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ONSOZ

Bir toplumun varligin1 ve geligmesini sirdiirebilmesindeki en 6nemli faktor
egitimdir. Sosyal bir sistem olan egitim, bir yandan kisileri toplumdaki genel
ve Ozel rolleri igin hazirladifi gibi toplumun degisen kosullarina uyumu
kolaylagtirmaktadir. Yiizyilimizda bilim ve teknikte yaganan hizli geligmeler
sosyal, ekonomik ve Kkiiltiirel sahalarda degisimlere yol agmaktadir. Fertlerin
bu degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve gelismeleri takip edebilmeleri ancak
egitimi hayat boyu devam eden bir siireg¢ olarak kabul etmeleri ile miamkiin
olacaktir.

Egitim gibi insana deggin boylesine énemli bir konuda yaptifim galigmam
sirasinda bana 11k tutan ve beni yonlendiren Sayin Hocam Dog. Dr. Coskun
Ozkan’a igten tegekkiirlerimi sunarim.

MAYIS 1999 Onur OZKAN



ICINDEKILER

SEKIL LISTESI vi
TABLO LISTESI vii
OZET viii
SUMMARY ix
1. GIRIS 1
2. EGIiTiM VE ISLETME ILiSKiSi 2
2.1. Egitimin Isletmelerdeki Yeri ve Onemi 2
2.1.1. Egitim Nedir 2
2.1.1.1. Yetigtirme 3
2.1.1.2. Geligtirme 3

2.1.2. Egitimin Amaglart 4

2.2. Egitimin Tarihsel Siire¢ Igindeki Gelisimi 5
2.2.1. 1910-1920 Arasi Egitim 5
2.2.2. 1920’1erde Egitim 5
2.2.3. 1930’larda Egitim 5
2.2.4. 1940’1arda ve II. Diinya Savas: Sirasinda Egitim 6
2.2.5. 1950’lerde Egitim 6
2.2.6. 1960’larda Egitim 6
2.2.7. 1970’lerde Egitim 7
2.2.8. 1980’lerde Egitim 7
2.2.9. 1990’1arda Egitim 8

2.3. Egitimde Organizasyon 8
2.4.1. Egitim Konseyi 9
2.4.2. Egitim Miidiirligii 9
2.4.3. Egitim Komitesi 10
2.4.4. Egitim Merkezleri 10
2.4.5. Egitim Gorevlileri 11
3. EGITIM FONKSIYONU VE EGIiTiMIN YONETIiMIi 14
3.1. Egitim Ihtiyacinin Analizi 14
3.1.1. Egitim A¢ig1 Kavrami 14
3.1.2. Organizasyon Analizi Yapilmasi 17
3.1.2.1. Personel Planlamasi 18
3.1.2.2. Organizasyonel Etkinlik Analizleri 18
3.1.2.3. Organizasyonel iklim Analizleri 18
3.1.2.4. Faaliyet Analizleri 19

3.1.2.5. Personel Analizleri 20

iii



3.1.3. Egitim Ihtiyaci Belirlenme Yontemleri Yeri ve Onemi
3.1.3.1. Is Degerlendirme
3.1.3.2. Is Analizleri
3.1.3.3. Is Tanumlarinin Cikarilmasi
3.1.3.4. Is Gereklerinin Belirlenmesi
3.1.4. . Egitim Ihtiyacinin Isgoren Diizeyinde Belirlenmesi
3.1.4.1. Kisisel Anket Uygulama
3.1.4.2. Yoneticilerin Goriigiinii Alma
3.1.4.3. Denetgilerin Gorigiini Alma
3.1.4.4. Uzmanlarin Gorugiinii Alma
3.1.5. Nesnel Yontemlerle Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi
3.1.5.1. Personel Degerleme
3.1.5.2. Psikoteknik Degerleme
3.1.6. Egitim Ihtiyacimn Islev ve Boliimlere Gore Belirlenmesi
3.2. Egitim Faaliyetleri Planlamasi
3.2.1. Egitim Planlamas
3.2.2. Egitim Programinin Amaglari
3.2.2.1. Amaglarin Saptanmasinda Olgiitler
3.2.2.2. Amaglarin Simfladiriimasinda Olgiitler
3.2.2.3. Egitim Programinin Kapsami
3.2.2.4. Egitim Pogramunmin Hazirlanmasi
3.2.2.5. Egitimin Yapilacag: Yer
3.2.2.6. Egitimin Baglama Zamamn ve Siiresi
3.2.2.7. Egitim Maliyetlerinin Saptanmasi: Egitim Biitgesi
3.3. Egitimlerin Uygulanmasi
3.3.1. Is Baginda Egitim Yontemleri
3.3.2. Is Diginda Egitim Yontemleri:
3.3.3. Diger Egitim Yontemleri
3.3.3.1. Uzaktan Ogrenim
3.3.3.2. Eylemle Ogrenme

4. OGRENME SURECI VE EGITIMDE OLCME DEGERLENDIRME
4.1. Egitimin Olgiilmesi ve Degerlendirilmesinde Temel Ilkeler
4.2. Ogrenme Siireci

4.2.1. Tepki Evresi
4.2.2. Ogrenme evresi
4.2 3. Davranig Evresi
4.2 4. Sonuglar Evresi
4.3. Degerlendirme Tirleri
4.3.1. Basannin Degerlendirilmesi
4.3.1.1.0n Degerlendirme
4.3.1.2. Ara Degerlendirme
4.3.1.3. Son Degerlendirme
4.3.1.4. izleme Degerlendirmesi
4.3.2. Egitim Programlarmin Degerlendirilmesi
4.4. Olgme Degerlendirme Teknikleri
4.4.1. Soru Formlan
4.4.2. Testler
44,3 Miilakatlar
4.4.4 Mektupla Fikir Aragtirma

iv

20
20
21
26
29
31
31
31
32
32
32
32

46
47
47
48
49
49
51
52
54
55
56
58
59
62
67
67
68

69
69
71
72
72
72
73
73
73
74
74
74
74
75
78
79
79
80
81



4.4.5. Gézlemler

5. UYGULAMA: BiR iSLETMEDE EGIiTiM YONETIMI SISTEMI
5.1. Isletmenin Tamtimi
5.2 Egitim Yo6netim Sistemi
5.2.1. Planlama Faaliyetleri
5.2.2 Egitimin Uygulanmasi
5.2.3.Egitim Sonrast Degerlendirmeler
5.2.3.1.Egitimin Degerlendirilmesi
5.2.3.2 Egitimlerin Geri Dontigiiniin Degerlendiriimesi

6. SONUC
KAYNAKLAR

EKLER

OZGECMIS

81

82
82
83
83
85
87
87
91

92
94
96

929



TABLO LISTESE

Tablo 3.1 : Karsilagtirma tablosu...........cccovevvvvrervenecneciericeccrcnccceconccocrnceees
Tablo 5.1 : Egitim bilgi tablosu...............cooo

vi



SEKIL LISTESI

Sayfa No
Sekil 2.1 : Egitimde sistem modeli................co.oi 12
Sekil 3.1 : Egitim ihtiyacini belirleme faaliyetleri................................. 15
Sekil 3.2 : Egitim ihtiyaci analiz agamalart..................ccccocoeveivieeeee e, 16
Sekil 3.3 : Is analizlerinin kullamldigs alanlar. ................................. 22
Sekil 3.4 tistamm formu.............coooiiiiii e 28
Sekil 3.5 :Istamm ve is sartnamesi fOrmMu...............ccooooovemimeeeeereeerean. 30
Sekil 3.6 : Dereceleme formu...............ooooeieiieieiieeeee e 36
Sekil 3.7 : Ustabas1 degerlendirme formu ............ccccoevvevveceiceiiirece e 39
Sekil 3.8 : Fonksiyonel degerlendirme formu.................................... 40
Sekil 3.9 : Sempati gosterim grafigi............................... 41
Sekil 3.10 : Basari degerlemeformu.................................... et 43
Sekil 5.1 :Personelyagdagilimu......................... 82
Sekil 5.2 : Personel egitim diizeyi dagilmu........................ 82
Sekil 5.3 : Personel degerlendirmesi............................... 84
Sekil 5.4 : Egitim faaliyetlerinin aylara gore dagihm1 ............................ 86
Sekil 5.5 : Aylar bazinda seminerlere katthm ................................. 86
Sekil 5.6 : Egitim degerlendirme formu.. ...... rnvoe e 88
Sekil 5.7 : Egitim degerlendirme grafigi 1....................................... 89
Sekil 5.8 : Egitim degerlendirme grafifi 2........................................ 90

vii



ISLETMELERDE SUREKLI GELISMENIN ANAHTARI OLARAK
EGITIM VE EGITIM YONETIMI

OZET

Kiginin bilgi, beceri ve tutumunda olumlu yénde meydana gelen degisim seklinde
tammlanan egitim kavrami bilgi cagina giris siirecinin yagandifi giiniimiiz
diinyasinda Ozellikle 6nem kazanmig bulunmaktadir. Bilgi cafina paralel birgok
sahada gozlemlenen degisimler bireylerin mevcut bilgi, beceri ve tutumlarim siirekli
yenilemelerini gerekli kilmaktadir. Birey gibi onlarin olusturdugu bu isletmeler de
bu olugumun etkisinde kalmaktadir. Toplumsal, ekonomik ve teknolojik alanlardaki
degisim, diinyamn tek bir pazara donigim asamasmmda artan rekabet kosullarina
isletmelerin insan kaynaklarinin uyum saglayabilmesi 6nem kazanmis
bulunmaktadir. Dolayisiyla igletmeler insan kaynaklarinin egitimine 6nem vermeye
baglamig ve biinyelerinde insan kaynaklarnn ve egitim birimleri olusturarak insan
kaynagina yatinm yapmaya baglamiglardir. Bu dogrultudaki ihtiya¢ ve cabalar
ozellikle kalkinma siirecini hizla siirdiirme mecburiyetinde olan Tiirkiye’de daha da
o6nem kazanmistir. Tirkiyenin diinya pazarlarinda rekabet etmesi kalite, verimlilik,
maliyet, tasanm ve pazarlama gibi dinamiklerin varhigina baghdir. Bu ise nitelikli
insan giiciiyle miimkiin olabilmektedir.

Boyle bir ihtiyagtan hareketle hazirlanmig olan bu galisma isletmelerin etkin bir
egitim organizasyonunu gerceklestirirken hangi siirecleri takip etmesi gerektigini
agiklamay: hedeflemektedir.

Birinci boliimde egitim ve igletme iligkisi i¢inde e@itimin yeri ve énemiyle birlikte
egitim kavram tizerinde teorik olarak bilgi vermektedir.

Ikinci bolimde ise egitim fonksiyonu ve egitimin yonetimi ele alinmaktadir.
Ozellikle etkin bir egitim organizasyonu gergeklestirme siireglerinin aktarildig: bu
bolumde; egitim ihtiya¢ analizi, egitimin planlanmasi, egitimin uygulanmast ve
egitim sonrasi faaliyetler tiim yonleri ile incelenmektedir.

Ugiincii boliimde ise 6grenme siireci ve dlgme degerlendirme faaliyetleri iizerinde
durulmustur.

Tezin son kisminda, bir igletmede siirekli gelisme amacim toplam kalite yonetimi
anlayis1 ile saglamak isteyen isletme yonetiminin, insan kaynaklarm geligtirmek
tizere olusturdufu egitim yonetim sistemi konusunda gerceklestirilenler
aktanilmaktadir.
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EDUCATION AND EDUCATION MANAGEMENT AS A KEY OF
CONTINUOUS DEVELOPMENT IN BUSINESS

SUMMARY

The education concept, defined as positive changes happen on one’s own
knowledge, capability and behaviour gains particular importance in an entry period
of worldwide information century. Changes parallel to information century observed
in too many areas render necessity to update always the present knowledge,
capability and behaviour. This situation is not only for the individuals but also for
the managment founded by them. By the result of the changes in social, economical
and technological areas, harmony of the human resource of the managements to the
increases competition conditions gained more importance at the time of world’s
return into a mique market. So managements tend to insist on the human resources
education by forming human resourse departments and educative services to their
structure to invest to human. Particularly, necessities and struggles for these kinds of
educations have an excessive meaning for Turkey whose fore most aim is a rapid
development. Turkey’s competition conditions with the rest of world are depending
on the existence of the quality, productivity, cost planning and marketting dinamics.
And that is only possible by the qualified man power.

This work targets to welcome these kinds of needs and to describe the steps have to
be followed while managments realising an effective training organisation.

At the first part , by the relationship between managment training, theorical
informations are given about training concept with it’s importance.

At the second part, training function and education management is subjected. In this
part, particularly the steps of verification of an effective training organization is
subjected and analysis of training needs, education plannig, application of training
and after- training activities are also observed in details.

At the third part, the training period and measurement-evaluation activities of
training is mentioned.

In the last section of the thesis, a management’s application about managing training
and development system to provide an everlasting developing in Total Quality
Management is subjected.
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1. GIRiS

Siirekli geligme ilk bakigta kendi kendini agiklayan bir deyim olarak gozikse de, bu
ilkeyi 6ziimsemeden baglanacak degisim ¢aligmalarinin isletmelerde hedefe ulagmasi
miimkiin olamayacaktir. Siirekli gelisme kavrami giiniimiiziin popiiler yoénetim

anlayis1 Toplam Kalite Yonetiminde itici giig motoru olarak goriilmektedir.

Isletmenin siirekli gelismesi tiim igletme kaynaklarini oldugu gibi insan kaynaklarim
da kapsamaktadir. Yani, igletmenin siirekli geligmesi hedefleniyor ise, o igletmeyi
olusturan her bireyin de maddi, manevi geligmesinin gerekecegi agiktir. Insan
kaynaklarimi siirekli geligtirmek hedefini benimseyen ydnetimlerin ilk gorevi, insan
kaynaklari konusunda mevcut durumu saptamak ve kavramaktir. Ikinci ve en 6nemli
asama ise mevcudu bilmek ve korumakla yetinmeyerek, insan kaynaklarim
gelistirme olanaklarim aragtirmak ve bunun gereklerini yerine getirmek olacaktir. Bu
kapsamda insan kaynaklarim siirekli gelistirmenin ancak egitim yoluyla elde
edilecegi acik bir sonugtur.

Egitim, bireyi hedefleyen ancak bireylerin gelisimiyle kurumlarin performansim
arttirmay1 amaglayan ve kurum kultiiri olusturulmasma katkisi olan bir olgudur.
Giiniimiizde artik rakiplerin taklit edemeyecegi tek sey kurum kiiltiirti olup makine,
teknoloji vb. her sey parast ddendiginde ele gegirilebiliyor. Buna ragmen sadece

kurum kiiltiiri taklit edilemiyor kiiltiir de sadece egitimle saglaniyor.

Isletmeyi olusturan insanlarin ve sonug olarak igletmenin geligmesi yani, kalitenin

yiikselmesi egitim ile baglayan ve egitimle devam eden bir siire¢ olmahdur.



2. EGITIM VE ISLETME iLiSKiSi

2.1 EGITIMIN iSLETMELERDEKI YERi VE ONEMI

Makro agidan bakildiginda egitim toplumun yaratict giicinii ve verimini arttiran,
kalkinma g¢abasinin gerceklesmesi igin gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarin
yetigmesini saglayici ve toplumda kigilere yeteneklerine gére yetigme olanagi veren

en etkili bir aragtir.

Egitim sadece davramglarin degismesi degil ayn1 zamanda yatay ve dikey dizeyde
bilgi kapasitesini arttiran yetenek ve becerileri gelistiren, diigiince yapisini besleyen
bir degisim olgusu olarak da degerlendirilmelidir. Isletme agisindan bakildiginda
¢ahgtinlan insan giciiniin daha verimli olmas: igin gesitli egitim programlanmn
devreye sokularak iggorenlerin bilgi, beceri ve davramglarinda olumlu gelisme
saglanmas1 amagclamr. Igletme iginde diizenlenen iggoren egitim ugraslarm
tammlamak gerekirse; bireylerin yada onlarin olusturdugu gruplarn igletmede
yiklendikleri yada ilerde yiiklenecekleri gorevleri daha iyi yapabilmeleri igin
onlarin mesleki bilgi ufuklarimi genigleten, diigiince, rasyonel karar alma, davramsg
ve tutum, aligkanlik ve anlayiglarinda olumlu degismeler yapmay: amaglayan bilgi,
gorgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimii olan egitim, isletmeleri

ekonomik ve teknolojik degisime ve artan rekabet sartlarina uyumunu saglar.
2.1.1 Egitim Nedir

Bir toplumun varhgm ve geligmesini siirdiirebilmesindeki en onemli faktor
egitimdir. Sosyal bir sistem olan egitim, bir yandan kisileri toplumdaki genel ve 6zel
rolleri igin hazirladig: gibi toplumun degigen kosullarina uyumu kolaylagtirmaktadir.
Yiizyihimizda bilim ve teknikte yaganan hizli geligmeler sosyal, ekonomik ve
kiiltiirel sahalarda degigimlere yol agmaktadir. Fertlerin bu degisikliklere ayak
uydurabilmeleri ve gelismeleri takip edebilmeleri ancak egitimi hayat boyu devam
eden bir siireg olarak kabul etmeleri ile miimkiin olacaktir.



Egitim ile ilgili farkh tamimlamalar yapilmus olmakla birlikte tim egitimciler
“kigilerde istendik davrami degisikligi olugturma siireci” oldugu diisiincesinde
birlesmis goriinmektedirler. Yine egitimle ilgili yapilan diger bir tamma gore ise
"Egitim, kiginin zihinsel, bedensel, duygusal ve toplumsal yeteneklerinin
davramglarimin istenilen dogrultuda gelistirilmesi, yada ona amaglara doniik yeni
yetenekler, davraniglar, bilgiler kazandinlmas: yolundaki ¢aligmalarn tiimii olarak
nitelendirilmektedir. isletmeler agisindan bakildiginda giniimiizde strekli bir
degisim iginde bulunan isletmelerde etkinlik ve verimli caligma igin egitimin gbzardt
edilemeyen 6nemi anlagilmig durumdadir. Isletmeler defisen cevre kosullarina
uyum saglayabildikleri 6lgiide varliklarim siirdiirebilirler, hedeflenen amaglara daha
yakin olabilirler. Hizla degigen ¢evreye uyum saglayabilmenin en 6nemli
kosullarindan biri hig giiphesiz egitimdir.

Makro bir tammlamaya gidildiginde egitim, toplumun yaratic: gliciinii ve verimini
artiran kalkinma gabasinin gerceklesmesi igin gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarin

yetigmesini saglayici en etkili aragtir.

Egitim kavramum agiklarken iki kavramdan daha bahsetmeden gegmek miimkiin
degildir. Bu iki kavram yetigtirme ve gelismedir. Aslnda bu kavramlar
birbirlerinden tamamen farkli olmayip, belirli dlgiilerde ortak bir anlama sahip

olabilmektedir.

2.1.1.1 Yetistirme

Bu kavram belirli kademelerdeki isleri yapabilmek igin gerekli olan bilgi, yetenek ve
davramglarin kazandirilmas: siireci olarak tammlamak mimkindir. Yetistirme,
belirli bir is igin gerekli olan bilgi, becerinin aktanimasim hedefler. Egitim daha gok
kisiye yonelik iken, yetistirme ige yoneliktir.

2.1.1 2 Gelistirme

Geligtirme olarak adlandirilan kavram ise yetistirme kavrami gibi belirli bir amaci
gergeklestirmek ve kisa vadeli olmak yerine yoneticiyi organizasyonda degisim
yapabilecek bir eleman olarak ele alarak, onun organizasyonun i¢ yapi ve isleyigini,



toplum igindeki yerini, kendi roliinii daha iyi gorebilme ve yapabilmesi igin

yetistirilme ve egitilmesini emreder{1].

2.1.2 Egitimin Amaclan

Isletmelerin egitime yonelmelerinde pekgok amaglari vardir. Temel amag, degisen
durumlara uyum  saglayabilme yeteneginin  geligtirilerek,  maliyetlerin

minimizasyonu ve verimin maksimizasyonudur{2].

Isletmeler tarafindan yiiriitiilen egitim ugraglarindan beklenen amaglar genel bir
degerlendirme i¢inde, ekonomik amaglar ve sosyal insancil amaglar olmak Uzere

ikiye ayrilarak incelenebilir.

Ekonomik Amaclar :

Orgiitiin her kademesinde yer alan insan kaynaginin degisik egitim programlariyla
yetigtirmek, onlarin yaptiklari veya yapacaklan igin gereklerine en iyi bigimde
hazirlamak verimliligin yiikselmesine yol agacaktir. Bu nedenle ekonomik amag,

iiretimi ve verimi artirici olarak nitelendirilebilir.

Sosyal ve insancil Amaclar:

Egitim igletme iginde olusan c¢esitli caligma gruplan arasindaki kigisel veya
toplumsal iligkileri diizenlemeye c¢aligir. Konferanslar, seminerler, cesitli kurslar,
toplumsal kaynasma ve kigisel iligkileri gelistiren ve iyilestirme yaratan énemli
egitim tekciikleri olarak goze carpar. Psikoteknik yoneltme, i ve personel
degerlemesi, yiikseltme ve egitim ugragilan igletme iginde insancil iligkilere uygun

ortam hazirlar,

Kisacast, egitimde ekonomik, sosyal insancil amaglar bir butin olarak
digiinilmelidir.



2.2 PERSONEL EGITiMININ TARIHSEL SUREC iCINDEKI GELiSiMi

Bu ¢aligmada egitimin tarihsel gelisimi dokuz agsamada incelenmistir.
2.2.1 1910 - 1920 Aras1 Egitim

1910°da Ford Motor Fabrikasi, Highland Park’taki yeni tesislerine tagindiginda bir
tretim band: olugturdu. Ancak, iiretim bandinda tim pargalarin biraraya getirilip
bant sonunda bitmis otomobil elde edilmesi 1913’e kadar siirdii. Cinki Gretim
bandinda galigacak nitelikte eleman yoktu. Bu nedenle, belirli bir igi yapacak tretim
band: iscileri igin egitim ihtiyact ortaya ¢ikt1 ve bu alanda egitim programlari

diizenlendi.
2.2.2 1920’lerde Egitim

Birinci Diinya Savag: sirasinda kaybedilen iggiicii yerine, gegitli egitim programlar
yardimiyla yeni iggiiciiniin yetigtirilmesine ¢aligildi. Bu dénemde isletmeler, rekabet
avantaji elde edebilmek igin etkin bir yonetimin ne kadar 6nemli oldufunu
hissetmeye basladi. Ogretim kuruluglan ise is gevresinde meydana gelen s6z konusu
ihtiyac1 giderebilmek igin yonetici personel yetistirmeye doniik, egitim programlari
diizenledi. Bu arada elektrikli ev aletlerinin giderek yayginlagmas: ve bunlarn
kullanimmnin toplumda bir statii sembolii haline gelmesiyle birlikte satig elemam

egitimine 6nem verilmesi geregi dogdu ve bu alanda egitim programlar1 diizenlendi.
2.2.3 1930’larda Egitim

1929 krizi ortaya c¢iktiginda yoneticilerin ¢ofu, egitim faaliyetlerine gerek
kalmadigint diisiinmeye bagladi. Cinkii igsizlik ¢if gibi buyirken birgok kalifiye
eleman igsiz kalmisti ve ek isgiiciine ve dolayisiyla personel egitimine de gerek

kalmamugti.

Issiz kalan milyonlarca insan ne yapacaklarim diigiiniirken devlet destegi ile
diizenlenen gesitli el sanatlari kurslan istihdam saglamada yardimci oldu. Cinki
bir¢cok insan, kurslarda cesitli sanatlani 6grenerek kendi iirettiklerini satabilecek bir

duruma geldiler.



1930’larin sonlarinda II. Diinya Savagi’yla beraber (savag biyiik bir itici gii¢ oldugu
i¢in) istihdam hizla artarak, kalifiye igci ihtiyact ve dolayisiyla da egitim ihtiyaci
tekrar giindeme geldi.

2.2.4 1940’1ar ve IL. Diinya Savasi Sirasinda Egitim

Savagla birlikte savag ekonomisi nedeniyle gerek is¢ileri ve gerekse halki egitme
ihtiyac1 ortaya c¢ikti. Bu donemde egitimi verecek egitici sayis: yetersiz oldugu igin
birgok sorunla kargilagildi. Bu sorunlara bagh olarak egiticilerin egitimi ihtiyaci
ortaya ¢ikt1 ve bu alanda birgok egitim programi diizenlenmeye bagladi. S6z konusu
egitim programlariin temel amaci, iiretimin istenen boyuta ulagtiiimasiydi. Bu

amacla, alt kademe yoneticileri i¢in egitim programlan diizenlendi.

1940’lar ve II. Diinya Savagi doneminde elektronik aletler egitim amaciyla
kullanilmaya baglanmigtir. 1950’lerin baginda teyp icat olana kadar pikap, egitim
caligmalaninda kullamldi. Guinimizde egitim amaciyla yaygin olarak kullanilan
bilgisayarlar ise bu donemde askeri amaglar i¢in gelistirilip kullamldiklan halde

uzun yillar egitim amaciyla kullanilmamugtir.

Bu donemde Birlesmis Milletler’de egitim ve gelistirme calismalarini biraraya
toplayan ve kisa adi “ASTD” olan American Society for Training and Development
kurumu olusturuldu.

2.2.5 1950’lerde Egitim

1950’lerin ortalarindan itibaren yoneticilerin egitiminde, isletme oyunlan ve oyun
araclan gelistirilerek isletmelerde kullanmilmaya baglandi. Bu donemde, egitim araci
olarak pikaplarin yamsira 1952 yilinda teyp ve teyp kasetleri ile siyah-beyaz
televizyonlar kullamldi. Ayrica, 1955°de video da ‘egitim amaciyla kullanilmaya
baglandi. 1958°de Birlesmis Milletler’de egitim amach 32 TV kanalt mevcuttu ve bu
kanallarda daktilo, sekreterlik, satig egitimi gibi akla gelebilecek birgok teknik ve
profesyonel diizeyde programlar yapildi.

2.2.6 1960’larda Egitim

Bu dénemde egiticiler bilgi ve deneyimlerini aktarmada yazili basim kullanmaya
bagladi. Gazete ve dergilerde egitim ve bilimsel konularda birgok makaleler



yaymlandi. Onceki yillarda gelistirilerek yayginlasan TV, video gibi araglara
bilgisayarlar da eklenerek egitim alamnda biiyiik bir ilgi gérmeye bagladilar.

Is ofrenimi ihtiyaci, her zamankinden daha fazla hissedilir oldu. Egiticiler bu
donemde sistem yaklagimi, orgiit gelistirme ve motivasyon konularina daha fazla
onem vererek bu konulara yoneldiler. 1967°de sponsorlugunu ASTD’nin yaptig
“Egitim ve Gelistirme El Kitab1” yayinlanarak bu tarihe kadar hazirlanmis en

kapsaml egitim referans kitabi oldu.
2.2.7 1970’lerde Egitim
Bu dénemde egiticiler daha profesyonel bir duruma geldi.

1960’larda kabul goren orgiit gelistirme modeli, 1970’lerin en fazla ilgi ¢eken ve
konugulan egitim modeli oldu. Orgit geligtirme; yonetici segimi, personel
gelistirme, Orgiit yapis), yonetim yontemleri, kigiler aras: iligkiler ve grup dinamigi
gibi unsurlan kapsayan bir biitiin olarak ele alindi.

Uluslararas: egitim faaliyetleri bu donemde dikkat gekici bir diizeye ulasti. 1972°de
ilk “Uluslararasi Egitim ve Gelistirme Konferans” Isvigre Cenevre’de diizenlendi.
Egitimle ilgili kuruluglarin diinya capindaki federasyonunu saglamak igin fonlar
olusturuldu. Ikinci uluslararasi konferans, 1973’de Ingiltere Bath’da, ticiinciisii ise
1974’de Norveg Oslo’da diizenlendi. Bu dénemde iletigim araglanmin hizla
gelismesi ve yayginlasmasiyla egitim teknolojisi ¢ok ileri boyutlara ulasti. Egitim
amacgl uydulanin yamsira, egitime hizmet veren birgok bilgisayar programm da

hazirland:.
2.2.8 1980’lerde Egitim

Bu donemde ozellikle “kalite ¢gemberleri” akimi biyiik bir ilgi gormeye bagladi.
Gergekte kalite cemberleri, Japonya’da ¢ok onceleri uygulanmaya baglanmgti.
Ancak konunun dénem kazanmasiyla bu konuda egiticilerin. geligtirilmesine hiz
verildi. Egiticiler, 1980’lerde konumlan ve sorumluluklan agisindan daha bilingli
hale geldiler. Fiyatiann ucuziamasi ve birgok markanin piyasaya ¢ikmasiyla kigisel

bilgisayarlarin kullanim1 son derece yayginlagti.



1980’lerden baglayarak kariyer gelistirmeye giderek artan bir énem verilmigtir.
Onde gelen kariyer gelistirme kuramcilarina gore;, soz konusu 6nemin giderek

artmast, siirekli degisen iggiicii, sosyal yap: ve ig yapisinin dogal bir sonucudur.
2.2.9 1990’larda Egitim

Diinya’daki ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik gelismeler, giiniimiizde global
isletmelerin 6nemini arttirmig ve diinya, s6z konusu igletmeler igin tek bir pazar
haline gelmigtir. Buna bagh olarak da global igletmeler, insan kaynaklari, teknoloji,

pazarlar ve ig ortaklari i¢in bir diinya isletmesi 6zelligine biiriinmiistiir.

Ginamiizdeki soz konusu degigim ve gelismeler, personel egitimi programlarim da
dogrudan etkileyerek yeni egitim programlarinin diizenlenmesini zorunlu kidmigtir.
Bu donemde ozellikle “global egitim” fazlasiyla ilgi gormeye baglamis ve bu alanda

cesitli programlar geligtirilmistir.
2.3 EGITIMDE ORGANIZASYON

Isletmelerin orta bityiikliikte ve biiyiik 6lgekli olmaya baslamasiyla birlikte, kendi
biinyelerinde bir egitim boliimii kurmalan zorunluluk haline gelmektedir. Ayrica
gunimiizde igletmelerin kendi biinyelerinde olugturduklan egitim boliimlerindeki
kaliteli ve profesyonel kisiler tarafindan egitim programlarinin diizenlenmesinin,
disandan getirtilen egitimcilere oranla, hem iist kademe yonetiminde hem de diger
orgiitsel kademelerde daha etkin bir yol oldugu kabul edilmektedir. Baz
isletmelerde egitim faaliyetleri, personel / insan kaynaklan bélimiine bagh bir alt
birim tarafindan yuritiiliirken bazilarinda s6z konusu faaliyetler i¢in ayn bir egitim
bolimi kurulmaktadir. Ayrica egitime gergekten 6nem veren biiyilk igletmelerde,

egitim miidirliginin yamsira egitim konseyi ve komitesi de olugturulmaktadir,

Buna gore, personel egitiminde orgiitlenme bagh: altinda; egitim konseyi, egitim
mildirligi, egitim komitesi, egitim merkezleri ve egitim goérevlileri iizerinde
durulacaktir.



2.3.1 Egitim Konseyi

Egitim konseyi, igletmenin egitim, personel / insan kaynaklar: yoneticileri ile diger
boliim yoneticilerinin katilimiyla olusur. Genellikle genel miidir veya genel miidiir
yardimcilanndan biri, konseye bagkanlik eder. Gerekli gorildiginde sendika
temsilcileri de konseye katilabilir. Konsey, yilda en az bir kez olmak tlizere gerekli
gorildiigii zamanlarda tepe yoneticisinin ¢agnisiyla toplanir. ESitim programlarini,
igletmenin giincel ve gelecekteki genel isletme politikalarina bagh tutmak, egitim
biitge ve programlarimi onaylamak, karsilagilan sorunlart gidermeye yonelik
onlemleri 6nermek konseyin baglica gorevleri olarak sayilabilir. Kisaca egitim

konseyinin temel gorevi, igletme egitim politikasimi belirlemektir.
2.3.2 Egitim Miidiirliigii

Egitim Mudirliigi, egitim konseyinin almig oldugu kararlart en etkili bir gekilde
uygulamaktan sorumludur.

Egitim Miduarliigi, isletmede c¢aligan tiim personel icin gerekli olan egitim
faaliyetlerini diizenlemek, uygulamak ve degerlendirmekle yiikiimlidiir. Buna gore;

1- Diizenlemeye yonelik faaliyetler arasinda,

. Egitim bolimiiniin gorev, yetki ve sorumluluklarin1 belirten yonetmelikleri
hazirlamak,

. Isletmenin egitim gereksinimlerini belirlemek,

. Isletmenin yer, sira, arag-gereg gibi egitim olanaklarim saptamak,
. Egitim dnceliklerini belirlemek,

. Herbir egitim programimi hazirlamak,

. Isletmenin yillik egitim programim diizenlemek,

. Siirekli olarak aragtirma ve inceleme yapmak.



2- Uygulamaya yonelik faaliyetler arasinda,

. Egitimle ilgili tiim plan, program ve projeleri yuriitmek. Bunun igin, varsa egitim

merkezini harekete gecirmek,

. Isletme i¢i ve dist egitsel yazigmalari yapmak. Bunun igin her gesit fis, dosya,
defter gibi egitsel kayitlar tutmak,

. Egitim i¢in gereken arag-geregleri saptamak,
. Egitimde kullamlmasinda yarar gériilen kitap, brogiir gibi yayinlan hazirlamak,
3- Degerlemeye yonelik faaliyetler arasinda ise,

. Her bir egitim programimn, belirlenen amaglara ne derece ulastigini saptamak,

(her bir egitim programini degerlendirmek)
. Isletmenin yillik egitim programinin genel bir degerlendirmesini yapmak,

. Egitimin yiriitilmesine iligkin y6netsel ¢ahiymalarin, planlara ne derece uygun
yiriitiildiigiini  saptamak (6megin, programlarin zamaninda baslaylp planda
ongoriilen siireler ve kosullara uygun olarak yiiritiliip yuritilmedigini, egiticilerin
ve egitilenlerin programlara vaktinde gelip gelmedigini, arag-gereclerin saglanmasi

ve kullanilmasinda yerinde karar verilip verilmedigini belirlemek gibi) sayilabilir.
2.3.3 Egitim Komitesi

Egitim bolimii iginde kurmay gorevi istlenen egitim komitesi, egitim
miidiirliigiiniin yamsira uzman kigilerden olusur. S6z konusu komite, ozellikle
teknik konularda grup c¢aligmalan yaparak, gorig ve Onerilerini ilgili mudirlage
iletir. Egitim komitesi daha gok egitim konusunda incelemeler ve arastirmalar
yapmak, uzman oldufu alanlarda ortaya g¢ikan sorunlann ¢oziimiine yonelik

onerilerde bulunmak gibi gérevlere sahiptir.
2.3.4 Egitim Merkezleri

Egitim faaliyetlerinin yirutialdtgi yerler olarak belirlenen egitim merkezleri, egitim
bolimlerinin yiiriitme orgam durumundadir. Igletmenin yapisina gore merkezi ya da
bolgesel olarak kurulabilir.
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2.3.5 Egitim Gorevlileri

Egitim gorevlilerinin tiird ve sayisi, egitim boliimiiniin isletme igindeki roliine ve
etkinligine bagli olarak degigmekle birlikte, genis acidan ele alindifinda baglica dort
grupta toplanabilir.

Egitim Yoneticisi

Bir igletmenin egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi, yiriitiilmesi, denetlenmesi ve
degerlendirilmesinden sorumlu olan egitim yOneticisi, egitim boliminiin orgutteki
yeri ve i§ yogunluguna bagli olarak degisik Ginvanlarla ambr. Ornegin egitim
mudiiri, egitim sefi, egitim dairesi baskam, egitimden sorumlu genel midir
yardimcisi gibi. Egitim yoOnpeticisinin, yonetsel niteliklerinin yamsira egitim

faaliyetleri konusunda da uzmanlagmig olmas: gereklidir.
Egitim Uzmanlan

Egitim gereksinimlerini saptayan, bu gereksinimleri gidermek igin egitim
programlarin1  hazirlayarak yiriiten ve egitim degerlemesini yapan, egitimde
uzmanlagsmig kigilerdir. Egitim uzmanlann ayrica herhangi bir alanda egitim
verebilecek nitelige sahip olmalidir. Egitim uzmanlan, egitim yontemleri tizerinde
aragtirmalar yapmali, egitimle ilgili gelismeleri yakindan takip etmeli ve igletmede

egitim faaliyetlerinin geligtirilmesi i¢in 6nerilerde bulunmalidir.
Egiticiler

Egitim programlanmn yiiriitiilmesinde, egitime katilanlara programlarda éngoriilen
bilgi, beceri ve davramglan kazandirmakla gorevli kigilerdir. S6z konusu kisiler, ya
belirli mesleki ve teknik konularda ya da genel nitelikteki konularda egitici olarak
gorev alirlar. Egiticiler, igletmenin egitim bolimiinde kadrolu olarak bulunabilecegi

gibi belirli programlar i¢gin igletme diginda getirtilen kisiler de olabilir.
Diger Personel

Yukanda belirtilen gorevlerin diginda yazigma, kayit tutma, satin alma, baski, teksir,

dosya, egitim araglarimi kullanma ve onarma gibi c¢esitli faaliyetleri yuriiten
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kigilerdir. Bu tir personelin tiri ve sayisi, digerlerinde oldugu gibi egitim
bolimiinin biyiikligiine ve etkinligine baglh olarak degigmektedir.
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IHTIYAC ANALIZI GELISTIRME DEGERLEME
Egitim ihtiyac: analalizi yaparak Egitim sonuclanm
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi degerlendirmek igin kriterlerin
Orgiit ) belirlenmesi
Gorev veya Is Tepkiler
Birey Oprenme
Davramg degigimi
| Orgtsel sonuglar
Oprenme amaglanmn belirlenmesi Degerleme biciminin segilmesi
Ogrenme ortamunth tasarianmast
Yetigkin 6grencilerin 6zellikleri
Ogrenme ilkeleri
l Egitim arag ve yontemlerinin belirflenmesi
| Egitim programimn gerceklegtirilmesi
Egitim programinin
degerlendirilmesi ve maliyet
yoniinden etkinligin belirlenmesi

|

Sekil 2.1 Egitimde Sistem Modeli
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3. EGITIM FONKSIYONU VE EGITIMIN YONETIMI

3.1 EGITIM IHTIYACININ ANALIiZi

Isletmelerde egitim ihtiyacinin ii¢ grupta ele alinmas1 miimkiin olabilir.
- Isletmeye yeni alinan isgérenlerin egitim ihtiyaci,
- Isletmede mevcut iggérenlerin egitim ihtiyacs,
- Halen igletmede caligmakta olan ve gelecekteki goérevleri ile gelecekte olmast

gereken niteliklerinin sonucundan dogacak egitim ihtiyaci.

Isletmeye yeni alinan isgoérenlerin egitim ihtiyaglarini belirlemek igin kullamlacak
yontemler olarak, iggéren seg¢iminde kullamlan ve uygulanan testlerden
yararlamilarak yeni iggdrenlerin nasil bir egitime ihtiyaglan oldugu ortaya c¢ikabilir.
Buradan hareketle de, bu ortaya ¢ikarilmig bulunan egitim ihtiyacini giderici egitim

programinin uygulanmasina gegilebilir.

Isletmedeki mevcut isgorenlerin egitim ihtiyaci bu galigmanin konusu oldugundan
daha genis olarak ele alinacaktir.

Isgorenlerin gelecekteki gorevleri ile gelecekte olmasi gereken niteliklerinin
kargilagtinlmas: sonucunda dogacak egitim ihtiyacimin konusu da baghbagina bir

¢aligmanin konusu olabileceginden sadece burada deginmekle yetiniyoruz.

3.1.1 Egitim Agig Kavram

Her kademedeki iggorenin bilgi ve yetenegini gelistirerek igletme ve ig ile
biitiinlegsmesini ve gelecekteki bazi geligmelere hazirlanmasini saglamaya yonelik
egitim ¢aligmalaninda ilk yapilacak islem, iggorenin sahip olmas: gereken bilgi ve

yetenek dizeyi ile sahip oldugu arasindaki farkin bulunmasidir.

Bir igin gerektirdigi bilgi ve yetenekle o igi yapan iggérenin sahip oldugu bilgi-

yetenek arasindaki iggoren aleyhine bulunan farka egitim acig1 denir[3].
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Egitim Thtiyaci1 = Is Gerekleri - Isgoren Nitelikleri
Is degerleme Nesnel Yontemler
Is analizi . Isgoren degerlendirme
Is tammlart . Isgéren degerlendirme yontemleri
Is gerekleri . Psikoteknik
Personel Planlamasi Oznel Yontemler
Isletme-6rgiit analizi . Kisisel anket uygulama

Faaliyet analizi

Organizasyonel iklim
analizi

Personel analizi

. Yoneticilerin goriigiinii alma

. Denetgilerin goériigiini alma

Sekil 3.1 Egitim Ihtiyacim1 Belirleme Faaliyetleri
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Isgoren isin gerektirdigi bilgi ve yetenege ne 619ﬁde sahip degilse o olgiide egitim
acigi ile karst kargtyadir.

Herhangi bir igin yapilmas1 i¢in mutlaka bir bilgiye, zihinsel ve bedensel yeteneklere
ihtiyag olacaktir. Iglerin ozelliklerine gore bilgi ve yetenek karigtmi farklihk
gosterecektir. Alt kademelerdeki igler i¢in bilginin yamisira bilginin énemli 6lgiide
bedensel yetenekler gerekli olurken st kademelere dogru yiikseldikge bilgi ve
zihinsel yeteneklerin yogunlugu artacaktir.

Yapilan gorev tammlan ve is tammlarinda da her igin hangi olgiide ve ne tiir bir
yetenege ihtiyag duyaca@ belirlenecektir. Isler igin belirlenen bu yetenek ve bilgi
diizeyine standart bilgi-yetenek olarak bakmak gerekir. Standart bilgi ve yetenekten

olumsuz yondeki her sapma bir egitim agigidir.

3.1.2 Organizasyon Analizi

Organizasyon; Is ve islev boliimii yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi
i¢inde,ortak ve agik bir amag yada amacin gergeklestirilmesi i¢in bir grup insanin

faaliyetlerini akilci eggidimiidir]5].

McGehee, egitim ihtiyaclarimin belirlenmesi igin su analizlerin yapilmasim

onermektedir.

. Organizasyon Analizleri: Organizasyonun hangi egitim ¢abalarina agirhk

verecegini belirlemek i¢in yapilir.

. Operasyon veya Faaliyet Analizleri: Egitimin igeriginin ne olacagimi belirlemek
i¢in yapilir.

. Personel Analizleri: Isgérenlerin iglerini uygun bir gekilde yerine getirmeleri igin
nasil davranmalan gerektigini ortaya ¢ikarmak igin yapilir.

Organizasyon analizi asagidaki analizleride kapsamaktadir. Bu kapsamda
deginilmektedir.

17



3.1.2.1 Personel Planlamasi

Burada, kisaca organizasyonda mevcut beceri ve yetenek envanterleri belirlenerek
gelecekte ihtiya¢ duyulacak personelin say1 ve nitelikleri tahmin edilmeye caligilir.
Bu analizlerde teknoloji, pazarlama ve organizasyonla ilgili geligmeler ve bunlarin
getirecegi egitim ihtiyaglari, bunlarin karsilanmasina yetecek kadar bir siire 6nceden
belirlenmelidir. Omegin;, {icretlemede elektronik bilgi islem sistemleri
kullanilacaksa, maag boélimiinde c¢aligan iggorenler bilgisayar kullanma,

programlama ve ilgili diger konularda dnceden egitilebilmelidir[6].

3.1.2.2 Organizasyonel Etkinlik Analizleri

Bu analizlerde, egitimin performansin iyilestirilmesine yarayip yarayamayacagini
belirlemek igin gesitli organizasyonel gostergeler incelenir. Uretim, giivenlik,
maliyet, kalite, bakim, devamsizlik, tutumlar, moral veya isgiicii devri konusundaki
istatistiksel raporlar cesitli problemlerin teshisi amaciyla incelenebilir. Ancak
bunlardan hareketle egitim ihtiyacim kolayca belirlemek pek miimkiin degildir.
Ciinkii bu raporlarin asil amaci, egitim ihtiyaglarim ortaya g¢ikarmak olmadif: gibi
yetersiz bilgiler konusundaki muhtemel sorunlarin isaretlerini verebilir. Burada
egitim yoneticisine biiyiik gorev digmektedir. Egitim ihtiyacini gosteren faktoérlerin
onceden aragtinlarak belirlenmesi ve bu raporlardaki bilgileri ona gore

degerlendirilmesi bu konuda 6nerilen yollardan biridir.

3.1.2.3 Organizasyonel iklim Analizleri

Organizasyonel iklim, organizasyon iyelerinin kendi rolleri, bagkalan ve
organizasyonlan hakkindaki fikir, inang, tutum ve duygulanindan olugmaktadir.
Organizasyonun deger sistemi egitim faaliyetlerini destekler bir yap: gostermektedir.
Organizasyonda daha iyi bir performans gistermek ve onu ddiillendirme konusunda
degerler olmadik¢a egitim faaliyetlerini fazla bir ise yaramayacagini soyleyebiliriz.
Sozgelimi; bir yonetici beseri iligkiler egitimini zaman kaybindan bagka birsey
olmadigim diigiinityor ve diger yéneticilerde bu goriigleri paylagtyorlarsa bu konuda
yapilacak bir egitimin fazla bir ige yarayacagini beklemek hayal olur. Bagka bir
deyisle egitimin Gnemi, geregi ve yaran konusunda gesitli diizeylerdeki isletme

tiyelerinin olumlu tutum ve gorislere sahip olmalar gerekir. Burada fiilen egitimi
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gerektiren durumlann var olmasindan ¢ok, iggorenlerin bu ihtiyact ne olgiide
algilayip algilamadiklan sozkonusudur. Kisacas1 gergekten iggorenlerin egitim agigi
veya ihtiyacinin bulunmasi yaninda kendilerinin de egitime ihtiyaglan oldugunu

hissetmeleri (egitim ihtiyacim algilamalart) gerekli olmalidir.

Organizasyon iklimini gesitli sekillerde analiz etmek miimkiindiir. isgérenlerin ilgi
ve tatminsizliklerinin ortaya ¢ikarilmasi ve hangi problem alanlarinin egitimle
¢oziimlenebilecegini  belirleme konusunda "tutum  aragtirmalan"  sikga
kullamlmaktadr. Egitim uygulamalarimi  bitiren isgorenlerle yapilan ¢ikig
miilakatlar da egitim faaliyetlerinin eksiklerini belirleme agisindan yararli bilgiler
saglayabilir. Aynca sikayetler, tavsiyeler, devamsizlik v.b. konusundaki personel
raporlarimn incelenmesi ile de egitim ihtiyaglan belirlenebilir. Ayrica egitimin
ihtiyact aragtirmalan ve igletmedeki kilit kisilerin egitilen iggérenleri kendi
eksikliklerini fark etmemeleri veya egitime en ¢ok ihtiyag duyulan diger problem

alanlanni teshis etmemeleri gibi nedenlerle bu yaklagimlar yetersiz kalabilir.

3.1.2.4 Faaliyet Analizleri

Bu analizlerde, is analizlerinde kullamlan tekniklerin gogu aynen kullamlmakla
birlikte iki analiz arasinda farkhliklar vardir. Faaliylet analizleri, i§ veya gorev
merkezli olmaktan ¢ok iggoren merkezlidir ve diizeyi (hedeflerle) performans

standartlarini (6lgiit) belirlemeyi amaglamaktadir.

Bu, faaliyet analizinde agagidaki gibi sorulara cevap aranmaktadir.
- Istenen performans nedir?
- Beklenen ve gercek performans arasindaki farkhiliklar nelerdir?
- Performans eksikliginin maliyeti nedir?
- Hayat1 o ige bagli olsa uygun olarak yerine getirebilir mi?

- Beklenen performansin ne oldugunun, isi dogru olarak ne zaman ve nasil yerine

getireceklerini biliyorlar mi?
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- Isgorenler, islerini sonugta yanls veya dogru olarak m yerine getiriyorlar?
- Problem bilgi eksikliginden mi yoksa beceri eksikliginden mi kaynaklaniyor?
3.1.2.5Personel Analizleri

Egitim diizenlenmesinde, acemi iggorenlerin davramg eksiklifinin eksik beceriden,
gerekli kabiliyetin kullamilmamasindan ve tecriibeli personelin bazen kétii ¢aligma
davramiglan geligtirmesinden veya temel egitimden mi kaynaklanmakta oldugu
gozoniinde bulundurulmalidir. Béylece, ¢aligma personelinin analizleri bireyin
kendisini gosterebilir. Kimin standart performansin altinda kaldigim1 egitimin
kalitesini gostererek gorebiliriz. Bir personel analizinde beceri eksikligi, bilgi ve

davramsg egitimle diizeltilebilir.
3.1.3 Egitim Thtiyaci Belirlenme Yéntemleri: Yeri ve Onemi

3.1.31. is degerlendirme

Basit anlamu ile "ig" enerjinin belli bir amaca yonelik olarak kullamlmas: ile ortaya
¢ikan eylem bigimidir. Isin igletme igindeki hiyerarsiye uygun olarak belirlenmesi
sonucunda ise, "gérev" ortaya ¢ikar. Boylece gorev, igin organizasyon diizeni iginde
ve belirli amaglan gergeklestirmek igin diger iglerle iligkili olarak hiyerargik diizene

bagl kalmig bi¢imidir{7].

Is degerlendirme, ilk planda endiistri miihendislifi ugras alami olarak kabul
edilmigtir. Son yillarda tim diinyada igletmeciligin 6nemi anlagihip, yontemin
boyutlann insami bir butiin olarak ele almay: gerektirdikge bu kez olaylarn
kokenlerini  psikoloji ve sosyoloji gibi alanlarda arama zorunlulufu ortaya

gikmustir.

Is degerlendirme, bir igyerinde mevcut isler arasindaki deger farkhiliklanini ortaya
¢ikaran bir kargilagtirma yontemidir. Boylece islerin énem sirasim belirleyen bir
gruplama yapilarak ig yapist olugturulur. Ancak bu takdirde ig degerlendirmeyi

objektif ve bilimsel bir yontem olarak savunmak mimkiindiir.

Bu nedenle i§ degerlendirmenin tipik tanimlan sdyle yapilabilir[8].
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Is degerlendirme, islerin goreli degerini giivenle belirleme amacim giiden ve
yapilacak degerlemelerde, dengeli bir iicret yapisinmi temel olarak kullanan bir analiz
ve degerleme yontemidir. I degerlendirme ticretlerin belirlenmesinde esas olan adil
bir iy baremi kurulmasina yardim eden bir yontemdir. Isdegerlemesi, esas iicret
miktarinin goreli farklarinin belirlenmesinde baglangi¢ noktalarindan yalmz birini

olusturur.
Bir ig hiyerarsisindeki i§ durumlarini belirlemek i¢in kullanilan bir degerlendirmedir.

Degerlendirme beceri, tecriibe, sorumluluk gibi gerekli kosullar igin puan tahsisi

yada diger sistematik degerlendirme yontemleriyle ger¢eklestirilir.

3.1.3.2 is Analizleri

Is'de standartlagma, aym veya birbirine benzer islerde uyusma saglamakta ve bazi
kolayliklar getirmektedir. Ornegin; bir motorun pargalan standartlagma sayesinde
diger bir motora rahatlikla uyabilmektedir. Yapilan analizler sonucunda, ortaya
koyulan kesin standartlar sayesinde aym1 veya benzer is yapan her bireyin, ne
yapmasi gerektii bigcimsel olarak belirlenmektedir. Bu isler dyle agiklikla ortaya
konulmalidir ki, ilgili olan herkes bunu anlayabilsin ve uygulasin. Bugiin
dinyamizda is standartlan {izerinde kayda deger onemli geligmeler olmaktadir[9].

Islerin incelenmesi igin yapilan galigmalara is analizleri denmektedir. Gegmis
yillarda bu anlamda ig analizinin tamm soyle yapilmigtir; Is analizi, "ise iliskin
gergekleri, onu olusturan biitiinleyen tiim faktorleri bilimsel olarak incelemedir. "
Ancak i analizi tammda ileri stirildigi kadar iddiali degildir. Ciinkii is, ginliik
konugmalarimizda bile ¢okga kullandigimiz gibi bir ¢ok anlama gelebilmektedir.
Konumuz olan is analizlerinin bir orgit dizeni igindeki igi ele alarak inceledigini
soyleyebiliriz. Iy analizleri, isletme islevlerinden iggorenlerin segilmesi, egitimi,

nakil, yiikselmeleri i¢in bir baz olusturur.
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Is Analizleri

Personel aragtirma ve kontrol
Personel ve fiyat analizi
Zaman, hareket etiidi

Se¢im aragtirmalan
Haberlesme

Oryantasyon

Aday toplama

Yerlestirme

Is metotlar1 ve ig basitlestirme
Is komiteleri kullamlmas:
Ucret yonetimi

Giivenlik yonetimi

Is degerlendirmesi
Biomekanik

Basan degerlendirme
Personel se¢imi

Personel egitimi

Sekil 3.3 Is Analizlerinin Kullanildigi Alanlar
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Is analizlerine iligkin ozellikler onun yapilma amacina gore ortaya gikmaktadir.
Cinka is analizleri ¢ok degisik amaglarda kullamlabilmektedir. Baz1 galigmalarda
genel bir tamim yapma, bazi ¢aligmalarda da iglemlere inen ayrintilari inceleme "ig
analizi" sozcifi ile ifade edilmektedir. "is degerlendirme i¢in i§ analizi" yada
"egitim planlama amaciyla iy analizi" gibi ifadelerle konuya agiklik getirme
gerekmektedir.

Is analizleri, yalmzca isi i olarak ve gorevler, sorumluluklar, cahisma kosullar soz

konusu igin degerini belirleyen diger islerle iligkisini ele alir.

Goriildigi gibi is analizleri, isle ilgili bilgilerin elde edildigi bir siiregtir. Is analizi
ile elde edilebilecek bilgileri su sekilde siralamak mimkindiir.

- Isin ad1 ve yapildig1 yer: Isi tam olarak belirleyen ve isletme iginde hangi bolim

ve serviste yapildigim gosterir bilgilerdir.

- Isin kisa tamm: I hakkinda 6zlii agiklamalan igerir. Genellikle bir veya iki

cimleyle sinirhidir.

- Igin gerektirdigi gérevler: Isin yapilabilmesi icin iggorenlerin yerine getirmeleri

gereken gorevleridir.

- Diger islerle olan iligkisi: Bu bilgiler igin 6rgit hiyerargisindeki yerini belirtmeye

yarar.

- Gozlem (denetim) dununu: Isin denetim alaminda olan personel sayis1 veya ig

denetleyen mevkiler.

- Zihinsel giglik: Isin yapilmasinda gereken cabalar ve yetenekler (is baslatma,

onciiliik etme, yaraticilik, yargi vb. )

» Zihinsel dikkat: Isin yapilmas: igin gerekli olan zihinsel dikkat, isi takip etme,
dikkati i§ tizerinde yogunlagtirabilme.

- Fiziksel ¢aba: Iy i¢in gerekli bedensel aktivitelerdir. (yiiriime, kaldirma, tagima
gibi)
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- Fiziksel yetenekler: El cabuklugu, el becerisi, goz-el-ayak koordinasyonu ve
renk ayirim gibi yeteneklerdir.

- Sorumluluk: Sorumluluk, igin 6nemine ve yapihig bigimine gére degisik olabilir.
Omegin; diger isgorenlerden sorumlu olma, iretimden sorumlu olma, ekipman
sorumlulugu gibi.

- Kigilik ozellikleri: Iy igin gerekli olan duygusal denge, olgunluk gibi kisilik

ozelliklerd,

- Caligma kogullari: isgorenlerin ¢alismak zorunda olduklarn gevresel kogullan

igerir.

- Riziko: Isteki riziko orany, igletmelerin yasamuni yada kol, bacak, el gibi

uzuvlarini tehlikeye sokabilecek riskli durumlar.
15 ile ilgili bilgi toplama iglemi baglica {i¢ yontemle gergeklestirilir.

Anket Yontemi: Bu yontem genellikle iggorenler ve gozetimcilerince zaman
acisindan en hizhh ve ekonomik yontem olarak kabul edilir. Yontemin kullanim,
iggorenlerin igleriyle agik¢a asina olduklan ve eger takip igin iyi bir rehber verilirse

gerekli bilgileri verebilecegi varsayimina dayanir.

Birgok isletmenin deneyimleri gostermistir ki anket, biiro isgorenlerinin beden
iggorenlerinden daha ¢ok hosuna gitmektedir. Muhtemelen biiro iggérenlerinin form
doldurmaya ve fikirlerini yaziyla anlatmaya daha aligkin olmalarindan
kaynaklanmaktadir.

Bu is analizi yonteminin bir diger faydali yonii de, iggérenlerin hepsinin is analizi
¢aliymalarina  katiimlarninin  saglanmasidir.  Anketlerin  biittin  igg6renlere
dagtilmasiyla iggorenler, onemli bir konuda goriglerini alimyor olmasindan

memnun olacaklardir.

Anket yontemi ile i verilerini saglama tecriibesi gOstermistir ki, saglanan bu
bilgilerin agiklanmasi ve kontrol edilmesi igin sik sik gbriigmelere ihtiyag duyulur.
Isletmeler iyi diizenlenmig bir anket formu kullamirlar, aninda gozetimeilere kontrol

edilmig verilere sahip olurlar ve ihtiya¢c hissedildikge belirli goriigme ve
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incelemelerle gidisat: izlerlerse kesin sonug¢ gayet tatminkar olabilir. Aynca 6nemli

bir zaman ve gii¢ tasarrufu da saglayabilir[10].

Goriigme yontemi: Biitiin diinyada ¢ok genig olarak her turli islerin etiidinde
kullamlan yéntemdir. Kullamcilar yetigmig bir i analistinin bir plan veya
aragtrmasinda takip igin kullanabilecegi bir rehberle, diger herhangi bir yontemle
saglanabilecek bilgiden daha eksiksiz ve daha giivenilir igle ilgili bilgileri

saglayabilecegini hisseder.

Gorigme rehber formu genellikle gozetimei ve isgérenlerle tamamlanmig anketle
aym temel bilgileri igerir. Baz1 isletmelerde analizci sadece isin ilgili oldugu
boliimiin gézetimcisiyle gorigiir. Herhalde her ig igin bir veya daha fazla isgérenle
dogrudan dogruya goriismek, ortaya ¢ikarilmig gergeklerin dogrulugu ve iggbrenler
agisindan daha iyi bir uygulamadir. Boéylece saglanan bilgiler tartigthr ve
gozetimcilerle dogrulugu incelenir, ihtiyag duyulan yerde degisiklik yapilir ve is

tammlarinin son gekli ortaya ¢ikmadan 6nce gozlemci iggorenlerce onaylanir.

Gozlem Yontemi: Isin ve yapildig: yerin gozlemi yapilmadan i analizleri genellikle
eksiktir. Fakat tek bagmna gozlemek asla yeterli degildir. is verilerini saglamamn bu
yontemi, dzellikle manuel iglemlerin baskin ¢iktia ve is stiresini kisa oldugu iglerde
daha kullamghdir. Hatta biiro ve idari islerde bile, bununla beraber is analisti
isgorenleri baz1 iy amaglarim yerine getirmelerini saglanmigsa daha iyi anlagilmig ve
daha dogrulukla tammlanmugtir.

Is analisti, ihtiya¢ duyulan isi igin gerekli gozle gorilebilir etkilerinide saglayabilir
calisma kosullart ve tehlikeleri de analist tarafindan bizzat gozlendiginde daha iyi
tanimlanabilir. Diger taraftan zihni ve beceri ¢abalarin biiyiik 6lgtide gerekli oldugu
islemlerde gozlemin degeri agikga sinirlanmugtir. Kesikli veya g¢ok uzun siireli,
diizensiz gorevleri gerektiren iglemler zaman israf edilmeden bir analist tarafindan

gozlenemez.

Is ile ilgili bilgi toplama islemlerini yukanda agiklandigi gibi ¢ yontemle
yapilmaktadir. Birde bu yontemlerin bilegiminden yontemlerin kombinasyonu

yOntemi ortaya ¢ikmaktadir.
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Yontemlerin Kombinasyonu: Genellikle en iyi sonuca tek bir yontemle degil,
yontemlerin kombinasyonuyla ulagilabilir. Goriigmelerle desteklenmis ve
gozlemlerle sinirlanmug anketler, 6zellikle biiro, teknik ve yonetsel iglerin analizinde
kullamgli olabilir. Igyerinde kapsamli gozlemlerle desteklenmis goriismeler, fabrika

isleri ile gerekli veriler en dogru ve ekonomik olarak saglayabilir.

Is analizi, iy veya pozisyon hakkinda diizenli sistematik bilgi gerektirir. I analizinin
yapilmasinda tek hedef sadece egitim degildir. Fakat efitim programlariin

gelistirilmesi ve ihtiyaglarinin belirlenmesi agisindan 6nemli oldugu agiktir.

Isin nelerden olustugu, nasil yapildigy, diger islerle iligkisi, isin kogullan ve yapildig
ortam, kabul edilebilir performans standartlan, iggorenin is icin gerekli davrams:
(bilgi, tutumu) hakkindaki bilgi ve veriler egitim hedefini, igerigini, agirlik alanim
belirlemek bakimindan gereklidir. Egitim programlarinin hazirlanabilmesi amaciyla
ig ile ilgili bilgilerin toplanmasinda, isgérenlerden beklenen performans
standartlarina, iste kullandiklar: yontemler ve bunlart nasil 6grendiklerine 6zellikle
dikkat etmek gerekmektedir.

3.1.3.3 Is Tammlarmm Cikarilmas:

Is analizine iligkin bilgiler toplandiktan sonra bunlarin daha kisa ve 6zet tammiar
haline donugtiirilmesi gerekmektedir. Iy tamimlari da ig analizleri gibi gok sayida
isletme uygulamalarinda kullamlir. Hatta iy tammlarimi uygulama alam daha
genigtir. Is tammlarinda dogruluk esas alinmakla birlikte diger ¢ok 6nemli bir nokta
acik ve anlagilir olmasidir. Ciinkii i analizleri ayrintth ve uzun yazimlara agiktir. Is
tamimi ise daha 6zl anlatim gerektirir. I tammlan yapilirken su noktalara dikkat
etmek gereklidir.

- Is analizlerinden iy tammlarina aktarilacak bilgilerde ne kadar aynintiya inilecegi

6nceden belirlenmelidir,

- Cimlelerde genis zaman ve 3. tekil galus kullamlir. . . er, . . ar, . . ir yada. . mek, .

.mak gibi eklerle,

Is tanimlarinda, cimlelerde kargiklia neden olan ve konular arasindaki

bag1 koparan engellerden birisi, o ite kullamilan arag, gereg, form v. b. gibi yardimci
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unsurlarn agiklanmasi gibi ciimle aralarina konulan noktalardir. Aslinda giiniimiizde
tim kuruluglarda bu tiir yardime: unsurlar bir kod sistemi i¢inde diizenlenmektedir.

Is tammlarinda bu kod sisteminden yararlamimasi yararh olacaktir.
- Ise iligkin bilgiler sistematik bigimdé yazilmahdir.

- Caligma zamaninin gorevlere dagihim o gorevin dnemini yansitmaktadir. Bir ig

tamminda arasira yapilan bir igin ilk sirada yazilmas: yanhg sonug vermektedir.

- Baz1 gérevlerde yapilis zorunlugu yamsira seyrek yapilmig olsa bile isgorende

farkh ve Gst diizey nitelik gerektirir. Bu gorevler agikca belirtilmelidir.

- I3 tammnin kontrolii ve i tammimin yazimi tamamlandiktan sonra yazilanlarin
anlagilir, dogru ve tam olup olmadiklart kontrol edilmelidir. Bu konuda degisik
yollar izlenebilir. Ancak genellikle bu kontrol iglemi tanimi yapan kigi tarafindan
baslatilir ve daha sonra o isi yapan kisi ile boliim sorumlularinca gozden gegirilerek

tamamlanir,

- Eger isin olmas: gereken bigimine gére tanim yapilacaksa, i analizlerininde buna
uygun bigimde diizenlenmis olmasi gerekir. Bu kez kontrolde kullanilacak standart

i analizleri olacaktur.
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ISIN KIMLIGI
Isletmenin Adr:
Isin Katogorisi:
Isin Ad::
Isin Kodu:
Bagli Bulundugu Boliim:
Tarih:
ISIN OZETI:
KULLANILAN ARAC VE GERECLER:
ISIN AKISI:
FAKTORLERIN TANIMI:
1. Yetenek Faktori
1.1. Fiziksel Yetenekler
1.2. Diisiinsel Yetenekler
1.3. Egitim
1.4. Deneyim
2. Caba Faktori
2.1. Fiziksel ¢aba
2.2. Diigiinsel ¢aba
3. Sorumluluk Faktori
3.1. Makina ve malzemeden sorumluluk
3.2. Gozetimden sorumluluk
3.3. Guvenlikten sorumluluk
4. Caliyma kosullar1 Faktorii
4.1. Aydinlatma
4.2. Havalandirma
4.3, Temizlik
4.4. Gurilta

4.5, Isinma

Sekil 3.4 Is Tamm Formu

28



3.1.3.4 Is Gereklerinin Belirlenmesi

Yerine getirilen gorevlerle ilgili bilgilere dayanan asafidaki gérevier kismu
genellikle personelde bulunmas: gereken sartlar veya is sartnameleri bolimi onlara
sunulur. Bu boliim, 6zel i tammlarinin son bir béliimii onlara veya ayn bir i
sartnamesi formu olarak diizenlenebilir.

Diger bir durumda amag, kiginin onu yerine getirmesiyle ilgili igin baglica gerekleri
ve taleplerini ortaya koymak olacaktir. I sartnamesi formunun iyi dizayn edilmesi,
iglerin degerlendirilmesinde degerlendirme komitesinde kullamilan, degerlendirme
planlanindan igerilen belirli faktorlerin her birine egitim, tecriibe ve calisma
kosullarinda dikkat edilmesini saglayacaktir.

Is sartnamelerinin hazirlanmasi, gergekten isin degerlendirilmesinde birinci adimdir.
Is analisti igletmenin degerlendirme plamindaki her bir faktérii degerlendirmek igin
ihtiyag duyulacak verilerin toplanmasinda gidebilecegi yere kadar ileri gitmelidir.

Bununla beraber i§ analisti sadece objektif verilerin bulunmadifn ve komite
uyelerinin kisitlanmig verilerinden i§ gereklerini tahmin etmeleri, kigisel yarg: ve
fikirlerini katmalidir. Yarg: vermek zorunda kaldifinda ise yargisim kanitlayica veri

ve kamtlarla desteklenmelidir.

Gergek verileri saflama siireci i§ analizlerini, is analizine iligkin bilgiler toplandiktan
sonra bunlanin daha kisa ve 6zet tammlar haline doniistiiriilmesi, is tammlarim, isin

yapilmasinda kigisel gerekler ilave edilirse sonug ig sartnamesi olur.
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IS TANIMI VE SPESIFIKASYON FORMU
(Isciler igin)

TARIH:

Isin Unvam:

Kod No:

Isletme:

Kisim:

Iste Calisan Kisi Adedi:

Isin Toplam Puant:

Ucret Limitleri:

Ucret Sinifi:

Isin Genel Tanimu:

Sekil 3.5 I Tamm ve I Sartnamesi Formu
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3.1.4 Egitim ihtiyacinin isgdren Diizeyinde Belirlenmesi

Egitim ihtiyacimin  iggoren diizeyinde belirlenmesi yontemleri asagida

tanitilmaktadir:

3.1.4.1 Kisisel Anket Uygulama:

Isletmelerde egitim ihtiyacin1 belirlemek ve ilgili goriisler elde etmek tizere ¢esitli
araglar uygulanmaktadir. Anket, belirli bir amaca yonelik bilgi toplamak tizere ilgili
kigilere yoneltilecek sorular listesini kapsayan veri toplama aracidir. Anketler bir
konuda kigilerin bildiklerinin ne derece dogru oldugunu élgmekten ¢ok bir konu ve
sorun hakkinda bildiklerini, kanilarini, inanglarimi, tepkilerini, ihtiyaglarin,

dileklerini ve yakinmalarini belirlemek iizere hazirlanir ve uygulanir[11].

Bireylerin anket sorularina verdikleri cevaplarla kigilikler arasinda iligki kurmaya
yonelik, bireyi tammaya yarayacak ozelliklerle ilgili sorular da hazirlanir. Boylece
uygulanan anketin sonucunda bireylerin anket sorulanna verdikleri cevaplarin
sonuglart degerlendirilerek bireylerde nasil bir egitim yada davrams eksikligi oldugu

belirlenmeye caligilir.

Anket kisa bir zamanda uygulanabilir. Anketle egitim ihtiyacinin belirlenebilmesi
icin anketi cevaplayacak kimselerin istekli samimi ve agik cevap vermeye hazir,
aynca sorulart da anlamig olmalan gerekir. Birey sorulart yanlig algilar, kendini
serbest hissetmez, sorulari cevaplandiracak seviyede olmaz, 6nem vermez veya

koétiimser tutumla cevaplarsa istenilen sonug alinamaz.

3.1.4.2 Yoneticilerin Goriisiinii Alma

Isletmenin ¢esitli kademelerinde yetki ve sorumluluk alan, yénetici personeldir.
Sorumlu oldugu bélime insan giciinin ve emegin iretime katkisim, eksik ve
aksayan yoniinii gorebilmelidir. Bu goérdugi eksikliklerin nedenlerini aragtirmah

¢oziimii igin gerekli girisimde bulunmalidir.
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3.1.4.3 Denetcilerin Goriisiinii Alma

Isletmelerde go6zetimei denetgi, miifettis gibi tinvanlarla gorevlendirilen, yapilan
caligmalant kontrol eden, inceleyen ¢aligma plani veya olmas: gereken sekli ile
kiyaslayan, eksik ve hatalar1 géren ve zamaninda 6nleyen elemanlardir. Isgorenlerde
bulunan egitim ve davramg eksikligini goriip, bu konuda igletme yonetiminde

Oneride bulunabilmeleri gereklidir.

3.1.4.4 Uzmanlarm Goriisiinii Alma

Isletmede caligmakta olan personelin egitim ihtiyaci yalmz iiretim siiregleri
agisindan degil, dier boyutlarinda goz oniinde bulundurulmas: gerekir. Bu
yaklagimla sorunlara bakildifinda, sosyologlar, psikologlar, egitim ve aragtirma

uzmanlan egitim eksikliginden kaynaklanan sorunlan gorebilirler.

3.1.5 Nesnel Yontemlerle Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Nesnel yontemlerle egitim ihtiyacimin belirlenmesi konusu iki ana baglik altinda
toplayabiliriz. Bunlar personel degerlendirme ve psikoteknik yontemlerdir. Bu iki

yontemi de kendi aralarinda alt ayrnimlara aytrabiliriz.

3.1.5.1 Personel Degerlendirme

Personel degerlendirmesi anlam olarak hemen hemen biitiin kaynaklarda birbirine
yakin tanimlar icermesine kargin kavram olarak farkililiklar tasidin gorilir.
Omegin, performans degerlendirmesi, liyakat takdiri, basan degerlendirmesi,
tezkiye, ¢aligmanin degerlendirilmesi gibi es anlama gelen farkhh kavramlar
kullamldig goériiliir.

Personel degerlendirmesi, igletmelerde galigan personelin igteki basarisim objektif

kriterlere gore belirleyecek bir tekniktir.

Genel anlamda personel deferlendirmesi / basann degerlendirme ise, kiginin
yeteneklerini, gizli giiciinii, i§ aligkanliklarimi davramglarimi v. b. niteliklerini

digerleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir.
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Basan degerlendirmenin kapsam ve amaclan

Bagani olgusu, bireyin niteliklerini ve yeteneklerini isine iligkin olarak diizeni
isletme bagaris: olgiileri ile karsihgtinlmasi1 sonucunda ortaya ¢ikar. Degerlendirme
denildiginde bir karsilagtirma yapmak gereklidir. Ancak ister bigimsel bir sisteme
gore yapilsin, isterse gereken bilgileri derlenmig, hatta birey g¢ok iyi tanimlanmg

olsun bir degerleme s6z konusu olabilir.

Kiigiik bir igletmenin iginde yoneticinin yargiya varabilecegi basit bir 6l¢iim teknigi
gelistirilebilir. Kiigiik isletmelerde iggdrenler, yoneticilerle yakin bir iliski ig¢inde

bulunmalari nedeni ile tam olarak taninabilirler.

Cogu kez ¢ok iyi diigiinilmiis bir bagar1 degerlendirme sistemi bile bu sonuca zor
ulagir. Ancak iggorenin basarisi veya basanisizlifi yalmz kendi gabasina, kendinde
var olan bazi niteliklere mi baglhidir? Bagariyi, yalmz iggérene bagli olara ele
almamak gereklidir. Gergekten, basan ile isletme dogrudan etkilenmekte, sonugta
iggorenin igini daha iyi yapabilmesi ona gerekli imkanlarin saglanmasi zorunlulugu
ortaya ¢tkmaktadir. Isletme bu imkanlari saglamamgsa, basanisizhikta bityiik pay1
olacaktir.

Basar1 degerlendirme siireci, birbirine bagimli birgok agamadan olugmustur. Bunlar
icinde en Gnemlisi degerlendirmeye temel olacak bilgilerin derlenmesidir. Bilgi
kaynaklan, ige ve isgorene iligkin olarak iki kiimede incelenebilir. Ise iligkin bilgi
kaynaklari, cesitli donemlerde igletme dipn ve i¢i kosullarindaki degigmeler
nedeniyle énemini yitirebilir yada 6nem kazanabilirler. Ancak bilgi kaynaklarinin
organizasyonel degigmelerle, ekonomik, hukuksal ve mali uygulamalardaki
degismelerle donemsel farkliliklar gosterecegi kabul edilmelidir. Bu durum
iggorenin igini yaparken wuygulayacag: bilgi yeteneklerini sinirlamakta ve
degistirmektedir.

Personel degerlendirmenin baglica amaglan gsdylece 6zetlenebilir.
- Ucret standartlarin1 belirlemek ve bagan artislanm odiillendirmek.

- Yiikselme ve bagka ise gegme ise kaliteli elemanlar se¢gmek.
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- Isgorenin igine son vermek veya bulundugu konumun yeniden gozden gegirilmesi

bakimindan bagarisiz olanlan segmek.
- Insan giicii planlamas: igin personel envanteri hazirlamak.

- Uyeler arasindaki iligkileri gozden gegirmek ve diizelterek grup calismasimi
arttirmak.

* Yonetici ile iggoren arasindaki iletisimi arttirmak ve igin amaci bakimindan belli
bir anlay1s diizeyine ulagmalarnim saglamak.

- Isgorenin i hakkinda ilgi duydugu konulan belirlemek ve bu ilgi ile isletmenin

amagclan arasinda uyum saglamak.
- Iggoreni, yaptig: iste ne 6lgliye kadar basanh oldugu konusunda uyarmak.
Degerlendirme yontemleri

Degerlendirme yapilmas: igin belirli bir sistemin gelistiriimesi gerekmektedir. Buna
genellikle degerlendirme plam denilmektedir. Degerlendirme plam1 igin
degerlendirilecek kitlenin ozellikleri bilinirse, bunlara uygun gerekli olgiiler
segilebilir. Personel degerlendirme plamimi gelistirilmesi ve bu plamin gerektigi
yontemin se¢imi degerlendirme amacina ve isletme i¢i diger bazi kosullar: baglidir.
Degerlendirme amaci, segilecek plam ve yontemi 6nemli derecede etkiler. Yapilan
aragtirmalar, secilen degerlendirme yonteminin amagla ve degerlendirilen kitlenin

ozellikleriyle cok yakin ilgisi oldugunu ortaya koymustur.

Personel degerlendirmede birgok yontem var olmakla birlikte, bunlann iginde en ¢ok
uygulama alani bulan birkag yonteme deginilecektir.

Siralama ve kargilastirma yontemi

Yontem basan Olgiitiine gore tiim iggorenlerin siralanmas: ile uygulanir, Siralama
yonteminin belirli baz: uygulama bigimleri vardir. Ornegin; mevcut isgoren sayisina
gore bir ¢izelge diizenleyerek degerlendirmede kullanilabilecek nitelikler ve
faktorlerde belirlenebilir. Degerlendirici, en basarih gordiigi iggorenin ismini birinci

siituna, en basansiz iggorenin ismini de en son siituna yazar. Sonra daha az basarihy:
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birincinin devami ve daha az basansiziarini en sondan itibaren yazarak listeyi
tamamlar.

En basit yontemdir ve iggorenler ya belirli niteliklere gore yada genel olarak

siralanir.

Omnegin; basan siras1 veya adam adama karsilagtirma gizelgesinde her degerlendirici

yalmz kendi siralayacag: isgérenleri tek tek ve niteliklerine gore siraya koyar.

Kargilagtirma yéntemine ise bireyin liderlik, girisim yetenegi, ige baglhlik, igbirligi
gibi nitelikleri bir olgiide kullanarak her ast bir digeriyle kargilagtirilir ve bir tablo
lizerine (+) veya (-) seklinde isaretlenir. Kugkusuz en fazla (+) isaret alan Kkisi
stralamada liste basidir ve digerleri onu izler. Bu tir kargilagtirmaya sembolik bir
ornek olan Tablo 3.1°de izlenebilir.

Tablo 3.1 Kargilagtirma Tablosu

X A B C D E
A X + - - -
B - X - - -
C + + X + +
D + + - X +
E + + - - X

3+ 4+ 42
-1 3 2

ikili karsilastirma yontemi

Bu yéntemin uygulanmasinda tiim iggorenlerin isimleri ikiser, ikiger kartlara yazilir.
Her kart tek tek diger kartlardaki kisilerle karsilagtirilir. Kargilastirilan nitelige veya
toplam bagar1 derecesine gore iistiin olan iggorenler igaretlenir. Bu kargilastirma son
karta kadar devam eder. Daha sonra ilk kart aynlarak ikinci kart ahnur. Ikinci
karttaki isimler de tek tek diger kartlarla karsilagtinlarak degerleyici tarafindan
bagarih goriilen isme igaret konur. Bu iglem sonuncu karta kadar siirdirilir ve

karsilastirma iglemi bitirilince, kartlar tek tek alinarak isaret sayilar toplanir. En ¢ok
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isaretlenen isgoren en basarih olamdir. Ikili kargilagtrmada alinan isaretler sira veya
puana doniigtiiriilerek bagart sirasi bulunur. Yapilan kargilagtirma sayisi agagidaki
formiil ile bulunabilir.

N(N-1)
Ks=

Dereceleme yontemi

Bir igin yapilis bigimindeki basani diizeyi ¢ok zayif, zayif, orta, iyi gibi dereceler
icinde degerlendirilir. Bu amagla ig tamm ve ¢izelgelerden yararlamlarak her igin
yapilig bigimini gosteren faktorler ve bunlan tamimlayan deneyimler kullanilir. Her

tamim bir derece karsihi isaretlenir. Dereceleme tekniine bir 6rnek vermek

gerekirse;
YAPILAN ISIN KALITESI
1. Isin kalitesi diigiiktiir Cok zayif []
2. Kalite normalin altindadir Zayif D
3. Is tatminkardir Orta [ ]
4. Is standartlarin azerindedir 1y [ ]
5. isin kalitesi gok yiisektir Cok iy [ ]

Sekil 3.6 Dereceleme Formu

Sekil 3.6’daki Dereceleme Formu sadece bir faktor i¢in verilmigtir. Bu faktorler
gogaltilarak dereceleme yontemi uygulanabilir. Ornegin,

Isbilgisi,
Insiyatif,
Yargilama,

Devamlilik,
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Davranig,
Sorumluluk,

Ise baghilik,
Astlarini gelistirme,
Liderlik,

Ise ve gergeveye uyum,

gibi temel faktorler igin dereceleme yapilir ve isaretlenerek degerlendirilir,

Dereceleme yonteminin  sakincast  yoneticilerin  genellikle degerlendirme
hatalarindan kaynaklanan oransiz dagilimlardir. Bu sakincayr gidermek igin
"Zorunli Dagilim" yéntemi uygulamir. Buna gore yoneticilerin astlarimi onceden
belirlemis derecede oranlarina gore degerlemek zorundadirlar. Dagitim oranlan

genellikle:

%S5 Cok iyi

%20 Iyi

%50 Orta

%20 Zayif

%5 Cok Zayif diizeyinde tutulur. Bu dagilim normal dagilim egrisinde de izlenebilir.
Fonksiyonel Degerleme Yontemi

Bu yontemin derecelendirme yonteminin daha gelistirilmis modelleridir. Burada
iggorenin yiiklendigi gorev (fonksiyon) ile iggérenin yetenekleri arasinda bir
kargilastrma yapilarak degerlendirmeye gidilir. Bu yontem uygulamada ¢ok
yaygindir ve literatiirde "Ayrintili Degerleme Yontemi” olarak gegmektedir.

Kugkusuz etkinlifin artmas: i¢in iy analiz ve tammlannin baglangigta ¢ok iyi
yapilmasi ve daha sonra bu standartlara isgérenin ne 6lgiide uydugunun belirlenmesi

ve ilgili forma islenmesi gerekir. Bu form yetersiz, noimal, ¢ok dstiin gibi yada
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dereceleme yonteminde oldugu gibi zayif, orta, iyi, ¢ok iyl gibi derecelerle
degerlendirilir. Fonksiyonel yonteme bir ornek verilecek olursa, Bu teknikte
kullamlan faktorlerin sayisi 10'u gegmemelidir. Ustelik her fonksiyon igin ayr ayn
nitelikte faktor kullanilmalidir. Sekil 3.7°de degerlenen personel isgi, biiro gorevlisi,
satiy elemam veya yoneticisi ise kullanilan faktorlerin nicelik ve niteligi de ona gore

degisecektir.
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USTABASI DEGERLENDIRME FORMU

Adi Soyadi
Gorevin Adi
Gorev

Y Oneticisi
Imza

Degerleme Faktorleri Zayif

Orta

Orta

Cok iyi

is bilgisi

Mesleki yetenek

is verimi

Isin kalitasi

Is sorumlulugu

is birligi

Kisilik

Insiyatif

Karar verme

Giivenlik

Sekil 3.7 Ustabagi Degerlendirme Formu
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Grafik Kullanimhi Fonksiyonel Degerlendirme Yontemi

Bu degerlendirme yonteminin fonksiyonel yontemden farklh yoni degerlendirme
sonuglarimn form Sekil 3.8 iizerinde isaretlendikten sonra bu isaretlerin dogrularla
birlestirilerek bir grafik ¢ikarilmasidir. Az kullamilan bir yontem olmakla birlikte ilk
bakista degerlendirmeciye veya daha iist yoneticileri bilgi vermesi yoniinden

ilgingtir. Bir 6rek vermek gerekirse;

Kisisel Yetenek Faktorii
Zayif Orta Tyi Cok iyi

Zeka

Dikkat

Algilama

Analiz etme

Yargilama

Karar verme

Sekil 3.8 Fonksiyonel Degerleme Formu
Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde dier yontemlerden farkli olarak degerlenenler hakkinda hazirlanan bir
tablo iizerinde yer alan sorulara evet veya hayir seklinde cevap verilir. Ancak bu
yontemde evet yada hayir cevaplannin birbirlerine ¢ok yakin durumlarda tercih
etmek zor olabilirr Bu yontemin sakincasi, degerlendirmeciyi zorunlu tercihe
zorlamasidir. Degerlendirmeci kendi insiyatifini kullanmadigindan yakinabilir.

Aynca zaman alict ve pahali bir yontemdir.
Kritik Olay Yontemi

Isgorenin kritik ve degisik durumlarda davramglan st yonetici tarafindan basan
derecesini belirlemek amaciyla gozlenir. Iggéren oOnemli bir gorevi yerine
getirdiginde veya istenmeyen bir davramigta hemen not edilir. Kritik ozellikte

davramglarin neler oldugu énceden belirlenebilir. Bu amagla diizenlenen listedeki
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herhangi bir durum ortaya ¢iktiginda, yonetici hemen ilgili isgorene ait kayitlara not

alir. Sonugta, bu kayitlar iggorenin basar: derecesini belirlemede kullanilir.
Alan incelemesi

Alan incelemesi yonteminin temel Ozelligi herhangi bir form doldurmadan
yaptimasidir. Personel bolimii ilgilileri degerlenen iggtrenin bagh oldugu yénetici
ile goriigerek bilgi toplar. Olgek olarak alinan bir derece veya etmen yoktur.
Diizenleyici, yoneticiye iggbrenin bagarisi ve isi konusunda sorular sorar. Yalmzca
basar1 ile degil kiginin hatali hareket ve davramiglan ile de ilgilenir. Bunlarin
nedenleri ve diizeltilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi konusunda aragtirmalar
yapar. Degerlendirmede gorevli uzmanlar, yonetici ve isgéreni izleyerek

degerlendirmeleri bu gozlemlere gore yaparlar.
Sosyometrik Degerlendirme Yontemi

Isgoren degerlendirmesinde sosyometrinin kullamlmas: ile daha énce yoneticiler
tarafindan yapilan iggorenlerin degerlendirmesinin yerine, iggérenlerin birbirlerini
degerlendirmeleri yoluna gidilmistir. Yine de sonugta ¢ikan grafiklerde hareketle

kesin sonucun yoneticiler (degerleyiciler) tarafindan verildigi soylenebilir.

Sosyometride bir grup igindeki ilgi ve tepkiyi dlgmek i¢in once test uygulanir. Buna
gore diizenlenen grafik (Sekil 3.9) iizerinde sempatiyi gosteren A---B ve tepkiyi
gosteren A.... B oklarindan faydalanilir. Oklarla igaretlenen bu iligkiler, bir 6érnek
olarak dort kisiden olugan bir grup tizerinde gosterilebiliriz.

Igi: -
Tepki: ~

C
Sekil 3.9 Sempati Gosterim Grafigi

Goruldigi gibi en gok ilgiyi B, en ¢ok tepkiyi de C almaktadir. Degerlendirmeci bu
bilgilerden hareketle bagarih ve basansiz elemanlan tesbit edebilir.
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Degerlendirme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkez, yonetsel pozisyonlar igin potansiyel yoneticilifin bir araya
geldigi ve bir dizi miilakat, test ve arastirmalara tabi tutulduklan yerdir. Potansiyel
yéneticinin tipik durumlarda nasil davranacagini 6lgmek i¢in merkezde toplanan bir
grup aday, ig ile beg giin arasinda degigen bir siirede bazi aragtirmalar yapar ve bu
devre esnasinda psikologlar ve tecriibeli yoneticiler tarafindan incelenir ve
degerlendirilir[12].

Ustelik bu sorularin isgorenin yaptig ige bagh olarak ayn ayn hazirlanmas: gerekir.

Sonuglar daha sonra evet ve hayirlarin toplamina gore yorumlanir,
Grup Degerlendirme Yontemi

Bu tek bir yoneticinin degerlendirme yapmasina bir tepki olarak iggorene en yakin
birkag yonetici ile dogrudan bagl oldugu yoneticinin katildig: toplantilar araciligiyla
yapilan degerlendirmedir. Degerlendirmeler isgorenin giicli ve zayif yonlerini,
kigisel yeteneklerini belirler ve sonugta hazirlanan bir rapor iist yoneticilere sunulur.
Daha sonra st yonetici ile degerlenen iggoren arasinda gerekirse bir goriisme de

yapilir[13].
Zorunlu Secim Yontemi

[lk kez 1. Diinya savaginda Amerika'da subaylarin basarisii degerlendirmek
amaciyla ig psikologlan tarafindan uygulanmigtir. Daha sonra endistriyel alanda
kullamlmaya baglayan bu yontemde iggéreni degerlendiren yoneticiye her faktor igin
tamimsal ciimlelerden olusan ¢ok alternatifli bir form (Sekil 3.10) verilir ve
degerlendirme bunlar arasinda iygérene en uygun segenek isaretlenir. Ayrica her

faktore iligkin goriglerini etkileyebilir.
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1 2 3 4 5
Isbirtigi Kendilifinden | Isbirligine | Yeterli slciide Goniilii Istekli ve
Faktorii igbirligine yoneltilebilir igbirligine igbirligine baganh bir
yanasmiyor girisiyor girisiyor igbirligine
sahip
GORUSLER:

Sekil 3.10. Bagan Degerlemé Formu

Yukarida verilen tammsal ciimleler i¢inde iggorene en uygun digen kutu her faktor

icin ayr1 ayn igaretlenir ve daha sonra psikolojik testlerde oldugu gibi toplam not

tizerinden bir degerlendirmeye gidilir.

Zorunlu seg¢im yonteminin bir difer modelide faktorlere ayirmaksizin tammsal

deyimler arasinda isgorene uygun olan olumlu ve olumsuz ciimleler segilip

igaretlenmesidir. Bunlarin kargisinda daha once belirlenen puanlar toplamr ve bir

degerlendirmeye gidilir. Ornek;

Onurlu
Dikkatli

Disiplinli

Isbirligine Yatkin

Saglam Kisilik

Kararly

Hatalar1 Cok

Az Uyumlu

£ (0)
. (3)
- (1)
L)
:(2)
(1)
- (0)
(1)
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10 ile 50 aras1 kiimeler halinde gosterilen tanimsal deyimler igaretlenir, daha sonra

puanlar toplanir ve degerlendirilir.

Degerlendirme programinin sonunda degerlendirme heyeti (g6zetimciler), programa
katilanlari ayn ayn de@erlendirmeye tabi tutarlar. Bu degerlendirmede, programa
katilanlarin herbirine plan yapma hineri, organizasyon yetenegi, kontrol etme
yetenegi, haberlesme kabiliyeti, liderlik vasiflart, insiyatif gibi konularda ayn ayn
puan verilir. Bu rapor esas alinarak programa katilanlarin hangi gesit egitim ve
gelistirme metoduna tabi tutulabilecegi tesbit edilir.

3.1.5.2 Psikoteknik Degerlendirme

Bir iggorenin egitime alinabilmesi igin onun egitim ihtiyacinin belirlenmesi, bagka
bir deyigle egitim agiinin bulunmas1 gerekecektir. Daha sonra belirlenen egitim
aciginin  giderecek oOzellikte bir egitim caligmasmin planlamasi ve uygulanmasi
gerekecektir. Son agsamast ise efitim programlarinin etkinliginin belirlenmesi,

isteneni ne dlgiide sagladiginin bilinmesi gerekir.

Egitim agifim belirlemek ve iggorenlerin hangi yonlerden egitilmelerini gerekli
oldugunu belirlemek i¢in psikoteknik test bataryalarindan yararlanmak caligmanin
etkinlifini artwracaktir. ESitim agifimi belirlemek igin o6zel psikoteknik test
bataryalar hazirlanaca@ gibi, isletmenin iggérenlerini psikoteknik yéntemle segmesi
halinde segim bataryalarindan yararlanmakta miimkiindiir.

Psikolojik test iki yada daha ¢ok insanin davramglarim kargilagtirmaya yarayan
sistematik bir sirectir. Herhangi bir davramgin tetkikinin test niteligi tasiyabilmesi
i¢in her birey kendisi ile mukayese edilecek digerleri ile tamamen aym kogullar

altinda uygun bir gézieme tabi tutulmalidir.

Psikolojik test sorulart sorular, yapilan isler ve buna benzer bagka alanlarda bir grup
gudiiler kolleksiyonu olup verilen cevaplarin yada elde edilen performansin bireysel

farkliliklan gosterebilecek bigimde puanlanabilmesinin saglanmasidir.

Psikoteknik yontemle yapilan ¢aligmada iki 6nemli yarar saglanacaktir. Birincisi,
egitim ¢abigymalarina ihtiyaci olan iggorenlerin egitime alinmasinin saglanmasi ve

ikincisi ise egitim g¢aligmalarim ihtiyaglar dogrultusunda yapilmasidir. Igletmelerde



diizenlenen egitim programlarna ihtiyact olamin yaninda olmayan da dahil edilmekte
ve kisinin ilgisizli§ine neden olmakla veya iggorenlere gerekli olandan gok, genel
bazi bilgiler verilmektedir. Halbuki psikoteknik yontemle kimlerin egitim
ihtiyaglanimin olacagi ve hangi konularda egitilmelerinin dogru olacag: objektif

olarak belirlenebilir.

Bu konuyu Renault fabrikalarinda yapilmig bir caligmadan kisa bir o6rnekle
aciklamaya galigalim. Renault fabrikasinda yapilan galigmada daktilo sekreter olarak
¢aligan sekreterlerin egitimi igin 10 testlik bir batarya olugturulmus ve bu batarya ile
egitim degerleme ve planlama ¢aligmalan yapilmigtir. Ornek olarak bu fabrikanin 5
testini alip, sonucu yorumlamaya galigalim. Renault fabrikalarinda ¢aligan belirli bir
sekreter grubu incelendikten sonra bu gruba giren kigilerde aranacak yetenek ve
ozelliklere gore bir degerleme bataryasi hazirlanmig ve uygulama cgaligmalan ile
bataryanin standart puam ve batarya testlerini standart puanlari bulunmustur. Ornek
olarak aldifimiz 5 teste gére batarya puani, testlerinin puanlan ve adaymn aldif

puanlar soyledir:

Batarya Testleri ~ Adayin AldigiPuanlar ~ Batarya Testleri Puan Egikleri

B.V.8 43 42- 48
B. V.51 28 36- 40
B.C.V 21 24-27
B.G.9 17 15-19
BINV. 53 23 23-26
138 -160

Yukandaki ornekte test bataryas: igin standart puan 138 - 160 olarak bulunmusg,
ayrica her bir test i¢in standart degerler de belirlenmigtir. Kisilerin egitim agiklan ve
egitim agif1 dilimleri bu bataryaya goére belirleneceginden kiginin bataryadan aldig:
puan bulunmalidir. Egitime alinmas: digiiniilen kimselerden birisinin bataryaya tabi
oldugunu ve toplam olarak bataryadan 175 puan aldigim diigiinelim. Bu kimsenin
batarya puam, bataryanin standart puam olan 138 - 160 puanin iizerinde oldugu igin

sozkonusu kiginin egitime ihtiyaci yok denilebilir.

Kisinin aldig1 batarya puam 130 olsa bu kisinin puam batarya standart puanindan
dugiktiir ve kiginin egitilmesi gerekir. Yukanda tobloda goriildigii gibi aday, B. V
8, B. G. 9 ve BINV 53 testlerinden standart puamin {izerinde puan almigtir. O halde
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kiginin bu yonden egitilmesi gerekmemektedir. Buna karsiik BV 51 ve B. C. V
testlerinden standartin altinda puanlar almigtir. Buna gore adayin, bu iki yonde
yetersizligi goriilmektedir ve adayin bu yonlerden egitilmeleri gerekmektedir.

3.1.6 Egitim Thtiyacimn Tslev ve Boliimlere Gore Belirlenmesi

Egitim ihtiyac1 bireysel olarak ele alindiginda, bir hizmet veya iste ¢aligan kimsenin
igin veya hizmetin yerine getirilmesinde bilgi, beceri ve aligkanlik bakimindan
duyulan eksiklik olarak agiklamak miimkindar. O halde egitim ihtiyacint bir
isletmenin departmanlan diizeyinde ele alirsak, ilgili departman iglevini yerine
getiremiyorsa yada eksik getiriyorsa o departmanin bir egitim eksikligi oldugu

sOylenebilir.

Isletmenin islevlerini bilindigi gibi tedarik, iiretim, pazarlama, personel, muhasebe,
aragtirma ve geligtirme, halkla iligkiler seklinde saymak miimkiindiir. Bunlarinda
kendi aralarinda bazi alt bolumlerden olustugu goériliir. Bir 6rnek vermek gerekirse,
tretimde meydana gelen bir hatali mamil tretiminden iretim iglevinin sorumlu
oldugu bir gercektir. Burada iiretim islevinde meydana gelen hatanin montaj
bélimiinden mi yoksa asil tiretim bolimiinden mi gergeklestigi belirlenmelidir. Eger
hatanin hangi bolimde olustugu tesbit edilmigse sorundan o béliimin sorumlu

oldugunu séylemek de yanlig olmaz.

Iste bu yiizden tiretim sirasinda ortaya ¢ikmus bulunan bu sorunun giderilmesi igin
olaymn iyi incelenmesi gerekir. Efer sorun bir techizat hatasindan degilde bir
personel hatasindan kaynaklanmigsa, bunun iyi niyet ve suistimal durumlar da
gozoninde bulundurularak konu/olay ele alinir. Eger hatali iiretimde techizatin ve
suistimalin bir etkisi yoksa egitim eksiklifinden kaynaklandifimi soylemek yanlig
olmayacaktir.

Yukanidaki 6rnekte oldugu gibi bir iiretim igletmesinde meydana gelmis olan birgok
hatali iretimin nedenlerinden hig degilse bir kisminin egitimden kaynaklandiBint

sdyleyebiliriz.

Yine bir hizmet sunan igletmenin hizmet pazarlamasi sirasinda miigterilerle
iligkilerde bir takim sorunlar ortaya c¢ikiyorsa bunun davramg ve egitim
eksikliginden kaynaklandig: agiktir.

46



Egitim ihtiyacinin iglev ve bolumlere gore belirlenmesinde gostergeler iglev ve
boliimlerin tiretimleridir. Bu mal ve hizmet geklinde olabilir. Mal ve hizmet iiretim

sonuglar ile egitim arasinda biyiik 6lgiide dogru orantihi bir iligki vardir.

Para ve maddi iiretim araglari bir igin basansinda yalmiz bagina basan etmenleri
olusturmamaktadir. Ciinki her isletme iggérene yani beseri faktorlere ihtiyag duyar,
bu faktoriin 6nemini kiigiimseyemez. Birgok aile igletmelerinde bu nedenle
gelecekte tepe yonetimine kimin getirilecegi konusu ve bunun garantiye alinmasi
hususu temel sorunu olusturmaktadir. Ulkemizde Tiirk aile sirketlerinde de aym
konu 6nemli bir sorun olarak karsimiza gikmaktadir. Bunun yaninda ige uygun
yetenek, bilgi ve becerideki iggorenin ige alinmasi i¢in yontemler geligtirmek ve
iggorenin gerek mesleki gerekse yonetsel bilgi ve becerisini gelistirecek egitim

tedbirlerine bagvurmak gereklidir.

Isletme analizlerinde iggiicii ve yonetici isgoren agisindan incelenerek giiglii ve zayif
alinan noktalarin degerlendirilmesi hususu ise ikinci konuyu olugturmaktadir.
Ozellikle anahtar nitelikli kadrolan dolduran yoneticilerin her biri igin kesin bir bilgi
ve beceri degerlemesine gitmek kaginilmaz olmaktadir[14]. Omegin; Pazarlama
yOneticisi satiglar ve igletmenin karlilifim artirmaktan yoksun bir nitelikte ise yeni

bir Giriinii piyasaya sunmak neye yarayacaktir?

3.2 EGITIM FAALIYETLERI PLANLAMASI

3.2.1 Egitim Planlamas

Planlama, isletmenin amagclarina, politikalarina, yontemlerine ve programlarina
iligkin alternatifler arasinda bir seg¢im yapmak. olarak tanimlandiginda, egitim ve

gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi, su agamalardan olugmaktadir:

Oncelikle bir amacin saptanmasi zorunludur. Egitim ve geligtirme planlamasinda

olabilecek amaglar ii¢ genel baglik altinda toplayabiliriz;
-Yeni ige alinacak kigilerin igletmeye uyumlarinin saglanmasi,

‘Mevcut igleri yapan gorevlilerden yetersiz olanlarin  eksikliklerinin

tamamlanmasi,
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‘Meveut gorevlilerden terfi edecek ve nakli yapilacak kigilere, yeni gorevlerinde

gerekecek bilgi ve becerilerin kazandinlmast,

Yeni ige alinacak kisiler, isin gerektirdigi 6zel bilgiler yaninda, kurulug ve kurulusun
ugrag alam hakkinda da gerekli bilgileri 6frenmek ihtiyacindadirlar. Bu bilgiler
¢ogu kez o kisinin ilk amiri tarafindan verilebilirse de, eger 6grenilecek bilgiler gok
ve degisik kisilerden G6frenmeyi gerektiriyorsa, o takdirde kalifiye bir egitmen

tarafindan 6zel bir kurs verilmesi diigiiniilebilir.

Mevcut igleri yapan gorevliler, sorumlu bulunduklann igleri yiiriitiirken
performanslart yetersiz bulunuyorsa, bu gibi gorevlilerin zayif goriindikleri
konularda gergek is performanslarim1 hedef performanslarla kargilagtirmak gerekir.
Yapilan kargilagtirmal: analiz sonucunda, eger yetersizlik ve bagansizlik varsa, bunu

giderici egitim programi da kolaylikla ve bilingli olarak hazirlanabilir.

Mevcut gorevlilerden terfi edecek veya nakli yapilacak kigiler yeni atanacaklan
gorevin gerektirdigi islere ait, fakat halen yeterli diizeyde sahip bulunmadiklan bilgi
ve becerilerin neler oldugunun saglikli saptanmasi ve egitimin buna gore

planlanmas: gerekmektedir.

3.2.2 Egitim Programmm Amaclar

Programin amaglar, hizmet-i¢i egitim ile yetistirilecek yoneticide bulunmas: uygun
gorillen, egitim yoluyla kazandirilabilir nitelikli istendik ozelliklerdir. Egitim
amaclari, bireye kazandinlmas: gereken ozellikler igin kapsamin belirlenmesini,
ogretim igin yontem ve araglann se¢imini, sonunda degerlendirmenin yapihig gekil
ve kullanilacak araglani etkiler. Amagclar yapilacak caligmalara yol gosterici
oldugundan etkinliklerin basan derecesi, amaglarin aranilan nitelikte olmasina da
baghdir. Amaglar igletmenin oldugu kadar bireyin gereksinmelerini de kapsamalidir.
Egitimde genel amag, igletmede ¢aligan personelin davramglarinda kendi yagantisi
yoluyla istenilen degisikligin meydana getirilmesidir. Egitimin igletmeye yarar
saglamasinda en etkin faktor ¢aligan insandir. Bu nedenle, efitsel amaglarin gu
ozellikleri dikkate alinmalidir.
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. Yetigtirilecek personelin beklenen davramslarim agiga kavusturur.
. Yetigtirilecek personeli nitelik yoniinden tanimlar, yeterliliklerini belirler.

. Beklenen davramglann hangi tir yaganti yolu ile kazandirilabilecegini

belirlemeye yardimec1 olur.

. Yetistirme ile ilgili degerlendirmeler yapmaya olanak saglar.

3.2.2.1 Amagclann saptanmasinda dlgiitler:

Yapilacak olan egitim plan ve programlarinin aramlan nitelikte olmasi, amaglarin iyi
bir gekilde saptanmig olmasina baglhidir. Bu nedenle amaglar saptanirken, olgiit

olarak gozoniinde bulundurulacak hususlar sunlardir.
- Egitimin amaglari, igletmenin amag ve politikasina uygun olmalidir.
- Olanaklar élgiisiinde ulagilabilecek nitelikte belirlenmelidir.
- Gergeklegmesi gozlenebilir ve 6lgiilebilir nitelik tagimalidir,
* Bireyde olusmasi beklenen davramglan tanimlamah ve simirlandirmalidir.
* Agik, anlagilabilir ve kesin olarak ifade edilebilir olmalidir.
- Yetistirilecek personelin, bireysel gereksinmelerini de karsitamalidir.
* Yapilacak etkinlik alanini kapsamali ve iglevsel degeri bulunmalidir.
- Her amag, kendi bitiinliigi i¢inde kaynagik ve tutarlt olmalidur.
- igililerin katilmas: ile saptanmali ve goriis beklentilerini yansitmalidir.

- Geligtirilebilecek nitelikte olmalidir,

3.2.2.2 Amagclarn smiflandiriimasi

Egitsel amaglar, 6nce alanlara gére ve daha sonra her biri asamali olarak
smuflandinlir. Egitimin sonucu olarak, bireyde gelistirilecek davramglar; biligsel,

psikomotor(devinigsel) ve duyugsal olarak {i¢ alana ayrnlmugtr. Biligsel alan
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davraniglar1 bilginin edinilmesi ve uygulanmasina iliskin amaglardir. Bu alan
zihinsel yeteneklerle ilgilidir. Psiko-motor(devinigsel) alan davramglari, bireyin kas
ve zihin koordinasyonu ile edinecegi becerilerle ilgilidir. Duyugsal alan davramslan,
bireyin gelistirdigi bilgi, tutum ve hissetme ile ilgili olup ig aligkanliklarim1 olusturur.
Asamali simflandirmada, G¢ alana giren amagclar basitten karmagifa dogru
srralanmugtir, Bir alanin basamaklarinda biitiin davramglarin kazamlmig olmasi
gerekir. Amaglarin  asamali simflandirilmasi, 6zet olarak agagidaki gibi
yapilabilir[15].

Biligsel alan (Zihinsel Alan)

Biligsel alanda, bilgi, kavrama, uygulama, analiz, sentez ve degerlendirme olmak
uzere alt1 basamak 6ngoriilmistiir. Bunlar arasinda en alt basamag; bilgi tegkil eder.
kavrama, bilgiye; uygulamaya hem kavramaya hem de bilgiye; analiz, uygulama,
kavrama ve bilgiye; sentez, analize, ve ondan oncekilere, degerlendirme tiimiine

dayalidir.

Bilgi : Bir alana 6zgi terimlerin, olgulann, aligkanhklarnin, yonetim ve agamali
dizilerin simf ve kategorilerin, 6lgiitlerin, metodlann bir alandaki evrensellerin ve

soyutlamalarin bilgisini kapsar.

Kavrama: Anlamanin en alt basamagidir. Cevirme, yorumlama ve otelemeyi

kapsar.
Uygulama: Soyutlamalann belli ve somut durumlarda kullaniimasidir.

Analiz: Bir iletisim kapsamini, kapsami olugturan kisimlara ayirarak, iligkileri

belirlemedir.

Sentez: Parga ve dgeleri bir biitiin meydana getirecek gekilde bir araya getirmektir.
Orjinal ve tutarhlif: olan iriinler ortaya koyma; 6zdessiz bir iletisim kapsami, bir
plan veya islemler onerisi meydana getirme, bir soyut iligkiler takimi geligtirmeyi

kapsar.

Degerlendirme: Belli olgitlere uygunluk bakimindan sonu¢ hakkinda yargiya

varmadr. i¢ olgitler ve dig olgitlerle deger yargisina varmay: kapsar.
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Devinissel Alan (Psiko-Motor Alani)

Bu alanda, algilama, kurulus, kilavuz denetiminde yapma, beceri haline getirme,

duruma uydurma ve yaratma basamaklar mevcuttur.

Algilama: Nesne veya iligkilerin duyu organlan yolu ile farkina varma siirecidir.
Isitme, gorme, dokunma, tad alma, koklama ve devinissel duyu ile uyarilma ve isaret

etmeyi, kapsar.

Kilavuz Denetiminde Yapma (Kontrollii Davrams): Kontrollii olarak yapilan

davramstir. Taklit, deneme ve yamlmay1 kapsar.

Beceri Haline Getirme(Mekanizma): Ogrenilmis davranigin aligkanlik durumuna
gelmesidir. Birey davramg gostermede beklenen yeterlilik derecesine erigmis ve

giiven gelistirmistir. Karmagik faaliyeti kapsar.
Duyugssal Alan (Tutum-is Ahgkanhklarr)

Bu alanda alma, tepkide bulunma, deger verme, orgiitlenme ve kisilik haline getirme

basamaklar 6ngoriilmiigtiir.

Alma: Uyancinin farkina varma, dinleme, algilama ve kabul etmedir. Farkinda

olma, almaya agiklik ve kontrollii veya tercihli davraniglar: kapsar.

Tepkide Bulunma Algiya Karsilik Verme : Uyanci ile ilgilenme, mukabelede
bulunma ve cevaplamadir. Kargilik vermede uysallik, isteklilik ve tahmin

davramglarim kapsar.

3.2.2.3 Egitim Programmm Kapsam

Programin kapsami, ihtiyaca gore belirlenir. Kapsam belirlenirken daha once
bahsedilen yo6netici becerileri siniflandirmasindan yararlamlir. Ancak bu siniflama
tek bagmna yeterli degildir. Cinkii ihtiyag duyulan bilgi veya beceri belirli
faaliyetlere gore degisik olacaktir[16].

Isletme faaliyetlerini yoneldikleri amaglar, uygunluklan politikalar agisindan iig
grup altinda toplamak miimkiindiir. Igletme biitiiniinde "makro" dan "mikro"ya
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dogru siradan bu faaliyet gruplan organizasyonel agidan yonetim dizeylerini
olusturmaktadir. Bunlar;

- Isletmenin gevresi ile olan iligkilerinin diizenlendigi, stratejik diizey,
- Isletmenin ig isleyisinin ve ig iligkilerinin diizenlendigi, taktik diizey,
- Isletmenin alt sistemleri ile is iligkilerinin diizenlendiBi operasyonel diizeydir.

Bu yonetim diizeyleri igletmenin performans: iizerindeki etkileri agisindan farkh
nitelikler gosterir. Ornegin; farkhi yonetim diizeylerinin, belirlenmesi gereken
politikalar1 farkli afirliklar tagiyacaktir. Karar verme agisindan degerlendirecek
olursak stratejik dizey, Isletmenin genel yoninin ve uzak gelecegini
bigimlenmesine yonelik kararlarin alindifi diizeydir. Taktik diizey, uygulamaya
yonelik kararlarin alindif: dizeydir. Operasyonel diizey ise isletme kaynaklarinin
déniigim siirecinin  gergeklesmesine iligkin kararlarin alindign diizey olarak
tamimlanabilir. Gerekli bilgi ve beceri, fonksiyona gore de degistifinden, Yonetici
Egitim Programimin organize edilmesi ve kapsamin belirlenmesinde Matriks
Yaklagim kullanilabilir.

3.2.2.4 Egitim Pogramimin Hazirlanmas:

Egitim programi, hizmet-i¢i egitimin gerceklesmesine yonelik tiim etkinlikleri igine
alir. Egitim programmn hazirlanmasi ve geligtirilmesi, amaglarin, kapsamn,
yontemin, araclarin, degerlendirme tekniklerinin gelistirilmesine yoneltilmis
koordineli caligmalarin tiimiidiir. Egitim programu 6nceden saptanan amaglara
ulagmak iizere bireylere kazandirilmasi ongoriilen bilgi, beceri ve tutumlan
kapsamma alir. Egitim programi, ama¢ saptayan, ogretim ilke ve yontemlerini
belirleyen, komisyonlar tarafindan hazirlanmalidir. Bir egitim programinn,
birbiriyle yakindan ve kar;ibkh iligkili doért boyutu vardir. program hazirlama

agamalar olarak goriilen bu boyutlar; amaglar kapsam, yontem ve degerlendirmedir.

Egitim programlarimin hazirlanmasinda yapilacak c¢aligmalanin, belirli amaglara
yonelik ve planli olmasi gerekir. Bir program hazirflanirken gozoniinde

bulundurulmas: gereken ilkeler sunlardir.

* Program yapiminda egitsel amaglar esas alinir.
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* Programin igerigi, bireylerin 6grenme diizey ve yeteneklerine, ihtiyaglarina

uygun olarak alinir,
- Program yapisinda gegitli egitsel etkinlikler gozoniinde bulundurulur.

- Program, bireyin kargilastifi sorunlan ¢oziimleme ve tarafsiz diigiinerek karar

verme yetenegini gelistirecek nitelikte yapilir.

- Program, uygulama, yer, zaman ve ortama gore degistirilebilecek sekilde

hazirlanir,
- Programda degisiklik yapilirken, birey ve iginde yagsadig: ¢evre dikkate alinir.

» Program, gereksinimleri kargilamak lizere yapilir ve geligtirmek igin tizerinde
siirekli olarak ¢aligilir.

- Programda, bireyin yasadif1 ortama uyumunu saglayici, davramglan gelistirici

etkinliklere yer ve olanak verilir.

- Program hazirlamirken uygulayicilar ile yetistirilecek bireyin goriiglerinden

yararlanilir.

Matrix Yaklagimi, yonetici egitimi programlarinda, neler 6gretilebilir dahasi nelere,
ne kadar ihtiyag oldugunu tayin etmede kullamlir. Boylece, egitim programinin

kapsami konusunda bir karara varilabilir.

Ayrica, genel bir simflandirma iginde; Yonetici Egitim Programunda, varolan

konulan soylece 6zetlemek de miimkiindiir.
- Fonksiyonel Yonetim Konulan
- Genel Yonetim Konulan
* Yonetim Teknikleri
- Temel Disiplinler
* Teknik Konular

- Kendini Geligtirme ile ilgili konular gibi
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3.2.2.5 Egitimin Yapilacag: Yer
Egitimin programlarimn yirutillecegi yerin segiminde gesitli etmenler rol oynar.

Ulkenin érgiin ve yaygin egitim kuruluglanimin sagladifi egitim olanaklan, egitim
caligmalarim diizenleyici mevzuat, igkolunun, igletmenin, egitim politikasi, egitim

yerinin segimi kararini gesitli yonlerde etkiler[17].

Yonetimde egitimin nerede yapilmasinin dogru ve yararl olacag: sorusunun cevab,
bir organizasyonda bilingle ve dikkatle yapilacak olan her gorev ve igin i ve egitim
ihtiyaglart analizinden elde edilen bulgular ile bunlann o kurulug hedefleri
dogrultusunda degerlemesi sonucunda olugturulacak egitim kriterlerine bagl

olacaktir.

Bir kurulusun egitim gereksinimlerinin niteligi ve kurulusun egitim olanaklan
dikkate alindiginda egitimin yapilacafi yer konusunda asagida siralayacagimiz g

yoldan birisinin benimsenmesi miimkiindiir.

- Egitim gorecek personelin kendi kuruluglann digindaki egitim orgiitlerine
gonderilerek (hizmet disi-is diginda egitim) geleneksel okul diizeninde egitim

yapilmasi,
- Personelin hizmet i¢inde ve is baginda egitimleri,

* Gerek hizmet igi, gerek hizmet disn egitim olanaklarimin her ikisinden birlikte

yararlanilacak bir diizende egitilmeleri.

Bir kurulug, yukanda siralamaya galigtifimiz (olabilecek simrlamalarini da dikkate
alarak) yollardan birini benimseyebilir.

Dis egitim imkanlarindan yararlanma, dig egitim orgiitiiniin egitim programu ile,
igletmenin egitiminden bekledikleri oranda yararh olabilecektir. Bu ise tatbikatta

gerceklestirme zorluklan tasimaktadir.

Kuruluglarin kendi biinyesinde, hizmet i¢i egitim verebilecek diizeye gelmeleri en
ideal durumdur. Ciinki bu diizende egitim, sirketin karhlik, biyiime ve yonetim
geligtirme gibi 6nemli amaglanim gergeklestiren ile egitilecek personelin hedeflerini
timlestirebilmek bakimindan daha etkin ve kendine 6zgii bir yarar getirebilecektir.
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Ancak bu da, kurulug binyesinde yetigmis yeterli egitim uzmam ve egitim
elemanlarinin bulunmastyla miimkiin olabilecektir. Isletmeler genelikle bu imkam
bulamadiklarindan, dig egitim Orgiitlerinin egitim servislerinden yararlanmak

zorunda kalmaktadirlar,

Soz konusu bu iki yolun ihtiva ettifi sorunlan ortadan kaldinci bir yol olarak,
isletmeler dis egitim orgitiiniin kurulusa davet edip, hizmet i¢i ortamda salt, o
kurulugun gereksinimlerine cevap verebilecek bir egitim uygulamasina gidebilirler

ve bu yol, egitim uygulamasi alaninda en ¢ok tercih edilebilecek bir yontemdir.

3.2.2.6 Egitimin Baglama Zamam ve Siiresi

"Egitimin yapilacagi zaman, egitim programi iginde ayrintili bir bigimde
gosterilmektedir. Egitim programlan i¢in saptanan zamanlara uyulmasi, donemsel

¢aliyma programlarinin aksaklik olmaksizin yiiriitiilmesi agisindan 6nemlidir[18].
Egitimin baglama zamanlan olarak;

* Yonetici ise alinmadan dnce (yetistirme),

+ Yonetici ige basladiktan sonra (ige aligtirma),

- Yonetici ig baginda iken (geligtirme),

- Yenilikler ve gelismeler s6z konusu oldugunda (yetistirme)
olarak ele alinabilir.

Egitim programi; egitim konularin, igletmenin, egitime katilanlarin 6zel durumian
da dikkate alinarak tam giin, yarim giin, haftanin belirli giinleri veya yilin belirli
aylar gibi ihtiyaca gore degisik zaman araliklarma goére diizenlenebilir. Yine bu
diizenlemelerde, igletmenin faaliyet konusu, egitim imkanlan, egitim politikalan,

egitim ihtiyaglarim diizeyi ve egitim biitgesi sinirlayici olabilmektedir.

3.2.2.7 Egitim Maliyetlerinin Saptanmasi: Egitim Biitcesi

Isletmelerin egitim faaliyetleri, gesitli nitelikte harcamalarin yapilmasim ve iretim

kaybimnin yol agtigi cesitli maliyetlere katlamlmasini zorunlu kilmaktadir. Egitim
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faaliyetleri nedeniyle katlamlan masraflain kapsami ve igerik yoniinden
degerlendirilmesi, igletmeden isletmeye degisebilmektedir. Bu harcamalarin hangi
hesapta gosterilecefi konusunda standart bir uygulama yoktur.

Egitim programinin planlanmasi esnasinda, sozkonusu programin maliyetinin ne

olacagini tahmin edilmesi gerekmektedir.

Gergegie yakin bir maliyet tahmini amaciyla sdyle bir yol takip edilmesi olumlu
sonuglar verebilir. Once yapilacak egitim uygulamasiyla ilgili asagida belirtilen

temel varsayimlan belirlemek gerekmektedir.
- Yapilacak kursun siiresi (saat olarak) nedir?
- Ayni kurs senede kag kez tekrarlanmaktadir?
- Bu kursa kag kisi ve kimler katilacaktir?
- Kursta uygulanan egitim metodu nedir?
- Kurs nerede yapilacaktir?

- Kurs hizmet i¢i mi yoksa hizmet dig1 m1 olacaktir? sorularina verilecek cevaplarla
olusturulacak varsayimlarin 1131 altinda asagida belirtecegimiz masraf unsurlarim
dikkate alarak, o programun toplam maliyeti, saat bagina maliyeti, ayrica o
programda egitilen kigi bagmna toplam maliyeti, saat olarak maliyeti
hesaplanmalidir[19].

Egitim departmani biitgesi i¢indeki masraflar ya sabit ve degisken masraflar olarak
iki grupta ele alinabilir veya masraf birimleri esas alinarak gruplara aynlabilir. Daha
detayli ve net goriilebilmesi agisindan, masraf birimlerini esas alan bolimlemenin
daha yararh olacag: ifade edilmektedir.
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Egitim arac¢-gere¢ masraflar:
. Kalem, kagit, ders notu v. s.

- Kullanilan gorsel, isitsel araglar, film makinesi, film, teyp v s. (bes yillik bir
amortisman émrii kabul olunarak bu gibi araglarin satin alma degerlerinden, bir yila

isabet eden amortisman payinin o kursa isabet eden kism: hesaba alinmalidir)
- Egitim igin kullanlan dershane

- Egitim igin kullamlan mefrugat (siralar, masalar v. s. ) (Efer bu iki eleman
kurulusun kendi mah ise yukanidaki amortisman pay1 esasiyla hesaplama yapilabilir,

eger kiraliksa kira iicreti esas alinir. )

- Isitma, 1gtklandirma, su v. s. masraflan

- Diger masraflar, ikram edilecek yiyecek, igecek v. s.
Egitime katilacak Kigilerin masraflan

- O kursa katilacak kigilerin almakta olduklan maas ve ek ddeneklerden bu kurs

siiresine isabet eden miktar.

- Eger kursa katilacak kigiler gorev yaptiklar yerlerden bir bagka mahale giderek
egitileceklerse gidig-doniis yol masrafi, kurs siiresi alacaklar1 harcirah ve otel

masraflari v. s.
Egitim gorevlilerinin masraflar

- Eger kurs hizmet i¢i kurs ise ve bu kursta ders verecek dgretmenler kurulusun
yoneticileriyse, bunlarin aldiklani maas ve ek 6demelerin bu kursta harcayacaklari

zamana isabet eden kism

- Hizmet ici kursta 63retmenlik yapan kurulug yoneticileri ders vermek igin gorev
yerlerinden bir bagka mahale gideceklerse, gidis-doniiy yol masraflari, alacaklari

harcirah ve otel masraflari v s.

- Eger kursta ders vermek iizere diganidan kurulug dis bir dgretmen getirilecekse,
bu dFretmene verilecek iicret ve ek olarak yapilacak masraflar.
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Egitim iinitesinin masraflan

Kurulug organizasyonundaki egitim {initesinin yillik personel ve difer giderlerinin,
bu kurs siiresine isabet eden kismi. Egitim harcamalar igletme yonetimi i¢in etkin
bir kontrol aracidir. Egitimin safladify yararlar egitim harcamalarni ile yapilan
kargilagtirmalar yoluyla saptamak miimkiin olabilir. Bu aym zamanda, egitimin
hangi dizeyde tutulmasin: da belirler.

Isletmelerde egitim biitgeleri yapilirken genellikle asagidaki siireg izlenir:

- Isletmenin egitim faaliyetleri donemini kapsayan genel bir egitim biitgesi tahmini
yapilir.

* Yapilacak egitim faaliyetlerini herbir boliimii i¢in tahminler bir araya getirilir,

incelenir ve degerlendirilir.

- Tim egitim faaliyetlerini kapsayan bir egitim biitgesi taslag: hazirlanir ve onay

i¢in yetkili yonetim kademesine sunulur.

- Egitim biitgesi, igletmenin biitge igleri yonetimince gozden gegirilir, isletme

biitgesi iginde egitim biitgesine son gekli verilir.

- Egitim departmam yoneticisine onaylanmis egitim biitgesi hakkinda ayrintil bilgi

VErir.

- Egitim biitgesi yurtrlife konduktan sonra ortaya ¢ikan yeni durumlann ve
degigikliklerin gozoniine alinabilmesi igin egitim harcamalart belli durumlarda

gozden gegirilir ve miimkiin olan diizeltici tedbirler alinir,

3.3 EGITIMLERIN UYGULANMASI

Isletmelerde yoneticilerin egitimi igin kullamlan birgok yontem bulunmaktadir,
Isletmede, caligmalarin hangi yollardan vyiiriitilecei konusundaki karar, aym
zamanda hangi egitim yontemlerinin kullamlacag: kararim da birlikte getirir. Gerek
varolan uygulama gerekse konu iizerindeki aragtirmalar, uygulamanin iki yoldan
yapilabilecegini gostermektedir.
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Bunlar;
a. Iy Baginda Egitim Yontemleri
b. Is Diginda Egitim Yéntemleri'dir.

Bu ayirimun diginda bir de "Is Baginda ve Is Disginda Bilesik Egitim" yonteminden
s0z edilmektedir. Bu yonteme gore adaylar bir yandan is baginda uygulamali olarak
yetigtirilirken, diger yandan da iy diginda konuyla ilgili programlara katilirlar.
Isletmeler siiphesiz, kendi amaglarina, biitgelerine ve isletmeye saglayacag yarara
gore en uygun olan yontemi/yontemleri segecektir. Igletmenin bu segimi yaparken
dikkat etmesi gereken baslica hususlar sunlardir.

- Egitimin amaci,

- Egitim programlariyla kazandinlacak bilgi, beceri veya davramsin cinsi,

- Programa katilacaklarin sayisi,

- Programa kafilacaklanin beceri diizeyleri,

- Programa katilacaklar arasindaki farkhiliklar,

- Egitim maliyeti,

- Egitim yonteminin &gretim ilkelerinin ne denli biinyesinde toplayabildigi,
- Egitim i¢in ayrilmig kaynaklar/olanaklar,

- Egitimin siiresi.

Kuskusuz, yoneticilerin egitimi i¢in her igletmede uygulanabilir, ideal bir yontem
yoktur. Her yontemin kendine 6zgii hedefi, yarari ve sakincalart vardir.

3.3.1 Is Baginda Egitim Yontemleri

Egitimin i§ baginda uygulanmasi yoneticinin yapmakta oldugu isi birakmadan
galigitken egitilmesi ilkesine dayanir. Is baginda egitim, pratik, diigik maliyetli,

59



kolaylik gibi yararlara sahip olmakla birlikte egitime konu olan kiginin gorevi ile
ilgili temel bilgilere sahip olmamasi, igletmede rollerin, statiilerin tam olarak tespit
edilmemesi yetki ve sorumluluklann belirsizligi, gorev tanimlanimin yapilmamasi,

durumunda egitim uygulamalan sonugsuz kalabilir.
Is baginda uygulanan egitim yontemleri goyle siralanabilir:
- Ise alistirma egitimi (oryantasyon)
- I degistirme yoluyla egitim (rotasyon)
- Yonetici yaninda egitim-Yéneticiye yardimet
- Yetki devri ile egitim (delegasyon)
- Komiteler ve projeler araciligiyla egitim
- Rapor hazirlama

Ise Aligtirma Egitimi: Isletmeye yeni giren yada bolim degistiren personele ige
girilen ilk giinlerde uygulanan egitim gabalandir. Ige alistirma egitiminde giidiilen
amaclar soyle 6zetlenebilir.

- Yeni ise alman yoneticiye igletmeye iligkin temel bilgiler vermek, isletmenin

orgiitsel, finansal, ekonomik, sosyal igerikli konularda yonetciyi aydinlatmak,
- Mesleki yeteneklerinin en uygun oldugu igte ¢aligmalarim saglamak,
* Yeni yoneticinin ige ve igletmeye olan yabancilagmasim 6nlemek,

- Yeni yoneticinin ilk giinlerde kendisini kamtlama potansiyelini en iyi bigimde

degerlendirmek, ona yon vermek.

Ise yeni giren yoneticiye, oncelikle igletmeyi tamtict bilgiler (el kitapgig: gibi yazili
veya agiklama gibi sozlii olabilir) verilir. Igletmenin cesitli bolimleri gezdirilir st
yonetici ve ig arkadaglarina tamgtinilir ve daha sonra igin gereklerini 6greten 6zel ve

kisa bir egitim programu is baginda uygulanir.



Is Degistirme (rotasyon): Bu yontemin tipik 6zellifi yiiksek ve orta kademe
yoneticilerin cesitli iglerde belirli siire ¢aligtirimasidir. Amag ilerde Gist yonetimde
gorev yapabilecek yoneticilerin igletmede yer alan gesitli fonksiyonlan tanimalarina
firsat vermek ve ozellikle teknik yetenekler kazandirmaktir. I§ degistirmek

genellikle ayn1 boliimdeki isler tizerinde uygulanir ve bu kisa siireli olur.
Rotasyon tekniginin sakincalari sunlardir:

- Degisik gorevlerde ve degisik yonetici gozetiminde egitilme sikici olabilir,

- Yeni igte uzmanlagmak icin gegen zaman ekonomik kayiplara neden olabilir,

- Yoneticinin kendi isinden belirli bir siire ayrilmasi o igin gereklerini yerine

getirmeyi geciktirir,
- Siirekli yer degistirme yoneticide piyon olma duygusu yaratabilir.

Yonetici Yamnda Egitim: Isletmeye veya yeni bir boliime giren yeni yonetici eski
yoneticinin yamnda bir siire yardimci olarak ¢alistinlir ve i§ basinda yetigtirilir.
Yoneticiye yardimci pozisyonunda galisan eleman, gesitli sorunlan izleme, ¢ozme,
karar alma, aragtirma gibi konularda yeteneklerini gelistirir. Ancak bu roli
uistlenirken kendisine genig olgiide yetki ve sorumluluk verilmez, yetistikten sonra
yetkiler devredilir. Iyi bir yonetici, yardimcisim yetigtiren ve kendisi olmadiginda
eksikligini hissettirmeyen yoneticidir. Yoneticinin yardimcisina iglerle iligkin teknik
bilgi verir, davramglanyla 6rnek olur ve yardimecisinin eksiklerini izleyerek o yonde

gelistirmeye galigir. Ustelik is baginda egitim yapildig1 igin fazla maliyeti de yoktur.
Buna karsin, yonetici yaminda egitimin belirli sakincalan da vardir:

- Yonetici, bildigi halde 63retmeyebilir veya bilingli olarak 6gretmeyebilir,

- Yonetici yardimcisim egitirken kendi iglerini aksatabilir ve zaman kaybeder,

- Yénetici yanhg ve eksik bilgiler aktarabilir.

Yetki Devri Ile Egitim: Bir yonetici kendisine bagh yonetici yardimetlarini samimi
ve giivenilir bir bigimde yetigtirmek istiyorsa bunun en gegerli yollarindan biri

yardimcilarina gerekli ve yeterli élgiide yetki vermek olur. Yonetici; amaglan
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belirler, igin yontemi ve yapilma bigimini yardimcisina birakir ve sonugta onu
denetler. Ancak yoneticinin yardimeis: ile ¢ok iyi bir diyalog kurmasi, isbirligi ve
dayamgma igine girmesi gerekir. Yonetici yardimcisina giivenmeli ve ona karg

hoggoriilii olmalidir. Bu ortam yaratiimadan yetki devri yarar yerine zarar getirir.

Komite ve Proje Aracihifi Ile Egitim: Igletmelerde gesitli amaglarla komiteler
olusturulur. Ornegin; karar alma, bilgi verme, 6neri, damgma, disiplin komiteleri
gibi. Ayrica bazen kigisel bazen de grup galigmasim yapmak iizere yeni yoneticilere

gorev verilir.

Bu yoneticiler, yaptiklan aragtirma ve inceleme sonucu hazirladiklan projeyi st
yoneticilere sunarlar. Boylelikle yoneticiler deneyimlerini gelistirme, isletme

amaglarina yonelme ve liderlik yeteneklerini gelistirme firsat1 bulmug olurlar.

Rapor Hazirlama: Bu yéntemle, yonetsel bir konunun adaya inceletilmesi, buna
iligkin dosyalarin arastinlmast ve eldeki verilerin degerlendirilerek sonuglarin

yazilmasi amaglanir.

3.3.2 iy Diginda Egitim Yontemleri

Is diginda egitim, bireylerin ig ortamimn stresinden uzaklagmasi ve 6grenme ile ilgili
tecriibelerin arttinlmasim saglar. buna ilaveten yoneticilerin, farkh organizasyonlar
yada departmanlarda caliganlar ile goriigmelerini saglama firsat1 yaratarak bu
goriigmelerden elde edilen goriig ve fikirleri, igletmelerinde kullanmalarmna yardimci
da olabilir. Aynca bireylerin kendi kigiliklerini ve ¢evrelerini geligtirmelerine
yardimer olur. Ancak bu tiir efitim programlarina katilimdan sonra, elde edilen
bilgilerin tiimiinii isletmede kullamlacag: her zaman beklenemez. Egitim yontemleri,
kisa siireli kurslardan yogun yonetici yetigtirme programlarina kadar degisiklikler
gosterebilir. Bu tiir egitimin, ¢ofunlukla igletme digindaki egitsel kurumlar ve
egiticilerin destegi ile gergeklestirildigi goriliir. Isletme diginda yapilan egitim
faaliyetleri baglica ti¢ sekilde diizenlenmektedir.

« Isletme tarafindan isletme biinyesinde diizenlenen egitim faaliyetleri,
- Isletmenin, niversitelerle veya igletmelere egitim vermek amaciyla kurulan

kuruluglarla birlikte diizenledikleri egitim faaliyetleri,
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- Universitelerin, ¢esitli enstitilerin ve igletmelere egitim vermek amaciyla kurulan
kuruluglarin diizenledikleri egitim faaliyetleri,

Isletme yonetimince, igletmenin amag ve ihtiyaglan g6zoniine alinarak igletmenin
kendi biinyesinde diizenlenen seminer, kurs vb. birinci tiir faaliyetler olup genellikle
bunlar igletmenin iist diizey yoneticileri ve diganidan davet edilen konunun
uzmanlan tarafindan verilir. Ikinci tiir faaliyetler, igletmenin iiniversite, enstitii veya
egitim kuruluglan ile birlikte igletmenin ihtiya¢ duydugu konularda diizenlenen
seminer, kurs, konferans vb.'dir. Uglincti tiir faaliyetler ise, iniversite, enstitii, 6zel
veya kamu egitim ve damgmanbik kuruluglaninin kendi biinyelerinde ve kendi
amaclarina gore diizenlendikleri programlardir.

Is disinda egitimin i baginda ejitime nazaran belirli istiinliikleri vardir. bunlar su
sekilde siralanabilir[20].

- Egitilecek bireyin, egitim siiresince ¢aligma sartlanindan uzak ve dikkatini tam

olarak egitime verebilmesi,

- Egiticilerin ve program sayisinin bir igletmenin tek bagina uygulayamayacagt
kadar c¢ok, cesitli ve sayida olmasi nedeniyle programlarin, gesitli egitim
kurumlaninca yiritilmesiyle egitimden beklenen olumlu sonucu alma imkaninin
yiiksek olmasi,

- Egitime degisik kimselerin katilmasi nedeniyle bilgi ali§ veriginin olmasi, rekabet
ortamim uyandirmasi, dolayisiyla kendini gelistirme giidiilemesinin ortaya ¢ikmasi,

Yontemin en belirgin eksiklifi ise, elde edilen bilgilerin goreve uyarlanmasinin

kolayhkla yapilamamasidir. I baginda eBitim yontemleri sunlardur:
* Diiz Anlam Y Ontemi,
- Seminerler,
» Kurslar,
- Benzetme YoOntemleri,

* Duyarhilik Egitimi,
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- Dinleyici Oniinde Yapilan Grup Tartigmalar1 Yontemi
- Beyin Firtinas1 (Heyecanli Fikir Tartigmasi)

Diuz Anlatim Yontemi (Konferans): Genellikle dersliklerde konunun uzmani
tarafindan genis bir dinleyici kesimine bilgi vermek geklinde uygulanir. Omegin,
tiretim teknikleri, pazarlama sorunlar, ¢aligma kogullan gibi konularda yéneticiler
yada isletme digindan gelen uzman kisiler igletmede ilgili personele bilgi verirler.
Diiz anlatimin tek yonli iletisim teknigini kullanmasi nedeniyle pek etkili oldugu
soylenemez. Uzun siirerse sikici olabilir. Anlatim bittikten sonra dinleyicilerin
sorular1 cevaplamrsa daha ilgi gekici olabilir. Diiz anlatim yontemi, gruba tamamen
yeni materyal sunulacaksa, grup biiyiik ise yararli olabilir, grup kiigiik ise gruba
agina oldufu materyal verilecekse, gruba aym tiir bir kag anlatim yapilacak ise bu
yontemden kaginmak gerekir.

Seminerler: Genellikle isletme diginda birkag giin siiren, giincel konulan iceren
gesitli kuruluglar tarafindan organize edilen bir egitim yontemidir. Son giin yada son

saatlerde deferleme ve tartigma yapilabilir.

Kurslar: Caligma saatleri diginda diizenlenen ve seminerlere gére daha uzun siireli
egitim galigmalaridir. Birkag haftadan birkag aya kadar siirebilir. Bu kurslar, igletme
tarafindan diizenlenebilecegi gibi, igletme diginda universiteler yada c¢esitli
kuruluglar tarafindan diizenlenebilir. Kurs sirasinda yapilacak gezi ve gozlemler,
film gosterileri egitimin daha renkli ve etkili olmasini saglar.

Benzetme Yontemlerii Bu yontemlerde egitime katilacaklarin gergek hayatta
bulunacaklan gorevde kargilagacaklarn ortam ve kosullar g6zoniinde bulundurulur.
Oncelikle yoneticilerin yetigtirilmesinde yararlamlan benzetme yontemlerinin
baslicalan sunlardir.

- Ornek Olay Yontemi
* Rol Yapma Yontemi
- Yonetim Oyunlan Yo6ntemi

* Bekleyen Sorunlar Yontemi



Omek Olay Yoéntemi: Bu yontemde temel amag uzun bir tartigma iginde daha 6nce
bir igletmede gegen gergek olayr yada sorunu biitin aynntilariyla bir gruba
incelettirmek ve ¢oziimler iiretmektedir. Her olay tartigmasindan sonra katilanlar
daha bilingli diigiinmeye etkili karar almaya, ¢oziimler bulmaya, olay analiz etmeye,
varsayimlart degerlendirmeye ve bagkalarinin goriiglerini elegtirmeye ahigtirir. 15-20
kigilik gruplara metin halinde 6rnek olay dagitthir, daha sanra belirli bir sire
yonetmenin bagkanlifinda tartigma acilir.

Rol Oynama Yontemi: Bu yontemde, yonetici ve yonetici adaylarindan
olusturulan bir grubun iiyelerine, yéneticilik rolleri (gérevleri) varsayim olarak
dagitilir, Daha once hazirlanan ve bir igletmede gegen olay iizerinde tartigmalar
agilir ve ¢oziim yollar1 aramr. Her grup iiyesi gercekten o gorevi istlenmig bir
sorunu inceler, etkili ¢6ziim ve kararlara yonelir ve diger tyelerle iligki kurularak
tartigma yapilir. Boylelikle gergek iy yasamina bir hazirhk ve denetleme yapilmig
olur. Oldukga ilging bir yontem olup, adaylarin davrams gelistirmesine de yardimei
nitelik tagir.

Yénetim Oyunu Yontemi: Yonetici adaylan, kigiik gruplar halinde, her biri
piyasada bir igletmeyi temsil eder. Adaylara igletmeyi tamitici bilgiler 6nceden
verilir. Gergek is diinyasindaki kogullar canlandirilmaya galigitir. Isletmenin finans,
iiretim, pazarlama, personel gibi sorunlarina ¢oziim aramir. Adaylar bu yonde
kararlar alir ve igletmelerini hayali olarak yonetirler. Alinan kararlar formlara iglenir
ve gerekirse bilgisayara yiiklenir. Gerek her grubun kendi i¢inde gerekse igletmeleri
temsil eden gruplar arasinda tartigma ortami yaratilir.

Bekleyen Sorunlar Yéntemi: Gergekte varmug gibi kabul edilen bir igletmede
yoneticilerden birinin belirli bir siire i¢in iginden aynildif1 varsayilir. Bu siire iginde,
isinden ayrildig varsayilan yoneticinin yerine adaylardan biri gereklidir. Bu kisiden
igleri yiiriitmesi istenir. Bu amagla kendisine isletme ile ilgili bilgiler verilir.
Katilime1, bu verilere gore aday igletmeyle ilgili sorunlar sirastyla ve yazili olarak
¢oziimlemeye caligir. Diigiinme, karar verme ve planlama gibi yeteneklerin en iyi
sekilde geligmesi ve programa aktif katilim sagladif i¢in yontem etkili olur. Ancak
egitim uzun bir siireyi gerektirmesi ve adaylara igyeri ile ayrnintili bilgi verilmesi
zorunlulugu nedeniyle baz1 sakincalar: vardir.
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Duyarhilik Egitimi (Uygulamali Grup Egitimi — T.Grup): Bu egitim yonteminde,
adaylarin mesleki ve teknik bilgilerinden ¢ok davramglarini geligtirmek ve
duyarhliklarini arttirmak amaglanir. Bu yontemde izlenen ilke "kendi kendimizi
anlamadifimiz siirece bagkalarimi anlayamayacagimiz, bagkalarimda anlamadikga
kendimizi anlamakta giiglilk ¢ekecegimiz" gercegine dayamir. Tartlgmalara katilan
kigi hem kendisini hem de bagkalarim daha iyi tammaya ¢ahgir; giidiilerini,
duygularim analiz eder. Boylelikle bireyde gelisen duyarli davramg kigilerarasi
iligkileri olumlu yonde etkiler ve gelistirir. Bu tiir bir eZitim grubu, daha énce
birbirini tammayan, tamigsa bile tnvanlari kenara birakarak katilan kigilerden
olusturulur. Grubun baginda demokratik bir yonetici bulunur. Ancak izlenecek bir
gindem, herhangi bir tartigma konusu ve kurallar yoktur. Ug gin ile ¢ hafta
sirebilir. Duyarlik egitimine, labaratuvar egitimi de denir. Bir salonda adaylar
toplanir. Ilk saatlerde adaylar arasinda huzursuzluk, tedirginlik ve ne yapacagim
bilmemenin verdifi gerilim ve sessizlik goriilir Daha sonraki giinlerde kendi
pozisyonu ve Ozellikle yoneticiye karsi bagimlilik durumu saptanmaya caligilir.
Grup uyeleri birbirine aligmaya bagladiktan sonra her iiye diger iiyelere duyarhilifin
ve uyumlulugunu aragtinir. Bazi uyelerin girisken, diga donikk olduklanni yada
tartigmalara simrh katildiklan izlenir. Boylelikle her iiyenin kimligi, kiginin ve
ozellikleri belirlenmeye baglar. Burada, bireyin kendisini tamimasi ve o6zellikle
bagkalarina, onlarin goriis ve diisiincelerine saygi ve hoggorinin geligtirilmesi ve
sonugta sorumlu davramslarin kazandinlmasi amaglamr bu yontemi uygulayan
isletmelerde olduk¢a verimli sonuglar alinmig ve yoéneticilerin davrams ve

gudiilerinde 6nemli degisikliklerin gelistigi izlenmistir.

Dinleyici Oniinde Yapilan Grup Tartigmalann Yontemi: Dinleyici oniinde yapilan
grup tartigmalarimin baghcalart; toplu tartigma (panel), toplu sunug (sempozyum) ve
agtk oturum (forum) dur.

- Toplu Tartigma (Panel): Genis bir salonda dinleyici éniinde yan ay bigiminde bir
masanin gevresinde oturan 3-7 kisilik bir uzmanlar grubunun belirli konularda énce
bilgi vermesi ve sonra dinleyiciler ile grup arasinda yada grubun kendi arasinda
tatigma ortamimin yaratilmasina panel denir. Tartigmanin sonucunda ydnetmen

¢ikarilan sonuglarin bir sentezini yapar.
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- Toplu Sunug (Sempozyum): Toplu sunugta 2-4 kisilik bir konugmac: grup yine
bir yonetmenin bagkanhifinda belirli bir konuyu ¢ok yénlii olarak kendilerine ayrilan
sire iginde dinleyicilere sunarlar. Konugmacilar kendi arasinda tartigmaz, fakat
dinleyici sorunlarim yamtlayabilirler. Oturuma katilan dinleyici, genellikle konuyu
bilen ve yakindan ilgisi olan kisilerden olusur.

- Agik Oturum (Forum): Belirli bi konu {izerinde bir grup tarafindan c¢esitli
goruglerin ortaya kondugu, daha sonra dinleyicilerin sorundan ¢ok kendi
gorigleriyle katildiklan bir egitim yontemidir. Cogu kez ortak bir ¢6ziime

ulagilamaz. Katilanlar serbest¢e diisiincelerini agiklarlar.

Beyin Firtinasi (Beyin Harmanlama-Heyecanli Fikir Tartigmasi): Kisa bir siire
icinde belirli bir konu ilizerinde grubun yaratic: giiciinden yararlanmak amaglanir. Bu
yontemde, degisik egitim ve meslek grubundan olusan kisiler biraraya getirilerek
belirli bir konuda tartigir. Bu sirada ortaya atilan biitiin goriigler sistematik olarak
kaydedilir. S6z konusu tartiyma yonteminin igleyisi agisindan bazi temel kurallar

soyle 6zetlenebilir:
- Tartigilacak sorun ve konu toplu alarak sunulur.
- Onerilen diigiince ve gorisler kisa ve 6zl olarak toplanir.
- Oneriler tartigtlir.

Tartigmaya katilan iyelerin goriiy ve Onerileri raportér araciiii ile not edilir.
Yonetmen tartigma bigimine yon verir, fakat 6ziine kanigmaz. Uyeler demokratik bir
ortamda baski altinda olmaksizin her konuda diigiincelerini agiklayabilirler. Uyelerin

disiince Gretme, yaraticilik ve davramg yetenegi geligir.
3.3.3 Diger Egitim Yontemleri

3.3.3.1 Uzaktan Ogrenim

Bu yontemle yonetici, televizyon ve telekomiinikasyon teknolojisi ile evinde veya
isinde egitilebilir. Yoneticinin diizenlenen cesitli egitim faalyietlerine katilmasi
igyeri igin pahaliya malolur. Oysa bu teknikle edinmek istedigi bilgilere kolay ve
daha ucuz bir gekilde ulagabilir. Televizyon egitim yapilmasi yonetici ig¢in avantaj
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oldugu kadar dezavantajda olabilir. Ancak TV teknigin ilerlemesi, kablolu
televizyona gegilmesi, kanal segimini giindeme getirmigtir. Video aracilifi ile
kaydedilebilmesi nedeniyle de anlagilmayan bilgiler tekrar izlenebilir. Uzaktan
Ogrenim, zaman esnekligi, bireyin kendini degerlendirebilmesi, istedifi zaman
ogrenmesi, eglenceli, ilgi uyandiran gekilde hazirlanmig olmas: gibi hususlar
sebebiyle yargilanmigtir. Yiizyiize egitime kiyasla soru sorma imkaninin olmamasi

da ayr bir sorun tegkil etmektedir.

3.3.3.2 Eylemle Orenme

Eylemle 6grenmede bir proje takim: olugturulur. Takim, farkli hiyerarside, farkl
gorevleri ustlenen, farkli organizasyonlarin elemanlarindan olusur. Spesifik bir
gorev veya bir problem belirlenir. Problemin daha 6nce ¢oziimii bulunmamig olmasi
gerekmektedir. Yoneticiler ve problemler degistirilir. S6z gelimi; bankada gorevli
olan satiy elemam celik dretim firmasinda tretim problemeleri iizerinde ¢aligir.
Yoneticiler, ustlendikleri gorevlerde haftanin dort giinii sponsor firmada caligirlar.
Besinci gini, diger katthmcilar ile toplanarak proje raporlarini ve planlarim
tartigirlar.
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4. OGRENME SURECI VE EGITIMDE OLCME DEGERLENDIRME

4.1 EGITIMIN OLCULMESI VE DEGERLENDIRILMESINDE TEMEL
ILKELER

Olgme ve Degerlendirme Gerceklestirilmek istenen Amaglarla figili Olmahdir

Yetigtirme ve geligtirme programim diizenleyenler, programu yiiriitenler ve programa
katilanlar bu programla hangi amacin gergeklestirilmek istendigini bilmelidirler.
Amag kesin ve agik bir sekilde ortaya konmamigsa bir "6lgme ve degerlendirme"
sureci higbir zaman s6z konusu olamaz. Egitimle 6ngoriilen performans diizeyleri
onceden saptanmalidir. Egitimin degerlendirilebilmesi igin ihtiyacimiz olan "nerede

m

oldugumuzu" belirten bilgilerin yaninda, "'nereye varacagimzi" belirten tahmin ve
ongoriilerin de ortada olmasina gerek bulunmaktadir. Ancak boyle bir ortamda

katedilecek mesafe veya gerceklestirilecek perfomansin ne oldugu bilinecektir.

Ol¢me ve Degerlendirme, Objektif Verilere ve Standartlara Dayandiriimahdr

Olgme ve degerlendime faaliyeti bir karsilagtirma yapma siireci olduguna gore,
baglangi¢c noktasi olarak, ilerde yapilacak olan karsilagtirmaya temel olusturacak
verileri belirlemek gerekecektir. Bu nedenle, ozellikle program oncesinde yapilan
bazi analizlerle mevcut durum saptanmali, 6lgme ve degerlendirmeye konu olacak
standartlar belirlenmelidir. Egitsel etkinligin baglamasi sirasinda egitileceklerin
bilgi, beceri ve davramglarina iligkin standart performanslar, egitimle katedilen
mesafenin Olgilebilmesi, bagka bir deyimle egitimle katedilen mesafenin sayisal
olarak ifade edilebilmesi i¢in zorunlu bir olgittir. Standartlanin bulunmadigy bir
isletmede, dizenlenen bir efitim programinin ihtiyagtan dogmus oldugunu
soylemeye olanak yoktur. Kaldi ki, egitim oncesi standartlar bulunmadik¢a egitim

sonrasindaki durumun sayisal ifadesi de olanak dis1 kalmak durumundadir.
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Degerlendirme bir anlamda kargilagtirma, kiyaslama demektir. Egitim sonrasinda bir

degerlendirmede yargiya varirken;
- Egitim 6ncesi durumu,
- Daha 6nce kabul edilmis, standartlan,
- Bir kontrol grubu diigiiniiliir.

Egitim oncesi durumla, kullamlan bir kontrol grubu egitimle kaydetmis bulunulan
asamalar hakkinda bir fikir verebilirse de asil egitim amaglarina ulagilip
ulagilmadigim1  gostermeyebilir. Onemli olan bir grubun egitimden 6nceki
seviyesinin iistiine ¢gikmasi ya da bir kontrol grubuna nazaran geliyme kaydetmesi
degil, kabul ettifimiz standartlara miimkiin oldugu kadar yaklagmasidir. Bir egitim
degerlendirmesi yapilirken, birbirinden farkli olabilen agagidaki standart gruplarin

hatirlanmasinda yarar vardir[21].
- Igin gerektirdigi objektif standartlar,
- Eldeki mevcut elemanlann kapasiteleri ile sinirlandirnilmig standartlar,
» Amirlerin kafasindaki standartlar.

Ozellikle bir degerlendirme plam yapilirken bu hususlarin goziniinde tutulmas:,
egitimin amaglar ile degerlendirmenin amaglan arasinda mantiki bir iligki kurulmas:

yoniinden énemlidir.

Olcme ve Degerlendirme Icin Egitim Faaliyeti ile Tigili Tiim Kisilerle isbirligi

Saglanmalidir

Bir egitim programinda yer alan;, egitim faaliyetlerini diizenleyen, programin
uygulanmasi ve basanyla sonuglandinlmasindan sorumlu olan pragram
diizenleyicileri, egitim departmani yetkilileri, egitici olarak adlandirilan ve gesitli
teknikler kullanarak programa katilanlara ilgili konularda bilgi, beceri veya
davramglarin  kazandirilmas: islevini gergeklestirenler ve programa katilarak
igletmenin hedefleri dogrultusunda bilgi, beceri ve davramslar kazanmalan ya da

bunlan geligtirmeleri istenen bireyler, 6lgme ve degerlendirme siirecinin iginde
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bulunmalidirlar. Bu kigiler, degerlendiren ve degerlendirilen (degerleyen ve

degerlenen) olarak siirekli bigimde kargilikli iligki i¢indedirler.

Olgme ve Degerlendirmede Kullamlacak Yoéntem ve Tekniklerin Secimine
Gereken Ozen Gosterilmelidir

Egitim programlarinin amaglan ve nitelikleri g6zoniinde tutularak uygun 6lgme ve
degerlendirme araglarini belirlenmesi ve bunlari en uygun bigimde kullanmilmasi
gerekir[19]. (Egitim o6ncesinde, performanslar hangi yontemlerle saptanmigsa,

egitim sonras: saptamalarda da aym: yontemden yararlanmak gerekir. )

Olgme ve Degerlendirme Siirecinde Siireklilik Saglanmahdir

Olgme ve degerlendirme faaliyeti daha program baslatilirken belirli standartlarin
saptanmas1 ve mevcut durumun belirlenmesi geklinde ortaya ¢ikmakta, program
sirasinda, programin hemen bitiminde ve programin sona ermesinden belirli bir siire
(2-3 ay sonra gibi) sonra olmak iizere c¢esitli evrelerde degisik zamanlarda
sirdiriilmelidir. Bu nedenle bu faaliyetin (sekli, diizeyi ve amaci farkli bile olsa)

stireklilik 6zelligi tagiyan bir siire¢ oldugu sdylenebilir.

Egitimin Saglayacag Amac¢lanmamg Sonuclar Saptanmalidir

Bilindigi gibi egitim, amaglann gergeklestirilmesi dogrultusunda degerlendirmeye
tabi tutulmaktadir. Halbuki egitimle ¢gogu kez amaglanan belirli sonuglar diginda bir
¢ok vyararlar da saglanmaktadir. Onceden 6ngérilmeyen sonuglari da bu
degerlendirme isleminin kapsamina alinmasi ve bdylece egitimin tiim olumlu-

olumsuz sonuglartyla degerlendime yapilmas: gerekmektedir.

4.2 OGRENME SURECI

Degerlendirme siirecini agiklifa kavugturabilmek igin bu siireci belirli evreler iginde

incelemekte yarar vardir. Bu evreler sunlardir.
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4.2.1 Tepki Evresi

Tepki, programa katilanlarin programla ilgili gorigleri, program: begenip
begenmediklerinin bir 6lgiisiidiir. Bu evrede iglenen konu, uygulanan egitim teknigi
ve egiticilerin performanslari hakkinda katilanlarin izlenimleri saptanmaya galigilir.
Ancak bu izlenimlerin saptanmasinda sadece programa katilanlarin degil bunun
yamisira program koordinatoriiniin, egitim midiriniin, egiticilerin ve diger

gozlemcilerin de izlenimlerini almak gerekir.

4.2.2 Orenme Evresi

Egiticinin gesitli teknik ve araglari kullanarak ve anlatma yetenekleri ile program
sirasinda grubun ilgisini canli tutmasi1 vb. . , ogretilmek istenen bilgi, beceri ve
davramglarin ne derecede Ogfrenildigini gostermez. Ogrenmenin gergeklesip

gerceklesmedigi ancak kigilerin davramglarina bakilarak saptanabilir.

4.2.3 Davranis Evresi

Buevre, uygulanan programin sonucunda programa katilanlarin tutum ve
davramglarinda  istenen  degigikliklerin olup olmadifini  saptanmasidir.

Davramiglardaki degisimin saptanmasinda su yol izlenebilir:

- Program oncesinde ve sonrasinda olmak iizere isbagindaki performansin

sistematik bir degerlendirmesi yapilmalidir.

- Performans degerleme asagidaki gruplardan bir ya da birkagi tarafindan
yapilmalidir:

. Yetigtirme geligtirme programina katilan kisi

. Bu kisinin iistleri

. Bu kisinin astlan

. Bu kiginin performansim izleyebilen diger kiriter (¢aligma arkadaglari)

- Program oncesi ve sonrasindaki performans: kargilasgtirmak ve gergeklesen

degisikligin programla iligkisini ortaya koymak igin istatistiki analizler yapilmalidir.
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- Program sonrasinda yapilacak degerlendirme programinin sona ermesinden ii¢ ay
sonra yapilmali ve boylece programa katilanlara 6grendiklerini uygulama olanag:

yaratilmalidir.

- Programa katilmayanlardan olusan bir kontrol grubu kullamlmahdir. Gorildigi
gibi davranig degigikliginin belirlenme iglemi oldukga karmasik ve zor bir islemdir.
Bu nedenle bu degerlendirme iglerini yapacak kigilerin konularinda uzmanlagmig,
tecritbeli ve bu galigmalara yeterli 6lgiide zaman ayirabilecek kigiler olmasi gerekir.

Bu amagla ¢ogu kez endiistri psikologlan ve arasgtirmacilara bagvurulmaktadir. "

4.2.4 Sonuclar Evresi

Egitim programlarinin amaglari, programin "gézle gorilebilir" sonuglarna iligkin
olarak saptanmustir. Ornegin, isgiici devir oramnin diigmesi, maliyetlerde azalma,
verimlilik artis1, sikayet ve uyusmazliklarin azalmasi, iiretimde kalitenin yiikselmesi
v. b. . Bu programlarin etkinlii sayesinde gergeklestigi kolaylikla iddia edilemez.
Diger bir deyisle, egitim programimin diginda bazi etmenlerin de zaman zaman bu

sonuglan etkileyebilecegi dikkate alinmalidir[22].

4.3 DEGERLENDIRME TURLERI

Degerlendirmeler hem programa katilan adaylanin durumunu, hem de programin
yeterli olup olmadigim ortaya koyabilmelidir. Egitim etkinliklerinde degerlendirme
yapilis maksadina gére basarinin ve programin degerlendirilmesi olmak tzere iki

kisimda incelenebilir.

4.3.1 Basarinin Degerlendirilmesi

Egitim faaliyetlerinden beklenen faydalarin salanmasi, ihtiyaglarin kargilanmasi ve
amaglarin gerceklestirilebilmesi igin etkinliklere katilan personelin bagarili olmasi
gerekir. Egitim programlari ile ilgili yetigtirilen ve gelistirilen personelin
davramslarim degZistirme veya yeni davramglar kazanmalarindaki basanlan, bir
bakima programin amaglarina ulagma derecesini etkileyecek ve verilecek kararn bir

kamt olarak kullamlacaktir. Egitim programna katilan personelin bagarlarini
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olgmek ve degerlendirmek lizere yapilan ¢alismalar zaman ve hedeflerine gore
agagidaki gibi simiflandinlabilir.

4.3.1.1 On degerlendirme:

Egitim programimin uygulanmasina baglamadan once yapilan bu degerlendirme ile
egitim programina katilacak bireylerde 6n sart niteligindeki davramglarin varlig ve
derecesi tayin edilir. Sonuglardan yararlamlarak bireyler gruplandinihir, egitimde

kullamlacak yontem ve araglarin tiir ve 6zellikleri belirlenir.

4.3.1.2 Ara degerlendirme:

Egitim programinin uygulanmast sirasinda yapilan islemlere veya yetistirmeye
donik degerlendirmedir. Egitime katilanlarin Ogrenme derecelerini saptamak,
68etim metod ve araglarinin uygunlugunu yoklamak tizere yapilir.

4.3.1.3 Son degerlendirme:

Uygulama sonunda durum muhasebesine donik olarak, egitim program
uygulandiktan sonra, bireylerin yetisme ve gelisme seviyesi ile egitim siirecinin
yetistirme giicti hakkinda karar vermek iizere yapilir. Bu degerlendirme sonunda,
egitime katilanlarin egitim siiresi sonundaki davramiglari egitim siireglerinde

yetersiz, eksik ve hatali durumlarim saptamaya yardim eder.

4.3.1.4 izleme degerlendirmesi:

Sistemin geligtirilmesine donik olarak, egitim goren personelin izlenmesi ile yapilan
degerlendirmedir.  Bireylerin  yetigtirildikleri ve gelistirildikleri alanlarda
kazandinlan bilgi ve becerileri uygulama durumlan, 6Zrenim noksanhfindan
kargilastiklar1 sorunlar, uygulanan egitim programina iligkin gorigler, istek ve
gereksinimlerini saptamak Uzere yapilir. Bu degerlendirme, amaglara ulagma
derecesinin saptanmasi ve etken faktorlerin daha nesnel olarak bulunmasina

yardimet olur.

Egitim sisteminde yapilan degerlendirme, élgme sonuglani elde edildikten sonra

kullanilan kiyaslama esasina gére hedefe ve norma dayali olmak iizere iki kisma da
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aynlir. Ik olarak hedefe dayah bir degerlendirme soz konusudur. Goreli veya
degerlerin esas alindig1 bu degerlendirmede 6lgme sonuglari, beklenen davramglarla
kiyaslanir. Yapilan 6gretimde amag, bireyin davramigim degistirmek veya yenilerini
kazandirmak olduguna gore kiyaslama olgiitii bu davramiglar belirleyen degerler
veya hedeflerdir.

Ikincisi, norma dayali degerlendirmedir. Burada 6lgme sonuglarinin, uygulamaya
girilmeden 6nce saptanmis norm olgiitlerle kiyaslanarak yapilan degerlendirmedir.
Bu normlar belirli bir igin yapilmasinda genellikle siire, nitelik ve kalite ile ilgili
olarak alimr. Bu degerlendirme ile isletmede egitim sonunda saglanabilen verim

degerlendirmesi yapilir.

4.3.2 Egitim Programlarinin Degerlendirilmesi

Egitim programum olusturan amag, kapsam, yontem ve degerlendirme siireglerine

iligkin ilgililerin gérigleri alinarak egitim programi tiimii ile degerlendirilir.

Egitim programinin hazirlanmas: ve uygulanmasinda goérev alan ilgili personelin
goriglerini kolaylikla ve kisa zamanda elde etmek i¢in genellikle anket uygulanir.
Ilgili personelin az olmas: ve yakin iligki kurabilmesi halinde, daha ¢ok énerilerinin
ahnmasina 6nem verildiSinde goriigme yapilir. Gériisleri almacak her grup igin
hazirlanacak anket veya goriigme formunda aym sorulara yer verilebilir. Ancak
belirli konular hakkindaki gériugleri kiyaslayabilmek igin aymi amagla veri
saglayacak sorular farkli ifadelerle hazirlamir. Saglanan verilerin islenebilmesi ve
yorumlanabilmesi i¢in cevaplar1 bir derecelendirme sistemine goére verilebilecek
kapali uclu sorulara agulik verilir, Derecelendirme gogunlukla besli olgek, pekiyi,
iyi, orta, zayif, ¢ok zayif ve gozlenemedi-kullamlir. Anketlerle istenen verilerin
saglanabilmesi i¢in amag ile sonuglarindan nasil yararlanilacags, gizlilik ilkelerine
uyulacag: agiklamir. Ankette yer alacak sorular efitim programlari hakkinda
gortigleri alinacak kisilere gore degisik olur.

Egitime, yetigtirilmek veya gelistirilmek iizere katilan personele verilecek ankette

asagidaki sorular sorulabilir;
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Tamtica Verilerle Ilgili Sorular:
- Personelin igletmedeki gorevi
- Cinsiyeti
- Yag grubu
- Ogrenim durumu
- Meslegindeki kidemi
- Son gorevindeki kidemi
- Programu nasil segtigi
- Daha 6nce katildig1 programlar
Programla Ilgili Sorular:
- Konularinin yararhilik derecesi (programdaki tiim konular listelenerek)
- Konularin iglerine uygunluk dereceleri
- Konularinin tiimiiniin iglenme dereceleri
- Konularin iglenmesinde uygulanan yontemlerin yeterliligi
- Konularin iglenmesinde yardimci ders araglarimin kullantimast
- Konulann iglenmesi igin ayrilan siirelerin yeterliligi
- Egiticilerin, egitime katilanlarla iligki kurma derecesi
- Program yéneticisinin personelle iligki kurma derecesi
- Program uygulama hazirhiklannin yeterlilik derecesi
- Programin uygulandigi zamanin uygunluk derecesi

- Giinliikk gahgma, zaman ve siiresinin uygunluk derecesi

76



- Ogretim yerinin ve saglanan ortamin uygunluk derecesi
- Sosyal etkinliklerin gezi ve eglencenin yeterlilik derecesi
-Yemek ve agirlama hizmetlerinin yeterlilik derecesi

Agik Uglu Sorular:

- Yukanda yazili sorularda yeterli gormedikleriniz ve eksikliklerin nedenlerini

siralayimiz.

- Programda yer alan ve iglenen konulardan ¢ikartiimasi ve eklenmesi gereken

konular varsa hangileridir?

- Programin daha iyi sekilde uygulanabilmesi igin zaman, siire, yer, sosyal

etlkinlikler ve agirlama bakimindan 6nerileriniz nelerdir?

Egitim programinin uygulanmasinda gorev alan egitici ve deneticilerin goriiglerini
almak i¢in de kapali ve agik uglu sorularla hazirlanan anket formu kullanilir. Bu tiir
ankette agagidaki sorulara yer verilebilir.

Tamtica Verilerle Ilgili Sorular:
- Gorevi
- Ogrenim durumu
- Meslekteki kidemi
- Bu programda nasil gorevlendirildigi
- Daha 6nce aynt gorevle katildi: programlar
Programla Ilgili Sorular:
- Konularin katilan personelin seviyesine uygunluk derecesi
- Konularin iglenmesi igin ayrilan siirenin yeterli olma derecesi

- Programin uygulama hazirliklarinin yeterli olma derecesi
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- Programin uygulama zamaninin segilmesinde uygunluk derecesi
- Giinliik ¢aligma siiresinin kogullara gore uygunluk derecesi
- Qgretim yerinin ve saglanan ortamun uygunluk derecesi
- Program i¢inde sosyal etkinliklerin yeterli olma derecesi
- Programa katilan personelin 6grenmeye karst ilgi dereceleri
~ Katilan personelin ggreticilerle iligki kurma dereceleri
- Katilan personelin 6greticilerle iletigim saglama dereceleri
- Katilan personelin kendi aralarinda iletigim saglama dereceleri
- Personelin grup ¢aligmalarina katilma ve basarma dereceleri
~ Katilan personelin genel olarak bagar dereceleri
- Program yoneticilerinin genel olarak basan dereceleri
Ag¢ik Uglu Sorular:

- Uygulanan egitim programimin sizce eksiklikleri nelerdir, maddeler halinde

yaziniz?

- Hizmet-i¢i egitim programlarinin geligtirilebilmesi igin Onerileriniz nelerdir?

Kisaca yazimz, gibi.

4.4 OLCME VE DEGERLENDIRME TEKNIKLERI

Egitim programu ve katilanlar ile ilgili gerekli verileri elde ederek degerlendirme
yapmak uzere gesitli arag ve teknikler uygulamr. Yapilacak 6lgme sonuglarimin,
kiyaslanir ve yorumlamir hale getirilebilmesi i¢in davramg ve niteliklerle ilgili
kamtlarimn sayisal olgiitlere  doniistiirilebilmesini olanak verecek sekilde
saptanmasi  gerekir. Kullamlacak oOl¢gme araglar ve teknikler yapilacak
degerlendirmenin amacina gore degisir. Degisik araglarda ve tekniklerde ortak olan

iki boyut vardir. Birincisi; 6lgme araglan ile 6lgiilecek degiskenler hedeflere uygun
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olarak segilir. Ikincisi; 6lgme sonuglan sayisal verilerle belirtilir. Degerlendirmeye
esas olacak sayisal verileri saglayacak insan davramglarinin olgiilebilmesi icin ya
danramiglarin veya saptanan davramglar sonunda ortaya koyulan iiriiniin ya da her
ikisinin gozlenip nicelendirilmesi gerekir. Egitimin amaci, belirli gereksinmeleri
karsilamak Uzere; bireylerde, istendik davramglar gelistirmek olduguna gore
egitimde en iyi 6lgme, belirlenen davramglarin bireylerde dogrudan ve gergek is
kosullan altinda gozlenmesiyle yapilan 6lgmedir. Ancak sunu da belirtmekte yarar
vardir. Yonetici egitiminin sonu¢larinin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi pek kolay bir

iy degildir[23]. Olgme ve degerlendirme teknikleri su sekilde siralanabilir.

4.4.1 Soru Formlan (Anketler)

Soru formlar ozellikle 6lgme ve degerleme siirecinin birinci evresini olugturan
tepkilerin saptanmas: amaciyla dizenlenir. Programa katilanlarin program
hakkindaki izlenimlerini agik¢a ortaya koymalarim saglayacak bir sekilde
diizenlenebildigi ve daha onceden planlanabildigi igin sistematik bir nitelik tagir.

Soru formlan diizenlenirken su noktalara dikkat etmek gerekir:
- Soru formlan ile neyin saptanmak istendigi daha 6nceden belirlenmelidir.
- Samimi tepkileri elde edebilmek i¢in formlar anonim olmalhidir.

- Kalanlara sorularin kapsamadigi konularda tepkilerini gosterme olanag:

saglanmalidir.
- Soru formlar, verilen cevaplan sayisal olarak degerlemeye olanak saglamalidir.

Soru formlan en sik bagvurulan bir 6lgme ve degerleme teknigi olmasina kargilik, bu
formlarla elde edilen bilgilerin subjektif bir nitelik tagpidigr gézden uvzak
tutulmamalidir.

4.4.2 Testler

Testlerde en fazla kullanilan 6lgme ve degerlendirme tekniklerindendir. Testler,
saptanmig ve simrlandinlmig belirli kosullarda bireylere, olgiilmek istenilen belirli
bir alanda, amaca uygun olarak uyancilarn verilmesi ve tepkilerin alinmasi, alinan

tepkilere dayanarak fertler arasinda benzerlik ve ayriliklann tayin edilmesi igin
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kullanilan 6lgme aracidir. Testler, soru formlari (anketler) ile baz1 benzerlikleri
oldugu soylenebilirse de her iki teknik arasinda énemli bir fark vardir. Soru formlan
genel olarak "dogru" ya da "yanlig" seklinde cevaplar tagimazlar, giinkii bu formlarla
programa katilanlarin genel izlenimleri ve duygulart saptanmaya caligthr. Oysa,
ozellikle belirli ilkelerin ve bilgilerin verilmesini amag edinen ve simif iginde yapilan
bir programun sonunda katilanlarin 6grenme derecelerine saptamak igin bu teknige
bagvurulur. Bu nedenle cevaplarin "dogru" ya da ‘"yanhs" geklinde bir

degerlendirmesini yapmak miimkiindiir.

Egitim etkinliklerinde 6l¢gme yapmak Uzere arag¢ olarak kullamlacak testlerin
hazirlanmas1 planli bir caligmay1 gerektirir. Egitimde amaglar, bireylerin
davramiglarinda meydana getirilmesi veya kazandinlmasi istenen yeni davramglarin
bir listesini olusturur. Bireyin davraniglarindaki degisme, kendi yasantis1 yolu ile
yapacagi Ogrenim sonunda meydana gelebilecektir. Bu nedenle, &6lgme araci
hazirlanirken siralanan amaglar, egitim programi yapmak iizere siralanan hedeflerin

aymsidir. Boylece, egitim ve test planlama ¢aligmalarina aym anda baglanmig olur.

Bir egitim programinin uygunlanmasi ile ilgili 6n, ara ve son degerlendirmeleri
yapmak lizere cesitli testler hazirlanabilir. Hizmet-i¢i egitimle 6lgme yapmak iizere
en gok kullanilan testler; sozlii, yazili, is veya performans testleridir. Testin tiiriiniin
seciminde Olgmenin amact ve test i¢in olanaklar g6zéninde bulundurulur.
Hazirlanmasi zor ve zaman alici olan bu testler, hizmet-igi egitim programinin
amacina uygun olarak hazirlandiginda 6n ve son degerlendirmeler i¢in kullamlir. On
test olarak kullamldifinda yapilan soru analizi, iglenecek konularin kapsamlarinin
saptamada kolaylik saglar. Aynen ve segenek degigikligi ile son test olarak
kullamldifinda ilk sonuglar ile son sonuglar kiyaslanarak, 6gretim programinin
etkinligi hakkinda sanuca varmak kolaylasir. Hizmet-igi egitime katilan grupta, en
yiksek ve digiik puanlar ile ortalama olgiilerindeki artiglar; saglanan bagariy,

yayilma olgiilerindeki azalmalar; grubun daha homojenlestigini gosterir.

4.4.3 Miilakatlar

Bu teknik en eski ve en ¢ok kullanilan tekniklerden biridir. Programa katilanlarin
timi ya da segilecek bir omek kiitle ile bir goriigme yapilarak programa olan
tepkiler aragtinlir. Ancak, bu teknik her seferinde iki kiginin belirli bir zamamm
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aldig1 igin anketlere oranla daha masrafli ve uzun zaman gerektiren bir yontemdir.
Grup kiigiik ise bu teknife daha rahatlikla bagvurulabilir.

4.4.4 Mektupla Fikir Arastirmasi

Programa katilanlara, programin hemen bitiminde degil de, belirli bir siire gegtikten
sonra mektupla program hakkindaki izlenimlerini sormak ic¢in bagvurulan bir
tekniktir. Bu gekilde davranmakla, programin hemen sonunda alinan tepkilerin

objektiflikten uzak olma olasilif: giderilmeye caligilir.

4.4.5 Gozlemler

Ozellikle is yerindeki tutum ve davramiglarda ortaya ¢ikan degisikliklerin
saptanmasinda zaman zaman bu yola bagvurulur. Ancak bu yontemin oldukga giig
oldugunu da belirtmek gerekir. Gozlemlerin sistematik bir bigimde yapilabilmesi
i¢in hangi davramglarin gozlemlenecegi daha 6nceden belirlenmelidir. Gozlemlerin
yapilmasinda programa katilanlarin stleri, astlan ve g¢evresindeki ¢aliyma

arkadaglan aktif bir rol oynayabilirler.
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5. UYGULAMA: BIR iSLETMEDE EGITIM YONETIMIi SISTEMi

5.1 ISLETMENIN TANITIMI

Isletme dis ticaret alaninda faaliyet gostermektedir. Bu alanda faaliyet gosteren
firmalar igersinde personel sayisi agisindan sektoriin en bityik firmasidir. Toplam
cahisan sayis1 220°dir. 10 kisi yénetici pozisyonundadir. Personelin yas dagilimi

Sekil 5.1°de ve egitim diizeyi dagilim1 $ekil 5.2°de gosterilmektedir.

35+
% 15

8-38
[ =" % 25

Sekil 5.1 Personel yas dagilimi

Yiaksek
Okul
%5

Orta-Lise
% 30

filk OkuT
% 65

Sekil 5.2 Personel egitim diizeyi dagilim
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Hizmet sektériinde faaliyet gosteren bu firma, ISO 9002 belgesine sahiptir. Firma
yonetimi ortaya ¢ikan hatalarin temelinde personel egitim eksikliginin oldugunu

tespit ederek bir egitim hamlesi baglatmay: kararlagtirmugtir,

5.2 EGITIMIN YONETIM SISTEMI

5.2.1 Planlama Faaliyetleri

Bu cergevede ilk olarak egitim ve kalite gelistirme alanlarindan sorumlu bir birim
kurularak kadrolasmaya gidilmigtir. Insan kaynaklar adi verilen bu birim dogrudan
genel miidiire baglanmigtir, Kurulan birim tarafindan egitim ihtiya¢ analizi
gergeklestirmek tizere Ek E.1’de gosterilen Ihtiyag Analiz Anket Formu
diizenlenerek yoneticilerin kendi astlarini bu anket vasitasiyla degerlendirilmeleri

istenmistir.

Personelle teke tek yapilan yiiz yiize goriigmelerle personelin egitim acig1 yanisira
miigteri, zaman, kalite ve rekabet gibi alanlardaki goriis ve diizeyleri de
degerlendirilmeye tabi tutulmustur. Bu degerlendirmenin bazi ana sonuglan
Sekil 5.3°de belirtilmektedir.
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Itetrrelerin Bagansmda Qnenii Bir Rol Qynayan Verindilik
i

Sekil 5.3 Personel Degerlendirmesi

-
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Anket, yiiz yiize gériigme ve ist yonetimce konulan sirket hedefleri dogrultusunda

yillik €gitim planlamas: yapilmis ve asagidaki konu basliklarindaki egitimlerin ilgili

personele verilmesi plana baglanmigtir. Bu egitimler Tablo 5.1°de goriilmektedir.

Tablo 5.1 Egitim Bilgi Tablosu

Egitim Konusu Siire Katilimeilar
Etkin Takim Kurma 2 Y oneticiler
Isletmelerde Motivasyon 2 Tiim Personel
Zaman Y énetimi 1 Y oneticiler
Tletigim ve Miigteri Iligkileri 1 Tiim Personel
ISO 9000 2 Yoneticiler
Kalite Dokiimantasyonu 2 YOneticiler
Kalite Gelistirme Teknikleri 1 Tiim Personel
I¢ Tetkik 1 Yoneticiler
Ithalatta Kullanilan Dokiiman Analizi 2 Tiim Personel
Toplam Kalite Yonetimi 1 Tiim Personel
Etkili Konugma 1 Tiim Personel
Verimlilik Arttirma 2 Tim Personel

5.2.2 Egitimlerin Uygulanmas:

Bu egitim plam 3’er aylik programlar halinde uygulanmstir. 1998 yili iginde
gerceklestirilen egitimlerin toplam sayis1 32°dir. Bu faaliyetlerin egitim saatleri
toplam ise 1998 yili i¢in 282 saattir. Yapilan egitimlerin aylar itibari ile dagilimi
Sekil 5.4°de gozikmektedir. Grafikten goriildiigi gibi Temmuz, Agustos aylarinda
egitim yapilamamigtir. Bu kesintinin sebebi yillik izin nedeni ile personel sayisinin
azalmasi is yiikiiniin artmasidir, Kasim, Aralik aylarinda sektoriin yapisi nedeniyle i

yiikiiniin 6nemli artis1 nedeniyle egitime ara verilmek zorunda kalinmigtir.
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1998 Seminer Egitim Faaliyetlerinin Aylara Gore Dagilim
8
7
6
55
E 4
3 3
2
1
0 T
Aylar

Sekil 5.4 Egitim Faaliyetlerinin Aylara Gore Dagilim

Katilim sayisinin aylar itibari ile dagilim Sekil 5.5°de goriilmektedir.

1998 Egitim Seminerlerinin Kattlim Sayisinin Aylara Gére
Dagilim1

160
140
120
100

Katthme1 Sayisy

Aylar

Sekil 5.5. Aylar Bazinda Seminerlere Katilim

1998 yili i¢inde gergeklestirilen toplam egitim saati,
46*18+70%42+64*48+80*57+62%33+25*18+140%42+42*24= 20784 saattir
Kisi bagina diigen yillik toplam egitim : Toplam Egitim Saati/ Personel Sayisi,

20784 / 220= 94, Kisi bagina diisen yillik toplam egitim saati
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Bu egitimlerin girkete toplam maliyeti 19400 $’dr.
Kisi bagina yillik egitim harcamalari tutar=
Toplam Harcama/Personel Sayis1 = 19400/ 220 = 88 $’dur.

Egitim maliyeti; egitmen icreti, egitim yeri ile ilgili giderler, egitim sirasindaki

ikramlar ve egitimle ilgili kirtasiye giderleri olarak degerlendirilmistir.

5.2.3 Egitim Sonrasi1 Degerlendirmeler

Firmada uygulanmaya baglanan egitim degerlendirme faaliyetlerini iki grupta
toplamak gerekir. Egitimlerin pesi sira yapilan egitim ve egitmen degerlendirmeleri
birinci grupta yer almaktadir. Ikinci grup ise kisinin performansinda zaman iginde

olusan degisimleri belirlemeye yonelik degerlendirmeleri kapsamaktadir.

5.2.3.1 Egitimin Degerlendirilmesi

Egitimlerden hemen sonra kullamlmak iizere egitim degerlendirme formu
diizenlenmistir. Sekil 5.6’da gériilen Egitim Degerlendirme Formu egitimin kendisini
ve egitimciyi katthmer goziyle degerlendirmeyi amaglamaktadir. Egitimin

degerlendirilmesinde ele alinan parametreler sunlardir;
1- Igerik,

2- Dakiimantasyon,

3- Egitimin Islenme Tarz,

4- Tg Ile Tigisi,

5- Isde Uygulanabilirligi,

6- Egitimin Gergeklestigi Fiziki Mekan,
7- Organizasyon,
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EGITIM DEGERLENDIRME FORMU

Egitim Konusu

Tarih

Egitim Yeri

Ad Soyady e et et e et et e eeeeee e e e e eee e e aeans
Kurum e e e e e e e
Gérevi

1. EGITIM DEGERLENDIRME PAREMETREL ER{ DEGERLENDIRME SEVIYELERI
ZAYIF ORTA 1Yl  COKiYi

1- ICERIK

2- DOKUMANTASYON

3- EGITIMIN iSLENME TARZI

4- ISINIZLE ILGiSI

5- ISINIZDE UYGULANABILIRLIGi

6- EGITIMIN GERCEKLESTIGI FIZIKi MEKAN

7- ORGANIZASYON

Oboooooo
Odnooooo
Ooooooo
OO000O000O

2. EGITMEN DEGERLENDIRME PAREMETRELERI DEGERLENDIRME SEVIYELERI
ZAYIF ORTA Iyl  QOKIYi

1- KONUYA HAKIMIYET O O O O

2- DINAMIK VE CANLI O O 1 O

3- ACIK IFADELI, ANLASABILIR O O O 1

3.DIGER GORUS VE ELESTIRILERINIZ

Not: Derslerle ilgili yapacagmz ciddi ve objekiif deferlendirme egiiim kalitesinin iyilestirilmesinde
onemli vazife gérecektir

Sekil 5.6 Egitim Degerlendirme Formu

88



Egitimcinin degerlendirilmesinde kullanilan parametreler ise
1- Konuya Hakimiyet,

2- Enerji Diizeyi,

3- Ifade Yetenegi

seklindedir.

Tim parametreler zayiftan ¢ok iyiye uzanan 4’li  bir skala {zerinde
degerlendirilmektedir. Her egitimin bitiminde katilimcilara bu form uygulanarak

gorugleri alinmigtir.

Her egitimle ilgili katilimci gorisleri degerlendirilerek sonuglar Sekil 5.7°de oldugu

gibi grafik haline doniigtirilmektedir. Degerlendirme agamasinda;

Zayif =1, Orta =2, lyi = 3, Cokiyi = 4 olarak sayisallagtiriimaktadir. Her bir
parametreye katilimcilarin yaptig:r degerlendirmelerin ortalamasi alinarak grafige

yerlestirilmektedir.

Senirer Konusus 1ISOS000
Egtna: BD

Dederler

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
DOeFrierdme Paranerei

Sekil 5.7 Egitim Degerlendirme Grafigi 1
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Tablonun yatay eksenindeki sayilarin karsiliklan agagida verilmistir;
1=Igerik,

2=Dokiimantasyon,

3=Egitimin Islenme Tarz1,

4=Iginizle Ilgisi,

5=Iginizde Uygulanabilirligi,
6=Egitimin Gergeklestigi Fiziki Mekan,
7=Organizasyon,

8=Konuya Hakimiyet,

9=Dinamik ve Canly,

10=Agik Ifadeli ve Anlagilabilir

Her Parametre i¢in ayn1 goriisii paylasan katilime: sayilan Sekil 5.8°de grafik halde

sunulmaktadir.

Seminer Konusu: igletmelerde Motivasyon
Egitimci: A.B.

O Seriler 1
Seriler 2
DO Seriler 3

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Degeriendirme Parameireieri

Sekil 5.8 Egitim Degerlendirme Grafigi 2
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Tablonun yatay ekseninden ¢ikan siitunlarin karsiliklar;
Seriler 1 = Cokiyi,
Seriler 2 = Iyi,
Seriler 3 = Orta

Olarak degerlendirilmektedir.

Grafikte her parametre icin aym derecelendirmeyi yapan katilimci sayilart yer
almaktadir. Grafik haline doniisen bu degerlendirme sonuglan egitimi yapan ilgili

egitmenle de paylagilarak sonuclar degerlendirilmektedir.

5.2.3.2 Egitimlerin Geri Doniisiiniin Degerlendirilmesi

Egitimlere katilanlann is davramslarindaki degisimleri 6lgmek iizere, béyle bir
degerlendirmeyi yapmak icin Miisteri Sikayetleri, Hizmet Kalitesi, Verimlilik,
Calisgan Memnuniyeti, Devamsizlik, Motivasyon gibi parametrelerin dlgiilerek takip

edilmesi gerekmektedir.

Uygulamamn yapildig: isletmede 1998 yili ve éncesi doneme dair performansa ait
yukarida séz edilen veriler bulunmamasi nedeniyle, bu alanda tam anlamiyla bir

degerlendirme yapmak miimkiin olmamistir.

Ancak firma iist yoneticilerinin ve orta kademe yoneticilerinin kisisel goriisleri,
egitimlerin hem igletme performansina hem de ¢alisanlarin tutum ve davramiglarina

hissedilir bigimde olumlu katki yapti1 yoniindedir.
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6. SONUC

Sirekli 6grenme ve siirekli gelisme igletmeler i¢in birbirini tamamlayan iki dnemli

kavramdir. Gerek dig miigterilerden, gerekse organizasyonun kendi biinyesinden geri

beslemeler yoluyla elde edilen bilgilerin iglenerek gerekli degisim kararlarinin

alinmas1 siirekli 6grenme, siirekli gelisme ve hata 6nleme yaklagimlarinin temelini
olusturmaktadar,

Sirekli egitim ve bunun getirdigi siirekli 6grenme organizasyonlarda i¢e doniik bakig

agisimin  kazamlmasini, hatalardan ders alinmasim ve dolayisiyla organizasyonun

kendisini yenilemesini garanti altina alan, temin eden bir déngii olugturmaktadir.

Bu uygulamanin yapldig: isletmede elde ettifimiz ve agagida siralanan sonuglar ve

tespitler; iilkemizde siirekli gelisme prensibini uygulamak isteyen benzeri igletmeler

acisindan onemli bazi ipuglar vermektedir:

1.

4.

Isletmelerin kalite politika ve hedeflerini gergeklestirmeleri agisindan egitim
stratejik bir oneme sahiptir. Nitekim ISO 9000 Kalite Giivence Standartlari da bu

onemi 4.18 standart maddesini egitime ayirarak vurgulamaktadir.

Isletmelerin, egitim yonetiminin etkinligini arttirmak agisindan igletmenin diger
hedefleriyle de uyumlu bigimde egitim hedeflerini net olarak belirlemesi
gerekmektedir. Bu hedeflerin ulasilabilir olmast basarity1  dogrudan
etkilemektedir.

. Egitim ydnetimi ile ilgili hedeflere ancak gerekli organizasyon ve gerekli diger

kaynaklar mevcut ise ulagilabilecektir. Egitim yonetimi alanindaki kaynaklar

igletme icerisinde zorunlu durumlarda kisintiya gidilecek en son kalem olmalidir.

Egitim ihtiyactnin tespiti tesadiiflere ya da kigisel beklentilere gore ele
alinamayacak onemli bir konudur. Insan kaynaklanmin mevcut profili ve

isletmenin hedefleri dogrultusunda ortaya konulmalidir.
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5. Egitimin planlanmas1 kadar uygulanmas: da titiz ve profesyonel bir ¢aligmay:
gerektirir. Uygulamanin bagaris1 genel olarak egitim bagarisinda 6nemli bir yer

tutmaktadir.

6. Tum diger yatrimlar gibi egitim yatinmmmn da geri donigii objektif bir
degerlendirme sistemi ile takip altinda tutulmalidir. Organizasyon amaglarinin
gergeklestirilmesine ve katihimcilarin performansina olumlu katki yapmayan
egitimler, herhangi bir deger ifade etmedifi gibi 6nemli bir kaynak israfi da
dogurmaktadir.
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EK D.1. IHTIYAC ANALIZ ANKET FORMU

Bu kategoride yer alan sorular yalmiz Mildiir ve Sefler tarafindan doldurulacaktir.

1. Astlan motive etmenin ig performansin artirdifina inantyor musunuz?

( )Evet () Hayrr
Cevabimz evet ise astlanimz1 firma hedefleri doZrultusunda ne derece motive ettiginize inansyorsunuz?
() Yeterlt ( ) Kismen Yeterli () Yetersiz
2. Orgiitsel etkinligin saglanmasinda lider roliiniin etkisine inanryor musunuz?
() Evet () Hayrr
Cevabiniz evet ise astlanniz1 ydnetmede kendinizi iyi bir lider olarak gériiyor musunuz?
() Yeterli ( ) Kismen Yeterli ( ) Yetersiz
3. Isinizde iletisim dnemli mi?
() Evet () Hayrr
Cevabinz evet ise her operasyonel kademe ile iletisim etkinliginiz ne diizeydedir?
() Yeterli ( )Kismen Yeterli = () Yetersiz
4. I hayatimzda kargilagtidiniz problemleri gelismek igin bir firsat olarak algiliyor musunuz?
( ) Evet ( ) Hayir
Cevabinz evet ise problemlerin ¢6ziimiinde kendinizi nasil degerlendiriyorsunuz?
() Yeterli ( ) Kismen Yeterli ( ) Yetersiz
5. Zamanim=n etkin ve verimli kullanabiliyor musunuz?
() Evet ( ) Hayrr
Cevabiumz evet ise zamam etkin kuilanma beceriniz nedir?
() Yeterli ( ) Kismen Yeterli () Yetersiz
6. Astlanimizin performansini objektif olarak degerlendirebiliyor musunuz?
( )Evet ( ) Hayr
Cevabimniz evet ise belirlediginiz 6l¢iim kriterlerinin objektiflidi ne diizeydedir?
( ) Yeterli ( ) Kismen Yeterli () Yetersiz
7. Kurum bagansinda ekip ¢alismasinin dnemine inaniyor musunuz?
() Evet () Hayr
Cevabiniz evet ise ekip olarak ¢aligma gayretiniz ne diizeydedir?
() Yeterli ( ) Kismen Yeterli ( ) Yetersiz
8. Kaliteyi rekabette bir iistiinliik araci olarak goriiyor musunuz?
() Evet ( ) Hayr
Cevabiniz evet ise kalite konusunda bilgi diizeyiniz nedir?
( ) Yeterli ( ) Kismen Yeterli ( ) Yetersiz
9. Verimliligin isletmelerin basanisinda énemli bir rol oynadifina inantyor musunuz?
( )Evet () Hayr
Cevabinz evet ise verimlilik konusunda bilgi diizeyiniz nedir?
() Yeterli ( ) Kismen Yeterli ( ) Yetersiz
10. Kurumunuzun performans takibinde ve yonetimsel karar almada istatistiki tekniklerden yararlaniiyor mu?
( )Evet () Hayrr
Yararlamimryorsa kullamlan teknikler sonuca gitmede yeterli oluyor mu?
( ) Yeterti ( ) Kismen Yeterli ( ) Yetersiz
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9 Verimliligin igletmelerin bagansinda énemli bir rol oynadigina inamyor musunuz?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise verimlilik konusunda bilgi dizeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

10. Kurumunuzun performans takibinde ve yénetimsel karar almada istatistiki tekniklerden
yararlaniliyor mu?
() Evet () Hayirr
Yararlaniimiyorsa kullamlan teknikler sonuca gitmede yeterli oluyor mu?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

11. En son yayinlanan Ithalat Rejimi kararlarinin tam maddeleri biliniyor mu?
() Evet () Hayir

12. Rejim ve Yonetmelik arasindaki fark biliniyor mu?
() Evet {) Hayir

13. Gumrik kanunu kapsaminda yer alan rejimler biliniyor mu?
() Evet () Hayrr

Cevabiniz evet ise rejimler konusundaki bilgi dlzeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

14. GTIP'leri igeren fasil bagliklar biliniyor mu?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu fasil bagliklan hakkindaki bilgi dizeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

15. Gumrik Beyannamesinin nasil dolduruldugu biliniyormu?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dizeyiniz nedir?
()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

16. Inracat Kullanilan belgelerin neler oldugu biliniyor mu.?
v () Evet () Hayir
Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dizeyiniz nedir?

() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

17. Dahilde igleme rejimi biliniyor mu.?
() Evet () Hayrr

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dizeyiniz nedir?
()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

18. Dahilde igleme izin belgesi kapsaminda giimrikleme iglemlerinin prosedurc biliniyor mu.?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi diizeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

19.Haricte isleme rejimi biliniyor mu.?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dizeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz
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20. Haricte igleme izin belgesi kapsaminda gumrikleme iglemlerinin prosedara biliniyor mu.?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dlizeyiniz nedir?
()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

21. Dig ticarette deme sekillerinin neler oldugu biliniyormu.?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dlizeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

22. ICC 500 sayih brogdr biliniyormu.?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi diizeyiniz nedir?
()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

23. ICC 522 sayih brosur biliniyor mu.?
() Evet () Hayrr

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dizeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterii () Yetersiz

24, INCOTERMS biliniyor mu.?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi diizeyiniz nedir?
() Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

25. Masteri memnuniyeti, ic misteri, masteri beklentilerini agmak, sadik masteri kavramian
isinizde bir anlam tagiyor mu?

{) Evet () Hayir
Cevabiniz evet ise bu kavramlar hakkinda bilgi dizeyiniz nedir?

()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

26. Masteriler ile iyi iligki kurmanin masteri memnuniyeti ve hizmet agisindan 6nemine inaniyor
musunuz?

() Evet () Hayir
Cevabiniz evet ise musteri ile iletigimi saglamada kendinizi nasil gérlyorsunuz?

()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

27. Musteriye hitap seklinin hizmet beklentisinin bir pargasi olduguna inaniyor musunuz?
() Evet () Hayrr

Cevabiniz evet ise bu konuda kendinizi ne kadar yeterli gériyorsunuz?
()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

28.ithalatta kullanilan dékomarilan tantyor musunuz?
() Evet () Hayir

Cevabiniz evet ise ithalatta kullanilan dékiimanlan ne kadar taniyorsunuz?
()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz

30. Ihracatta kullanilan dékamanlarin her birinin ayn ayni ithalat icin ne 6nem arz ettigini
biliyor musunuz? .
() Evet () Hayir
Cevabiniz evet ise bu konudaki bilgi dlizeyiniz nedir?
()Yeterli () Kismen Yeterli () Yetersiz
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