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OZET

Gunumuizin rekabetci ortamu, yapilan egitim yatirimlarinin igletmeye sagladigi katkinmin
ve bu aana aktarilan kaynaklarin farkinda olunmasini, egitime yapilan yatirimlarin geri donis
oramnin degerlendirilmesini ve bunun igin isletmeye uygun yeni 6lgim yontemlerinin

arastiriimasint zorunlu kilmaktadhr.

Egitim yatinmimn geri donustnin hesaplanmas: konusunda c¢ok fazla arastirma
yapilmamustir. Literatirde bu konunun birkag bankada uygulanmasi gbze carpmaktadir.
Y uksek lisans tezi olarak hazirlanan bu galismada digerlerinden farkli olarak bes yildizli bir
otel isletmesinde egitim yatiriminin geri donlst hesaplanmistir. Antalya’ da faaliyet gosteren
sehir ici 5 yildizl1 otel isletmeleri adina bu ¢alismanin ilk kez yapilmig olmasi gurur vericidir.
Bu ¢alismanin gelecek calismalara isik tutmasi beklenmektedir.

Calismanin ilk bolumunde, egitim ile ilgili genel kavramlar agiklanmaya ¢alisilmus,
birbirleriyle olan iliski ve farkliliklart vurgulanmis, egitim calismalarimn uygulanmasindan

onceki hazirlik asamalari incelenmistir.

Ikinci bolimde egitimin degerlendirilmesi kavramina yer verilmis, konuyla ilgili

kullanilan yontem ve modeller incelenmistir.

Uglincli bolimde ise egitimin degerlendirilmesi icin kullanilan modellerden birtanesi
olan ROI modeli ile bes yildizl1 bir otel isletmesinde “Satis ve Yiyecek icecek Hizmetleri

Yazilhimi” konulu egitim programinin isletmeye geri dontis oranm hesaplanmustir.

Calismanin  basindan sonuna tim asamalarinda deneyimi, ilgisi ve pozitif
yaklasimlariyla destegini esirgemeyen damismanim, Sayin Dog. Dr. A. Akin AKSU'ya,
arastirmanin uygulanmas: igin bana kapilarim agan X Otel isletmes yoneticilerine, emek
verilerek kazanmlan seylerin aslinda hayatta en degerli seyler oldugunu 6greten aileme ilgi ve
destekleri icin sonsuz tesekkurlerimi sunarim.

Sevcan YILDIZ

BU CALISMANIN YUORUTULMESINDE MILLI PRODUKTIVITE MERKEZI
TARAFINDAN MALI DESTEK SAGLANMISTIR.
SUMMARY
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Today's business environment makes the companies realized the benefits of the
investments of training for the companies and aso the resources reserved to this area. Besides,
the evaluation of the return on investment rates of training activities and the searching for the

new measurement techniques suitable for the company has become major topics.

There has been few studies about calculating the return on investment of training. In
literature, some studies on this topic have been done in the banking sector. As a master degree
research, this study differs from the other studies by calculating the return on investment of
training of afive star hotel. It is proud to conduct the first study among the five star hotels of
Antalya. It isexpected for the next studies to benefit from this study.

First chapter of the study aims to explain the general concepts about the training with
emphisizing the relationships and differences between them. The preperation periods of
training activites have also been examined in this chapter.

At the second chapter of the study, the evaluation of training concept and the methods
and models about the topic are anal ysed.

At the third chapter, rate of return on investment of atraining program called “ Software
on Saes and Food & Beverage Services’ in a five star hotel was calculated by ROI modd,
which is one of the model used to evaluate the training, takes part.

Foremeost, we would like to thank Mr. Assoc.Prof.Dr. A Akin AKSU who is my
advisor for his valuable help, support, and tutorship, without which this thesis would have been
a much wesker one, it not totaly impossible. Secondly, | would like to thank to X Hotel for
giving me a hand whenever i needed their help. Last, but not least, | would like to thank to my

family.

Sevcan YILDIZ

THIS THESISWAS SUPPORTED BY THE NATIONAL PRODUCTIVITY CENTER.
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GIRIS

Hizl1 ekonomik ve teknolojik degisimlerin yasandigi, yogun rekabet ortamu ve bilgi
caginda igletmeler, varliklarim sirdirmek ve basarili olabilmek igin isgOrenlerinin stirekli
degisime ve gelisime uyumlarint saglamak amaciyla yurdttikleri egimlere yatirdiklar: paramn
karsiligim almak ve yatirnmlarin sonuclarim 6lgmek istemektedirler. Gerek egitim alanindaki
butce kisitlar1 gerekse etkilik ve verimlilik ilkeleri geregi, egitim yatirimimn sonuglarinn
gorulmes konusunda artan ilgi, bu degisim ve gelisim ¢aginda dngoruye sahip isletmeleri,
diger isletme yatinmlart gibi egitime yapilan yatinmlari incelemeye, bu yatirimlarin
sonuglarimt finansal agidan Olgmenin  uygun ve givenilir yollarimt bulma arayisina
yoneltmektedir.

Egitim yatirimimin 6lgtilmesinde kullanilan ROl yontemi, egitime yatirilan tim parann
ayr ayrt hesaplanmasi, kisi bas1 maliyetler ve kisi basi faydalarin belirlenip oranlanmasi ile
hesaplanmaktadir. Dogru ya da dogruya yakin sonuglarin ¢gikabilmesi igin isletme yonetimi ile
ishbirligi icerisinde olmak gerekmektedir. Hesaplamamn dogrulugunda isletme yonetiminin
verdigi finansal rakamlarin gergek olmasi gok biyuk 6nem tasimaktadir.

ROI yontemi ile yatinmlarin geri donisunin hesaplanmasinda ilk asama, tepki ve
tatmin seviyesinin olgilmesidir. Tepki ve tatmin, egitim alan isgorenin aldiklar: egitimle ilgili
dustinceleri  6lgmektedir. Bu 6lcumi yapabilmek igin, isgorenlere egitim almadan o©nce,
egitimin son gind ve egitimden 10 gun sonra egitim hakkindaki dustncelerini 6lgmeye
yarayan anket formlar: verilmektedir. Tum asamalar tamamland:iktan sonra formlarda bulunan
degerlerin ortalamalar: alinarak ROI formulundeki yerlerine yerlestirilmektedir. Formilde yeri

olmayan ortalamalar yorumlanmaktadr.

ROI yontemi ile yatirimlarin geri donustiniin hesaplanmasinda ikinci asama, 6grenme
seviyesinin olculmesidir. Bu seviyede, isg0ren ve yoneticilen doldurdugu anket formlar: ile

isgOrenin egitimden 6grendikleri 6lglilmekte ve ortalamalarin karsilastiriimas: yapilmaktadir.

ROI yontemi ile yatirimlarin geri donustnin hesaplanmasinda Gglnct asama,
uygulamanin olgllmesi asamasidir. Bu asamada da isgorenin egitimden 6grendiklerini isinde
ne kadar uygulayabildigi anket formlar ile dlgtlmektedir.

ROI yontemi ile yatinnmlarin geri doniistiniin hesaplanmasinda dérdiincli asama, ise ne

kadar etki ettiginin 6lgllme asamasidir.
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ROI yontemi ile yatinmlarin geri dontsunin hesaplanmasinda besinci ve son asama
ise, son asamaya kadar olan adimlardan ¢ikan ortalamalar ve finansal verilerle hesaplanan
ROI’ nin hesaplanmasidir. TUm verileri parasal 6lgtimlere donlsturerek programin faydasi ile
maliyetini karsilastiran ROI, egitime yirilan her bir para miktar: icin yatirnmciya geri dénen

paramiktarini, yani egitim yatiriminin geri donis oranin ifade etmektedir.
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. BOLUM
EGITIM YONETIMi
1.1. EGITIMIN TANIMI, ONEMi VE FAYDALARI

Ilgili yazin tarandiginda egitimin birden fazla tammina rastlamak mumkanddr.
Dolayisiyla egitimin belirli ve tek bir tammi yoktur. Tum tarumlar incelendiginde egitimin
bir degistirme siireci oldugu ve sonuncunda da 6nceden belirlenmis amaglara uygun bir
davramis degisikliginin meydana gelmesinin hemen hemen her tanimda oldugu
goriilmektedir. Bahsi gegen ortak noktalarla gesitli egitim tammlar: verilebilir.® Egitim,
bireyin davramslarinda kendi yasantisi yoluyla ve kasitli olarak istendik degismeler
meydana getirme sirecidir.? Egitim, bireyin, cevre kosullari ile bagarili bicimde
etkilesimde bulunma yetenegini gelistirmektir. Bu gelisme, toplum yasamina dogrudan
dogruya oldugu kadar, insanligin ortak yapitlariyla da beslenen bir gelismedir.® Bireysel
acidan egitim amaglara ulasma basarisim artirmaya yonelik, isgorenlerin davrans, bilgi,
yetenek ve gudulenmelerini degistirme ve gelistirme surecidir. Orgiitsel agidan egitim,
orgutun etkililik ve verimlilik agisindan mevcut basarisini gelistirmeyi amaglayan yonetim

amaglarinin timuidir.*

Egitim nasil tammlanrsa tammlansin  temelinde su  Ozdliklerin - bulundugu
soylenebilir:

Nesne olarak insanin incelenmesi,

Nesnenin hali hazirdaki durumunun yetersiz kabul edilmesi, nesnenin istendik yonde

degistirilmesi,

Bu is icin gevrenin ayarlanmasy; tutarli, etkin arag-gereg, strateji, yontem, teknik vb.

gibi uyaricilarin devreye sokulmasi,

Nesnenin istendik davramslar: kazamip kazanmadiginin yoklanmasidir.

! Cengizhan S. ve Ersun O., (2000) “Bliyik Olceli isletmelerde Egitim Gelistirme Calismalarimin Durum
Saptamas”, Erciyes Universites 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 25-27 Mayis,
Nevsehir, 731-751.

2 Ozcelik D.A., (1992) Olcme ve Degerlendirme, OSYM Yayinlari, Ankara, s.1.

% Binbasioglu C., (1995) Egitim Psikol gjisi, Yargici Matbaasi, Ankara, s. 18.

*Yiksel O., (2000) insan Kaynaklar: Y 6netimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 5.199.
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Egitim sonunda kazanilan hedeflerin, davranislarin, gevre ayarlamasindaki arag-gereg,
stratgji, yontem, tekniklerin vb. elde tutulmasi, kazanilamadiysa, bunlarin ya onarilmasi ya
yenilenmesi ya da atilmasi, eksikliklerin tamamlanmasi, yanligliklarin dizeltilmesi gibi

islemleri kapsamaktadr.

TUm bu gorUslerin ve verilerin 15181 altinda egitim, gevre ayarlamas: yoluyla kisinin

davranslarin istendik yonde degistirme ve degerlendirme siireci olarak tarimlanabilir.®

Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalarinda egitim gok énemli bir yer kapsamaktadr.
Insanin 6nemi ve degerinin glinimiiz toplumlarinin vazgegilmez geregi oldugu, bilginin
ise temel glc ve ana sermaye oldugu bilinmektedir. insan kaynaklari yonetiminin en
onemli amaglarindan bir tanesi de egitim calismalandir. Insan kaynagi ihtiyacimin
belirlenmesi ile baglayan stireg, ihtiyacin karsilanmasina yonelik gabalar, is basvurularinin
ainmasi, gerekli gorismelerin yapilmasi, ilgili testlerin uygulanmas: ve elemanlarin

seciminden sonra sira egitim calismalarina gelmektedir.®

Is hayatinda gorulen hizli ve sirekli degismeler, isletmelerde personelin, 6zellikle
uretim iglerinde aktif olan isglcinun bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesini gerekli
kilmaktadir. Modern teknolojinin isletmelerin binyesinde, Uretim araglarinda ve Uretim
yontemlerinde meydana getirdigi degisiklikler, isletmede galisanlarin gesitli 6zel egitim
programlar1 ile egitilmesi ve gelistirilmesi ihtiyacim hissettirmektedir. Bu nedenlerden
dolays, isletmeler gesitli personel egitim programlart gelistirmislerdir.” Bu programlarin

Onemi ve faydalar: su sekildedir;

Nicelik ve nitelik bakimendan verimliligi arterer: Y Uksek beceri, nitelik ve nicelik
bakimindan verimi artirir ve kayiplari onler.

Kazalar: azaltir: Kazalara genellikle calisma kosullari ya da ekipmandan cok
insanlardaki kusurlar neden olur. Kisisel kusurlar c¢esitlidir. Davranistaki kusurlar,
ehliyetteki kusurlar gibi. Iyi planlanmis bir egitim program: kazalarin azalmasin
saglar.

Denetimi azaltir: Yetismis bir kisi kendi kendini denetleyen kisidir. Y etismemis

personel kendi Gstt igin stirekli bir sorun kaynag: olur.

5> SHnmez V., (1991) Egitim Felsefesi, Adim Y ayincilik, Ankara, s.42-43.
® Findiket 1., (2000) insan Kaynaklar: Y 6netimi, AlfaBasin Yayin Dagitim Ltd. Sti., Istanbul, s.243.
" Mucuk 1., (2001) Modern isletmecilik, Turkmen Kitabevi, Istanbul, s.356.
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Organizasyonun stabilitesini artirer: Yetismis personel Uyes oldugu isletmenin
stabilitesini artirarak isletmenin degerini yukseltir.

Maneviyat: artirer: Kisiler kendilerine uygulanan egitim programinin kalitesi ve tipi
ile son derece ilgilenirler. Personel daha fazla bilgi sahibi olup yeterlik kazandikga
isletmeye daha yararli olur. Bu durum kendisinde guven ve dnem duygusunun

kuvvetlenmesine yol agar ve maneviyati artirir.®

Isletmelerde egitim fonksiyonu personelin kisisel ve mesleki gelisimini saglamanin

yan sira, drgiitiin etkinlik ve verimliliginin artirilmasina da katkida bulunur.®
1.2 EGITIMIN AMACLARI

Egitim ve Ozellikle planli egitim, insam belirli niteliklerle donatacak sekilde yetistirme
araci olarak gorulebilir. Bu tur bir yetistirme stirecinden gegen insanin, egitim etkinlikleri
yoluyla bdlirli bir diizen ve kararlilikla gelistiriimes gerekir. Bu durum “egitim programi”
ile sonuglanir. Egitim programimin planl olarak uygulanmas: ile egitimin amaglarina

ulasilabilir.*°

Egitim faaliyetlerinin amaci, ¢aliganlarin, bugiin veya gelecekte yapacaklar: disunilen
isleri dahaiyi yapabilmeleri icin bilgi ve davrarus olarak gdlistirilmeleridir.**

Egitimciler, egitim yoluyla kazandiriimas: gereken insan niteliklerinin ortak
Ozelliklerini dikkate alarak bazi simflamalar gelistirmislerdir. Bu simflamalarin en gok
bilineni ve uygulanant Benjamin Bloom ve arkadaslarimin gelistirdigi siniflamadir. Bu
siniflamada, egitim araciligi ile kazandirilacak insan nitelikleri biligsel, duyussal ve
devinimsel olarak U¢ grupta toplanmistir. Diger bir egitimci ise Gagne'dir. Gagne
Ogrenme Urdnleri adim verdigi simflamasinda bu nitelikleri bes grupta toplamistir. Bunlar;
entelekttel beceriler, bilissel stratejiler, sozel bilgi, motor beceriler ve tutumlardir. Bir
digeri ise Morzano tarafindan gergeklestirilen “egitim amaglarinin yeni bir taksonomisi”

adin: verdigi siniflamadir.*?

8 Yagin S, (1991) Personel Y énetimi, Kiire Ajans, Istanbul, s.89-90.

® Dinger O. ve Fidan Y., (2000) Isletme Y 6netimine Giris, BetaBasin Yayin A.S., istanbul, s.278.

0 cdik F., (2006) “Tirk Egitim Sisteminde Hedefler ve Hedef Bedirlemede Yeni Yoneimler”, SDU Burdur
Egitim Fakiltes Dergisi, 7(11):1-15.

" Kocel T., (2003) Isletme Y oneticiligi, BetaBasin Yayin A.S., istanbul, s.47.

2 Doganay A., (2007) Ogretim Ilke ve Y 6ntemleri, Pegem A Yayincilik, Ankara, s.44.
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Isletmeler tarafindan yirutilen egitim calismalarindan beklenen amaglar ise genel bir
degerlendirme iginde, ekonomik amaglar ve sosya amaglar olmak lzere ikiye ayrilarak

incelebilir.®

1.2.1. Ekonomik Amaclar

Glnimuz isletmelerinde egitimin amaci, minimum zamanda, minimum maliyetle
maksmum dretimin saglanmast ve orgut karliliginin artirllmast olarak distnulmektedir.
Bunun yam sira isletmede Uriin veya hizmet seklinde belirtilen Gretimi, disuk bir
maliyetle en yilksek dizeye ulastirmak ve Uretimi optimal noktaya vardirmak
amacl anmaktadir.**

TUim ekonomik gostergelerin Uretim ve rantabilitenin maksimize edilmesine
yoneltildigi bu anlayis icinde egitimin temel felsefesini ekonomik amaglarla belirlemesini
bir 6lcude dogal karsilamak gerekir. Boyle bir dustince iginde isletme kendi yoneticisini
ve isgOrenin egitime tabi tutmakla insam verimlilige ve kaliteli Uretime endekslemis
olmaktadr.

Isletmenin egitimden bekledigi ekonomik amaglar su sekilde belirtilebilir;

Uretim artisi,

Kalite artist,

Mdliyetlerde disme,
Standardizasyonu saglama,
Zamandan tasarruf,

Fire ve iskartalarin azalmasi,

Is kazalarimn azalmasi,
Makinelerin rasyonel kullanmmu,
Devamsizlik ve personel devir hizinin diismesi,
Daha az personelle ¢calisma,
Bakim giderlerinde azalma,

Is metotlarinda gelisme,

13 sabuncuoglu Z., (2000) insan Kaynaklar: Y énetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, s.109.
4 Cengizhan S. ve Ersun O., ag.e, s 731-751.
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Fazla mesaide azalma,
Hatalarda azalma,
Denetim maliyetlerinde azalma,

Harcanan malzemede azalma.®®
1.2.2. Sosyal Amaglar

Egitim, genel kiltr, teknik ve mesleki bilgi, fiziksel veya entelektiel yeteneklerin
gelismesi gibi olanaklar disinda, isgorenleri isletmeye baglayan, isletme ile butunlestiren,
ayrica kendi aralarinda siki bir isbirligine stirtikleyen ve toplumsal kaynasmay: yaratan bir

gorevler dizisini de yiiklenmektedir.*®

Bir isletmede uygulanan egitim calismalar: insana yatirim demektir. Isletmeler
varliklarin toplumun bireylerine borgludurlar. insanlar, piyasaya strtilen Uriinti satin alir,
isletmeye emegini katar ve isletmelerin gelismesini saglar. Bu nedenle insanlar

isletmelerin hizmetinde degil isletmeler insanlarin hizmetinde olmalidir.

Egitim islevinin isletmeye oldugu kadar insana da katki sagladigi veya saglamasi
gerektigi sdylenebilir. Bu katkilar ise su sekildedir;

Egitim arttikga Uretim, Uretim arttikca tcret diizeyinde yukselme olur,
Terfi olanaklart,

Moral ve 6zgiven duygusunda yikselme,

Olgunlagsma ve hosgori kazanma,

Isbirligi ve dayamsma,

Davraniglarda gelisme,

Is bilgisi ve deneyimin artmasi sonucu is tatmini saglama,

Isglicli piyasasinda deger artisi,

Y araticilikta gelisme.

'% sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e, s.110.
18 Cengizhan S. ve Ersun O., ag.e, s 731-751.
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Egitimle motive edilmis , ¢esitli bilgi ve yeteneklerle donatilmig bireylerin yuksek
performans gostermeleri, isletmenin etkinliginin ve verimliliginin yiukselmesi sonucunu
dogurmaktadir. Egitilen isgorenin herhangi bir nedenle isletmeden ayrilmas: durumunda,
aldig1 egitim, yeni bir is bulmasi ve bu ise kolay adapte olabilmes konusunda isgbrene

yardimci olacaktir. *'

Sonug olarak, egitimde ekonomik ve sosyal amaglar bir buttin olarak dustnulmelidir.
Egitimin isletmeye ve insana yonelik olan bu iki amaci birbirinden ayirt edilemez.
Sistematik bir egitim, tretimin maliyetini dustren etkili bir ekonomik kaynak oldugu gibi
calisan gruplar icinde iyi bir atmosfer ve moral yaratarak, bireyleri kisisel ve toplumsal

doyuma siirilklemektedir.*
1.3.EGITIiMIN IiLKELERIi VE EGITIMDE ORGUTLENME

Isletmelerde genel amaglar disinda, farkl: ihtiyaglara ve amaclara gore, egitim
faaliyetlerinin planlanmasi ve yurutilmes gerekmektedir. Etkin bir egitim plan ve

programinin uygulanabilmesi icin uyulmas: gereken temel ilkeler vardir.*®

Egitim alaminda izlenmesi gereken ilkeler isletmelere gore degismektedir. Ancak tim
isletmeleri kapsayacak ilkeler sralamak da mumkindir. Ancak isletme iginde yurutilen
egitim ugrasilarina iliskin saptanan ana ilkelerin isletmenin genel ilkeleri ve genel

politikasiyla gelismemesi, uyumlu, paralel ve bagdasabilir nitelikte olmasi gereklidir.

Yapilari,, amaclari ve ugras alanlart degisik gorinim sunan cesitli isletmeler icin

egitim alaninda gegerli olabilecek ortak ilkeler asagidaki gibi tzetlenebilir:®

' Kaynak T. vd. (2000) insan Kaynaklar Y énetimi, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi, isletme iktisad:
Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakf1 Yayinlar, Istanbul, s. 173.

18 Sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s. 110-111.

¥ Kaynak T. vd., ag.e, s. 173.

% sgbuncuoglu Z., (2000) ag.e., s. 110-111.
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1.3.1. Sirekli Egitim

Egitim faaliyetlerinin basariya ulasabilmesinin ilk kosulu bu cabaarin strekli
olmasidir. Ozellikle endlstri diinyasinin hizli degisme ve gelisme siireci icinde bulunan
orgutleri, kendilerini yenilemek zorunlulugunu her an hissedebilmektedirler. Bu degisme

ve gelismelere uyum saglamanin tek yolu ise siirekli egitimdir.*

Insan gereksinmeleri siirekli olarak degistiginden bu yeniliklere cevap verebilmek icin
egitim ugrasilarinin da siirekli olmasi gerekmektedir. Ozellikle sanayi diinyasinin hizl
degisme siireci icinde bulunan giinimiiziin modern isletmeleri kendilerini yenilemek, yeni
teknolojik, sosyal, ekonomik bulus ve arastirmalari yakindan izlemek, gerekirse ugrasi
danlarimt  genisletmek veya tamamen degistirmek durumunda kalabilmekte ve
uyguladiklar1 ¢alisma yontemlerini daha rasyonel yontemlere birakmak zorunlulugunu her
an duyabilmektedirler. Bahs gegen yenilik ve degisimlere ayak uydurabilmenin tek cikar
yolu egitimin siirekli olmasidir. Ancak boylesine bir egitim, isgoren kesimini beklenmedik
bir degisim karsisinda yeni kosullara hazirlama olanag: verir ve onlari gi¢ durumdan

kurtarabilir.??

1.3.2. Etkin Katilhm

Bir egitim programinda etkili Ggrenimin gergeklesebilmesi, kisilerin katilimin
gerektirmektedir. Ogrenme siirecinde kisinin 6grendiklerini yapabilmesi icin firsatlarin
yaratilmas: gerekmektedir. Kisi, 6grendiklerini uygulayabilmeli, gorevle ilgili olarak

eksikliklerini ve basarili yanlarini taniyabilmelidir.?

Isletmeler tarafindan hazirlanan egitim plan ve programlarinin basari oram
uygulamaya katilanlarin genel toplam: ve etkinlik dereceleriyle 0lcllebilmektedir.
Basariya ulasabilmek icin her seyden Once egitim cabaarina katilanlarin sorunlarin
Uzerine Onemle, ciddiyetle egilmeleri ve egitim geregine gergekten inanmalar
gerekmektedir.

Z Kaynak T. vd., ag.e, s. 173.
2 sgbuncuoglu Z., (2000) ag.e, s. 111.
% Aldemir C. vd., (2001) insan Kaynaklar: Y 6netimi, Baris Yayinlari, izmir, s.159.
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Isletmeye can veren, onu siirekli olarak dinamik tutan insan kitlesi etkili ve olumlu
bicimde egitim ¢abalarina katilmadikga gergek bir engeli asmaktan sbz edilemez. Bu tur
bir katilim toplumsal degismeler ve insamn yikselmesinde bilgi ufuklarimin genislemesi

gibi etkili sonuclar dogurmaktadir.*

Etkililigi arttirmak igin, dncelikle isgorenleri gelisme gereksinimi duyar hale getirmek
gerekmektedir. Kendisinin en iyi olduguna inanan ve yeni bilgilerin becerilerin
kazanilmasi konusunda kayitsiz olan bireylerle yapilan egitim faaliyetlerinden fayda
saglamak pek mumkiin olmamaktadir. Bu nedenle isgorenlerin egitim faaliyetlerinin 6nem
ve faydasina inanmalar1 ve egitimi almak istemeleri, egitim programimn basaris icin

uyulmasi gereken dnemli ilkelerden bir tanesidir. ©

1.3.3. Firsat Esitligi

Egitim ilkeleri icinde Onemli bir yer tutan firsat esitligi ilkesi, egitimden tim
isgorenlerin yararlanmasi, belirli kimselerin veya kesimin tekeline birakilmamas: anlamin
tasimaktadir. Bu ilke, Orgut icinde basamaksa veya kisisel aynimcilik

yaratmaksizin isletmeye ve kendisine yararli olmak isteyen herkese esit kosullar iginde

egitim kapilarim agmayi 6nermektedir.

Cogu zaman isletmelerde uygulanan egitim belirli kisilerin veya gruplarin
yeteneklerinin arttirilmast  yoninde uygulanmaktadir. Kosullari ¢ok siki  saptanmus,
degismez zaman araliklar1 iginde yuritilen 6grenme sirecinde her isgbrenden yeterli
sonug ainamayabilir. Bazi isgorenlerin digerlerinden daha cabuk Ogrenmeleri de
olanaklidir. Bu tur bireysel farkliliklar dikkate alinmalidir. Ancak bir ilke olarak egitim
nimetlerinden en yuksek basamaktaki isgdrenden en alt basamaklara kadar uzanan tim

isgoren kitlesinin ayirim yapilmaksizin yararlanmasi gerekir.?

24 sgbuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.110-112.
% Kaynak T. vd., ag.e, s. 174.
% sgbuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.112.
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1.3.4. Egitimcilerin Egitimi

Egitim cabalarinin basariyla yurutilmesinde en onemli faktorlerden bir tanes bu
gorevi yuklenenlerin yetenekli kisiler olmalaridir. Birgok egitim programimin etkinligi her
seyden Once iyi Vetistirilmis, yetenekli egitimcilerin gorevlendirilmesiyle olcultr. Bu
nedenle gerekli goruldigl durumlarda egitimcilerin egitimine gidilmes zorunlu
olmaktadir.?’

Anlatim ya da konferans bigcimindeki Ogretim tekniklerinin kullamm gerektiginde
uzman egitimcilerden yararlanmak ya daisletme iginden segilmis kisileri egitim ilkeleri ve

yontemleri konusunda egittikten sonra egitici olarak gorevlendirmek gerekmektedir.®

Egitimcilerin sahip olmalar1 gereken yeterlilikleri su sekilde 6zetleyebiliriz:
Egitimcilerin, egitimi verecekleri konudaki bilgi, beceri ve tutumlari,
Ogretilecek konulara, 6grenim yer ve ortamina gore secilmis egitim teknigi ya da

yontemini uygulama konusundaki yeterlilikleri.?®
1.3.5. YoOneticilerin Egitimi

Olgme ve degerlendirmede en onemli grup, kaynaklar: tahsis etmesi ve insan
Kaynaklar1 Programlarini desteklemesi gereken yonetim ekibidir. Y Oneticiler, stirece girdi
ve destek sagladiklar: igin, yoneticilerle olusturulacak isbirligi yollarinin dikkatle

planlanmasi ve yurttilmes gerekmektedir.

Burada uygulanabilecek olan yontem “Insan Kaynaklarinda Yoneticinin RolU” ni
belirleyecek bir atdlye galismas: yurutmektir. Yarim gunden iki gline kadar gesitlilik
gosterebilecek bu pratik atdlye calismasi, insan kaynaklarina verilecek destegin
guclendirilmesi igin gereken becerileri ve algilama degisikliklerini sekillendirecektir. Bu
adlye calismasina katilan yoneticiler de, IK etkisine iliskin daha ileri diizeyde bir
agilamaya ve iK' ndaki rollerineiliskin daha agik bir anlayisa sahip olacaklardir.*

" sgbuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.112.

% Bingsl D. (1996) Personel Y 6netimi, BetaBasin Yayim A.S., Istanbul, s. 186.

P Kaynak T. vd., ag.e, s. 184.

% Fitz-Enz and Phillips J.J. (2001) insan Kaynaklarinda Y epyeni Bir Vizyon, Cev. Ding P.A., Sistem Y ayincil ik,
istanbul, s. 97.
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Geleneksel yonetici gelistirme anlayisi, spesifik isletme sorunlarimn ¢oziminde
yararli olabilmektedir. Ancak, gunimiz isletmeleri hem bireyin hem de isletmenin
yeteneklerini gelistirmeyi hedeflemdlidirler. Rekabetci isletme olabilmek igin bireysel
beceriler, Orgiitse yetenekler ve isletme stratgjileri birlestirilmelidir. Boyle bir amag,
Orgutun surekli 6grenme becerisi gelistirmesi ile mumkundir. Sirekli 6grenme becerisi

ise, 6renen drgiitler tiirtinden bir &rgiit olusturmay: gerekli kilmaktadir.®*

Emek yogun bir endustri olmas: nedeniyle, otel isletmeciliginde basariya ulasilmasi ve
devamliligin saglanmasi, yoneticiler basta olmak Uzere tum calisanlarin performansina ve
etkinligine baglidir. Belirlenen hedeflere ulasiimas: dogrultusunda astlarin yonlendirilmesi
ve gudulenmesi icin otel yoneticilerinin etkin bir egitim slrecinden gegmeleri
gerekmektedir.*

Uludararasi alanda faaliyette bulunan otel isletmeleri yabanci bir tGlkedeki tesisin
kontrolini ve koordinasyonunu saglamak, Ust kademe yoneticilere gelisme firsatlar: ve
belirli bir stire yurt disinda gorev yapma olanag: sunmak ve otedl isletmesinin sahip oldugu
beceri ve bilgiyi Ulke sinirlart disginda da kullanabilmek gibi sebeplerden dolay:
uludararas: yoneticileri istihdam etmek zorunda kalmaktadir. Boylece uludararas: otel
isletmelerinin, kendi isletmelerinin uludararasi alandaki gelismesini anlayabilen ve
dinyanin her yerinde calisabilecek kiresel yoneticileri segme, egitme ve gelistirme

konularina 6zen gostermesi gerekliligi belirmektedir.®
1.4EGITIMDE ORGUTLENME

Orgutlenme, isletme yonetiminde planlama islevinden sonra gelen en 6nemli islevdir.
Orgutlenme islevi, isletme faaliyetlerinin gruplandiriimasinda oldugu kadar, hedeflere
goturen kararlarin alinacagi noktalari, gesitli yetki iligkilerini ve isletme yapisi igerisindeki

iletisim akimlarini daen iyi bicimde yanitlamak zorundaolan islevdir.®

% Ay U. ve Mardan C. ( 2003) “Yonetici Gelistirme Egitimlerinin Degerlendirilmesi Uzerine Bir Arastirma’,
Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12 (2), s. 59.

% Taskiran E. (2006) “Otel isletmelerinde Calisan Y oneticilerin Liderlik Yonelimleri: Istanbul’ daki Bes Yildizl1
Otel Tsletmelerinde Bir Arastirma’, Anatolia, Cilt 17, Say1 2, s. 170.

3 Ozdemir B. ve Cizel R. (2006) “Ulusal Otel Y 6neticilerinin Uluslararast Otel Y 6neticiligine Bakis1 ve
Tutumlar”, Akdeniz IBF Dergisi, Cilt 6, Sayr 11, s. 136.

3 Akat 1. (2002) Isletme Y 6netimi, Baris Yayinlari, izmir, s. 202.
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Belirli olculerin dikkate alinarak, Orgutin cesitli birimlere ayrilmas: ve her birinin
birer yonetici emrinde yetki ve sorumluluk sinirlarimin gérev tammlar: ile belirtilmesi ve
bu ayrimin organizasyon yapisina uygulanmasina Orgutin bolimlere ayriimast

denmektedir. Bir isletmenin orgiit yapisi secilirken, temel faaliyet faktorleri saptanr.®

Isletmelerin planlama faaliyetini tamamladiktan sonra yapmas: gereken, belirlenen
amaclara nasil ulagilacagin tespit etmek ve bunun igin gerekli isgorenleri, araglar: ve
diger imkanlar1 yeterli miktar ve istenilen niteliklerde saglamak olmaktadir. Ayrica
isgorenlerin gorev, yetki ve sorumluluk ilisgkileri belirlenmektedir. Bu sekilde, ©rgut
icinde kimlerin nerede, hangi gorevieri ve kimlerle beraber yuritecekleri
belirlenmektedir.*®

Isletmeler faaliyet alanlarinin 6zelliklerine ve calisanlarin egitim diizeyine gore egitim
alaninda degisik bicimde orgitlenmeye giderler. Kimi isletmelerde egitim galismalar:
insan kaynaklari bolimtne bagl: bir alt birim tarafindan yuratulirken, belirli boyutlar
asan diger isletmelerde ise bagimsiz bir egitim bolimi kurulmaktadir. Bununla birlikte
egitime gergekten 6nem veren blyuk isletmelerde egitim birimi, egitim kurulu ve egitim

uzmanlarindan olusan bir érgiitlenmeye gidebilmektedirler.®’
1.4.1. Egitim Kurulu

Bu kurul, insan kaynaklari, Uretim, finansman mudurlikleri veya ilgili diger
mudurlerin de katilmasiyla olusur. Genellikle genel mudir veya yardimcilarindan biri
kurula baskanlik eder. Gerekli durumlarda sendika temsilcileri de katilabilir. Senede
birkag kez olagan toplantilar yapilir. Egitim programlarim isletmenin giincel veya
gelecekteki genel politikasina siki sikiya bagli tutmak, egitim butge ve programlarin
onaylamak, Kkarsilasilacak guclukleri giderecek tedbirleri ©6nermek, isgdren egitim
yontemlerini ve tekniklerini belirlemek egitim kurulunun baglica gorevieri olarak
sayilabilir. Butlin bu gorevier gergekte isletmenin egitim politikasim tammlar. Bu nedenle

egitim kurulunun en 6nemli islevi egitim politikasin saptamaktir denilebilir.®

% Batman O. (1999) Otel isletmelerinin Y énetimi, Degisim Y ayinlar1, Adapazari, s. 98.

% Sener B. (1997) Modern Otel Isletmelerinde Y 6netim ve Organizasyon, Gazi Kitabevi, Ankara, s. 68.
37 Sabuncuoglu Z., (2000) insan Kaynaklar: Y 6netimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, s. 112-113.
¥age,s113.
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1.4.2. Egitim Birimi

Egitim, birkag nedenden dolay: insan kaynaklar: planlamas: ile ilgilidir. Oncelikle,
personelin beceri ve yeteneklerini gelistirmek icin temel arag ve insan kaynaklari
yonetiminin temel unsuru olmasidhr. Ikinci olarak, insan kaynaklari yonetiminde deger,
tutum ve uygulamalarin etkileyen bir arag olmast ve orglt tarafindan kontrol edilebilen

bir araci iletisim olmasi ve resmi sorumluluk konusundailgi odagi olmasidir.*

Egitim kurulunun amig oldugu kararlarin uygulama sorumlulugu insan kaynaklar
bolumiine bagli olarak faaliyet gosteren egitim birimine dismektedir. Bu birim icinde
egitim planlama uzmanlari, egiticiler, kitiphane sorumlusu gibi elemanlar gorev
aabilmektedir.*

2000 yilinda yapilan “Insan Kaynaklari” arastirma sonuclarina gore Turkiye de
firmaarin % 54,1'inde bagimsiz bir egitim departmam bulunmaktadir. Arastirma
kapsamina giren firmalarin % 88,2’ sinde ise egitim departmaninda ¢alisan sayist 5 kisiyi

gecmemektedir.

Insan Kaynaklar

Madiri
Egitim Sefi
Planlama Uzman: 5 | Eéiti m | § KUtUphahe Soruml usu?
i Uzman ;;:

Sekil 1.1 Egitim Biriminin Orgiitlenmesi
Kaynak: Sabuncuoglu Z. ve Tokal1 T. (2001) Isletme, Ezgi Kitabevi, Bursa, s. 309.

Egitim biriminin gorevleri:

Her kategoride isgdren diizeyinde uygulanan egitim ¢aligsmalarinin planlamak,
organize etmek ve diizenlemek,

Egitim alaminda her turll yenilikleri yakindan izlemek, yararl1 gorilen yeni yontem ve
teknikleri egitim kuruluna teklif etmek,

% Simsek S. ve Celik A., (2004) Kariyer Y onetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, s.56.
“0 Sgbuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.113.
1 Andersen A., (2000) 2001’ e Dogru insan Kaynaklar: Arastirmasi, Sabah Yayincilik A.S., istanbul, s. 67.



25

Egitim gereksinmesini saptamak,

Kurs, seminer, konferans, stg, 6rnek olay calismasi, gorse-isitsel egitim tekniklerinin
en etki bicimde uygulanmaya konmasi, ¢esitli bolimlerleisbirligine giderek isletme
icinde sosyal ve uyumlu bir ¢alisma havasim yaratmak,

Egitim bitgesini hazirlamak,

Egitim alamndakullanilacak her tirlt arag ve gereci saglamak,

isgoren egitimi ileilgili tiim calismalar: denetlemektir.*?
1.4.3. Egitim Uzmanlari

Egitim birimi icinde kurum igi egitim calismalarim bizzat yuritmek ve hatta
planlamak Uzere egitim uzmanlar: gorevliendirilir. Genellikle egitim teknikleri, pedagojik
formasyon ve insan davraniglari konularinda egitilmis kisilerden segilen bu uzmanlar
kurum icinde diizenlenen (in house) egitimleri buyik olgide ustlenirler. Ozellikle isgi
dizeyinde mavi yakali personele toplam kalite, verimlilik, insan iliskileri, davrams
gelistirme, iletisim teknikleri konularinda egitimler verirler. Bu uzmanlar egitimin
planlanmasinda, uygulanmasinda ve Ozdlikle egitim sonuglarimn dlgme  ve

degerlendirilmesinde aktif rol alabilmektedirler.”®
Egitimcilerin sahip olmalar1 ve dikkat etmeleri gereken baslica noktalar:

Egitimcinin konusuna hakim olmasi,
Gereken 6n hazirligi yapmis olmast,
Gerekli teknolojik arag-gerecleri kullanabilmesi,
Egitim sirasinda yaparak yasayarak 6grenme imkanlarin olusturmasi,
Yuksek katilim icin egitim ortami, egitim igerigi, egitim gundemini renkli hale
getirmesi,
Kendi davranislar: ve sunuslart ile yiksek motivasyona sahip olmasi,
SOzIU iletisim kadar sOzel olmayan iletisime de buyiuk 6nem vermesi, beden dilini
etkin olarak kullanmasy,
Katilimcilarin farkli yetenek, kisilik ve algr 6zl liklerine sahip olduklarinin bilincinde
hareket etmesi,

42 Akyuiz N., (2001) isletmelerde Egitim Programlarint Olgme Degerlendirme Metotlar: ve Egitimlere Yapilan
Yatinmlarin Geri Déniisiin Hesaplanmas: Uzerine Bir Uygulama, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Insan Kaynaklar1 Y énetimi Anabilim Dal1, Basiimarmis Y ilksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 14.

“3 Sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.114.
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Kisilerin yasamlarindan alinan 6rnek olaylardan hareket edebilecek kivrak zekaya

sahip olmasi dnemlidir.**

EGITIM UZMANI

1- Sorunlar tammlar
/ \

7- Sonuglart degerlendirir 2- Sorunlar1 éncelik sirasina gore dizenler

6- Egitsel kaynaklari ve

araclar toplar
5- Y etistirme siirecine 3- Orgiitsel degisim, secim
iliskin plam hazirlar ve yetistirme arasindaki

kombinasyona gore her
yil her sorunu ¢ozimler
4- Y etistirme slirecine katilacaklarin

demografik, sayisal andizini, gérev analizini ve

basar1 degerlendirmesini yapar

Sekil 1.2 Egitim Uzmamnin RolU
Kaynak: Aldemir C. vd., (2001) insan Kaynaklar: Y énetimi, Baris Yayinlar, izmir, s. 154.

1.5.EGITIM SURECININ PAYDASLARI

Egitim bir sirkette yolunda gitmeyen isleri dizeltmek icin basvurulan araglardan
sadece bir tanesidir. Bir sirketin performansini temelde kurumsallik, siireg ve performans
sistemleri belirler. Egitim ise, performans sitemi iginde yer alan, c¢alisanlarin is yapma

becerileri ve iliski kurmabigimleriyle ilgili sorunlarin ¢ézimuinde etkili olmaktadir.

Is sonuclarinda fark yaratan etkili bir egitim yalmzca egitim kurumunun Ustesinden
gelecegi bir is degildir. Egitim alan kurulusun insan kaynaklart bolumu ve Ust yonetimi de
bu stireg icinde yer almalidir. Egitim, ancak ilgili taraflarin her birinin tzerine duseni tam

olarak yapmasiyla gergekci ve anlamli olabilir ve ayrilan kaynaklarin karsilig1 alinabilir.*

“ Findiker 1., (2000) insan Kaynaklar: Y 6netimi, AlfaBasim Yay: Ltd. Sti., Istanbul, s.261.
5 Baltas A., (2000) “Egitim Siirecinde Sorumluluk Paylasimi”, Kaynak Dergisi, Say1 Ekim-Ara ik, s.3.
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Egitim Onces Egitim Sonras
Diizey Diizey
Kisiyi Belirli Bir -
Bilgi i <:I Kisi . Bilgi
. . Duzeyden Bagka Bir
Y etenek KISI|:> . Yetenek
Duzeye Cikarma Becer
Beceri ) . eceri
ecefi Siired
Anlayis -+ Anlays
Davrans - Davranms

Sekil 1.3 Egitim Sireci
Kaynak: Erkog Z., (2000) “Egitimin Olgusu”, Insan Kaynaklar1 ve Y 6netim Dergisi, Say1 Ocak-Subat, s.7.

Egitim programmin etkili olabilmesi igin bes faktorin birbirini tamamlamasi
gerekmektedir. Bunlar, egitimi alan taraf, egitimi veren taraf, egitime katilanlar, egitim
kurumlar1 ve 6zel damismanlik firmalariyla is birlikleri, devletin egitime bakis acisi ve
verilen desteklerdir.*

1.5.1. Egitimi Alan Taraf

Sirketin st yonetimi insan kaynaklar: bolumiinu stratgjik bir ortak olarak gormeli ve

egitim strecine katilmalidir. Bu anlamda:

Egitim talebinin gergekligini sorgulamali,
Egitimi desteklemeli, sonuclarin izlemeli ve destek olmali,
Egitim sonuglarina performans degerlendirmesinde yer vermeli,

Egitim sonuclarinin dlcilmesini talep etmelidir.*’

Egitimden beklenen sonucglari amak icin insan kaynaklari bolumleri egitim 6ncesinde

gerekli hazirliklar1 gergeklestirmelidirler.

% Anafarta N. ve Kurulizim A., (2004) “Tirk Otomotiv Yan Sanayinde Kalite Egitiminin Etkinliginin
Olglilmes”, Bilig, Yaz, Say1 30, s. 12.
47 Akyliz N., ag.e., s. 14.
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Egitim ihtiyag analizi yapmali, programlari, performans sonuglari dogrultusunda
secmeli,

Katilimcilari, en az bir ay 6nceden, neden secildikleri, kendilerinden ne beklendigi ve
egitimin yararlar: hakkinda bilgilendirmeli,

Ust yonetimin, duyurulan imzalamak, acilis ve kapamsa katilarak kisa bir konusma
yapmak seklinde destegini saglamali,

Egitim kurulusunu titizlikle secmeli ve ishirligi yapmalidir.*®

15.2. Egitimi Veren Taraf

Egitimde, egitimin hangi organlar tarafindan ve nerede yapilacaginn tespit edilmesi
onemli bir konu olarak isletmelerin karsisina gitkmaktadir. Personelin egitimi, isletmenin
i¢ organlar: araciligiyla gerceklestirilebilecegi gibi isletme dis1 organlar olan Universiteler
veya 0zel egitim kuruluslar: ile egitim uzmanlar: tarafindan da gergeklestirilebilmektedir.
Isletmelerde yonetici kadronun egitimi onlara egitim verebilecek daha Ust kademe bir
yOnetici grubu olmadigindan genellikle isletme dis1 organlar tarafindan yerine getirilmekte
iken, ortave alt kademe yoneticiler ile personelin egitimi ise daha ¢ok isletme ici organlar
tarafindan yurattlmektedir. Ancak Ulkemizde turizm isletmelerinin gogunun kiiguk olgekli
oldugu, sezonluk calistigi, egitim maliyetlerinin fazla oldugu ve az sayida personel
calistirdigi dustunulirse, isletme dist kaynaklardan daha fazla yararlamlimas: gerektigi

sonucu gikartilabilmektedir.*

Basarisiz bir egitim insan kaynaklari boliuminun itibarimt da blyuk dlglde
zedelemektedir. Is sonuglarina yansiyan basarili bir egitim icin dogru egitim kurulusu
secilmelidir.

Egitim kurulusu, program igerikleri ve malzemelerini strekli guncellestirmeli ve
egitimcisine destek vermeli,

Egitim yatinmlarimn etkinliginin saptanmasi igin ayni sirket icindeki farkli gruplara
verilen egitimler standart olmal1 ve egitimci €l kitaplart bulunmals,

Y ardimci egitim malzemeleri verilen egitimlerle birebir iliskili olarak hazirlanmali,

“Baltas A., ag.e, s3.

9 fhicioglu H. vd. (2003) “Turizm Isletmelerinde Insan Kaynaklarinin Egitiminde Stratejik Sektorel Egitim
Organizasyonlarimn Uygulanabilirligine Yonelik Bir Inceleme”, Gazi Universitesi, Ticaret ve Turizm Egitim
Fakiltes Dergis, 1, s. 72.
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Kaynaklarin heba olmasina neden olan, kultirel gergeklerle uyusmayan, pahali ithal
egitim programlar: yerine yerel, kurum ihtiyaglarim goz 6nune alan, kaliteli egitim
programlar: sunulmali,

Esitici kadrosunun 6zgegmisi, deneyim ve birikimi yetkin olmal1.>

Dogru egitim kurulusu segildikten sonra:

Standart bir program igeriginin sirketin ihtiyaclariyla bittnlesmesi igin, egitimcilerle
birlikte hazirlik galismalar: yapiimali,

Egitimin basarist igin igerik, sire ve katilimci sayisina dikkat edilmelidir. Segilen
katilimcilarin bilgi duizeyi, islenecek konu sayisi, amaca uygun sire ve katilimci sayist

belirlenmelidir.>:

15.3. EgitimeKatilanlar

Gunumuz kosullarinda isletmelerin rekabet giglerini artirmalart veya yasamlarin
surdurebilmeleri amaciyla gelistirilen yonetim kavramlarindan biriss de “0Ogrenen
organizasyonlar” kavramudir. Bu kavram isletmede calisan isgorenlerin yeni bilgi
yaratmalarini ve bu bilgiyi isletmenin bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin gozimiinde
kullanmalarim esas amaktadir. Egitime katilanlar bu slrecin - birer parcast

durumundadrlar.>?

Katilimei, egitim programini, isten uzaklasma veya bir tatil olarak degil, degisen
dunyaya ayak uydurmaya olanak saglayacak bir gelisim firsat1 olarak gormelidir. Bunun
icin de, programin amacim gergeklestirmek Uzere kendini fiziksel ve zihinsel olarak

hazirlamalidir.>®

Egitime katilacak olan isgorenler EIA’ne gore belirlenmelidir. Ayrica egitim
programlar1 konusunda ve egitime katilacak isgren konusunda tum isgorene bilgi

verilmelidir.>

0 Akyliz N., ag.e, s. 15.

*lBdltas A., ag.e, s3.

2 Kogel T. (2003) Isletme Y dneticiligi, BetaBasim Yayim A.S., istanbul, s. 354.
S Badtas A., ag.e, s3.

* Bingol D., ag.e, s. 186.
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Egitimlerin etkinligini gergeklestirmek icin taraflarin Ustlerine disen gorevleri
hakkiyla yerine getirmelerinin en 6nemli glvencesi egitimlerin etkilerinin 6lgilmesidir.
Olglimu gergeklestirecek olan egitim kurumunun cabasi insan kaynaklarr bolumleri
tarafindan desteklenmeli, sirket icinde yapilan performans degerlemelerine dayanlarak
egitimin yarattign fark saptanabilmelidir. Ayrica yonetimler de, sirket igindeki her
bolumin karhiligina katkisinin hesaplanmast igin gerekli sistemin kurulmasina Onayak
olmalidirlar. Egitimlerin gerek bireyler ve gerekse kurum diizeyinde is sonuglarina ne
Olglide yansidig1 ve bu sonuclarin sirketin karliligina katkilar: dlgllip hesaplanabildigi

oranda egitimlerin etkinliginden s6z edebilmek miimkiin ol acaktir.>

1.5.4. Egitim Kurumlarive Ozel Damsmanlik Firmalariyla isbirlikleri

Isletme tarafindan dizenlenen egitim calismalan ile ¢ogu kez devlet tarafindan
Ustlenen ve yurutilen orgln egitim arasinda temelde bazi farkliliklar vardir. Bu ayrim
egitimin nitelik, icerik, amag ve siiresine gore yapilabilir. Orguin egitim ya da okul ici
egitim herkese agik olup genellikle egitim harcamalar: devlet tarafindan finanse edilir;
verilen bilgiler genel ve kuramsal niteliklidir, uzun bir stireyi kapsar; gudilen amag ise
toplumsal duizeyde olup genel kiltire ve ekonomik planlamaya donuktur. Oysa isgoren
egitimi, cogu kez isletmeler tarafindan finanse edilir; isletme amaglari dogrultusunda
dizenlenir; uygulamaya donuk nitelik tasir ve Orgun egitime gore oldukga kisa siireyi

kapsar.®

Isetmeler, mevcut egitim kuruluslarindan yetismis eleman saglamak ya da kendi
isgorenlerinin egitilmesini gergeklestirmek konusunda yararlanirken, ayn: zamanda egitim
kuruluslart agmak, onlara yardimda bulunmak, ¢esitli arastirma ve gelistirme gabalarina
olanak tammak gibi sorumluluklar da tasimaktadirlar.®

Turkiye'de 0zel okullar ve vakif Universitelerinin kurulmas: ile egitim sektOrtinde
olusan rekabet ortami, hem 6zel hem de devlet kuruluslar: icin kendini gelistirme ve
yenileme yonunde itici bir gii¢ olusturmustur. Bularin yan: sira bir de kurumlar igerisinde

kendi isletmelerine isgoren yetistirmek amaciyla kurum tniversitel eri kurulmustur.®

®Badltas A., ag.e, s3.

%sabuncuoglu Z., (2000), ag.e., s.107.
"Sabuncuoglu Z. ve Tokol T. ag.e, s. 33.
%8 www.kalder.org, erisim tarihi: 28.02.2007.
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Kurum Universiteleri, sirket stratgjilerinin gergeklestirilmes igin, organizasyon iginde
birim yoneticileri ile bir arada galismakta, yoneticilerin stratejik hedeflerine ulasmalarint
kolaylastiracak ve hizlandiracak egitim yontemlerini  ve iceriklerini  birlikte

olusturmaktadirlar.

Organizasyon diginda ise Universiteler ile kurulan is birlikleri artarak devam
etmektedir. Sirketler, ihtiyag duyulan bilgi ve beceriye yeterince sahip olmamalar
nedeniyle en iyi okullardan mezun calisanlarim bile yeniden egitmek zorunda
kalmaktadirlar. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri, Universitelerde sunulan egitim
iceriginin fazlasiyla teorik ve uyulamadan uzak olmasidir. C6zum olarak, tniversiteler ve
sirketler ortak bir egitim program tasarlamak ve sunmak yoluna gitmektedirler. Bu
ishirligine sirketler sektor ve faaliyet alanlarindaki tecrtbelerini; Universiteler ise
uzmanlik alanlarindaki bilgilerini, arastirma ve gelistirme olanaklarini ve sertifikasyon
firsatim sunarak katkida bulunmaktadirlar.>

1.5.5. Devletin Egitime Bakis Agist

Bilim ve teknolojideki degisme ve gelismeler, nitelikli insan giictine olan gereksinimi
de artan oranda beraberinde getirmektedir. Ekonomik ve teknolojik gelismenin temel
araglarindan biri olan nitelikli insan glicinin yetistirilmesi, mesleki ve teknik egitim

sistemine biiyiik gorevler ve sorumluluklar yiiklemektedir.®

Turizm, kisilerin ve kuruluglarin ortak ¢alismasim gerektirdigi kadar kamu kurumlar:
ile 6zel kuruluglarin da isbirligi icinde ¢aligmasin gerektiren bir sektordur. Boyle bir is
birliginde kamu kuruluglarina yani devlete, yonlendirici, yol gosterici ve denetleyici
gorevler duserken, aym zamanda 6zel kuruluglar: turizme 6zendirmek ve ilgili personeli

egitmek de devletin iglevleri arasindadir.

% Gazze P., (2002) “Kurum Universiteleri”, Disiinceden Sonuca insan Kaynaklari, Der. Tahiroglu F., Hayat
Yayinailik, Istanbul, s. 291-292.
% yéruk S. vd., (2002) “Bilgi Toplumu ve Tirkiye' de Mesleki Egitim”, Firat Universitess Sosyal Bilimler
Dergig, Cilt: 12, Say1: 2, s. 304.
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Ulkemizde gesitli kurumlar tarafindan ve degisen dizeylerde turizm egitimi

verilmektedir. Bu egitimler ti¢ bolimde incelenebilir:

a) Yuksekdgretim Dulzeyinde: Turkiye'deki cesitli Universitelerde “Turizm
Isletmeciligi ve Otelcilik” adh atinda ve egitim stireleri dort yil olan yuksekokullar oldugu
gibi, yine Universitelere bagli ve egitim stireleri iki yil olan baz1 meslek yiksekokullarinda

da turizm boltmleri meveuttur.5
Onlisans Diizeyinde Turizm Egitimi

YOK kanununa gore Onlisans 6gretimi, ortadgretime dayali en az 4 yariyilhik bir
programi kapsamaktadir. Ayrica programlarin bazilarinda bu 4 yariyila ilave olarak 2
yariyill zorunlu yabanc: dil egitimi verilmektedir. Onlisans egitiminin amaci, bdlirli
mesleklere yonelik ara insan glcli yetistirmektir. YOK’te onlisans diizeyinde turizm
egitimi 1970’li yillann ortasinda baslamistir. Bu egitim Turizm Isletmeciligi ismiyle
gerceklestirilmistir.®? Bu programlar turizm ve otel isletmeciligi turizm ve seyahat
isletmeciligi ve turist rehberligi boltimlerinden olusmaktadir. Gergekte 6nlisans dizeyinde
verilen turizm egitiminin amaci, 6grencilere bilgi ve beceri bilesenini vererek onlara
turizm sektdrinde calisan ara kademe elemanlarin sahip olmalart gereken nitelikleri

kazandirmaktir.®®
Lisans Diizeyinde Turizm Egitimi

Lisans Ogretimi, ortabgretime dayali olarak en az 8 yanyillik bir programi
kapsamaktadir. Ayrica programlarin bazilarinda bu 8 yariyila ilave olarak 2 yariyil
zorunlu yabanci dil egitimi verilmektedir. Y OK’te lisans egitimi 1965-66 Ggretim yilindan
itibaren baslamistir. Bu egitimin amaci 0zellikle orta dereceli ticaret ve turizm meslek
liselerine Ggretmen yetistirmektir. Baglangigta 3 yil olan 6gretim siires 1967-68 yilindan
itibaren 4 yillik olmusgtur. Bu tip bir egitimin amaci turizm sektorindeki baslangi¢ diizey
yoneticileri yetistirmektir.** Bunun yani sira bilim insani yetistirmektir.

& Akat ©., (2000) Pazarlama Agirlikl Turizm Isletmeciligi, Ekin Yayinevi, Bursa, s. 155.

2 Unluinen, K. ve Boylu, Y. (2005) “Turkiye de Y tiksekogretim Diizeyinde turizm Egitimindeki Gelismelerin
Degerlendirilmesi”, Elektronik Sosya Bilimler Dergisi, ¢ 3, s. 11-32.

% Rutter, D. (1991) “Catering Educaion and Training in France and Britain: Some Implications For
Productivity”, Tourism Management, pp 356-360.

% Pauze, E.F. (1993) “Time For A New Mission In Hospitality Education”, Hospitality Tourism Educators, Vol
5, NO 3, pp 61-62.
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Ortadgretim, onlisans ve lisans dizeylerinde verilen egitim programlarinda teorik

egitimin yan sira kisasiirdli pratik egitimler de verilmektedir.®
Yuksek Lisans Dizeyinde Turizm Egitimi

Programin amaci, Turkiye ve dinyamn onde gelen turizm igletmelerinde calisabilecek
turizm uzmanlarin yetistirmek ve is hayatina kazandirmaktir. Y tiksek lisans egritimi en az

3 yar1 yillik donemi kapsamaktadir.
Doktora Dulizeyinde Turizm Egitimi

Turizm disiplinine akademik basar1 igin arastirma yapmak ve problem ¢ozmek,
Ogretim ve iletisim yeteneklerini gelistirerek akademik olarak en yiksek standartlarda
bilgiyle donanmak ve bu yolla sektoriin gelismesine bilimsel olarak katki saglamak

amaciyla verilen turizm egitimidir.

Doktora diizeyinde verilen turizm egitiminin siiresi 4 yil olup, doktora yapan Kisi
yuksek dizeyde yonetici ya da bu dalda egitim vermekte olan Universitelerde tnvanl
olarak 6gretim eleman olarak gorev yapabilmektedir.%

b) Ortadgretim Duzeyinde Milli Egitim Bakanlhigina bagli, bir kismu dort yillik
Anadolu Lises niteliginde olan “Otelcilik ve Turizm Medek Liseleri”, Ogrencilere,

ortaokul sonras: turizm egitimi vermektedir.®’

Tarkiye uzun siredir isgucinun niteligini  yikseltmek ve ekonominin tim
sektorlerinde istihdam imkanlarim artirabilmek icin mesleki egitim sistemini gelistirmeye
caligmaktadir. Bu ¢aba, Turkiye'nin dinyamn 6nde gelen ekonomileri arasinda rekabet
edebilirligi ve AvrupaBirligi’ ne giris baglaminda daha da anlamli hale gelmektedir.

Tarkiyenin bu dandaki cabalarim desteklemek amaciyla 1999 AB Helsinki
Zirvesi'nde Turkiyenin MEDA fonlarindan yararlandiriimas: kararlastirilmistir. Bunun
sonucunda Turkiye, ekonomisinin isguct ihtiyaciyla, mesleki ve teknik okullarinn
ciktilar: arasindaki boslugu kapatabilmek amaciyla bazi proje fikirleri gelistirmistir. Bu
yondeki ilk adim olarak, 4 Temmuz 2000 tarihinde, Turkiye Cumhuriyeti Hikimeti ile
Avrupa Birligi arasinda Turkiyedeki Mesleki Egitim ve Ogretim Sisteminin

8 Cetin, S. (1995) “Tourism Education In Turkey”, An Encyclopedia Of International Tourism, Tourism Trends
In Western Europe, Paris, pp 219-222.

% Demirkal, S. ve Pdit, E. (2002) “Tirkiye' deki Turizm Egitim Sistemi ve Avrupa Birligi Sirecinde Olas
Gelismeler”, Gazi Universites Ticaret Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 2, Ankara, ss. 125-146.

o Akat O., ag.e,s. 1565.
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Guglendirilmes Projesinin  (MEGEP) anlasmast  (DG1A-D/MEDTQ/04-98)

imzalanmustir.

Projenin Teknik Yardim Ekibi 30 Eylul 2002 tarihinde ¢alismalarina baslamustir.
MEGEP'in sires bes yildir; ilk alti ayr baslangic donemi, geri kalan 4,5 yillik sire ise
uygulama doénemi olarak ayrilmugstir. Projenin toplam butges 58,2 milyon eurodur; bunun
51 milyon euroluk kismi AB tarafindan saglanan hibe, geri kalan 7,2 milyon euroluk

kismi ise Tiirkiye Cumhuriyeti Hikiimeti'nin yerel katkisidir.®®

MEB'’ e bagl1 toplam 88 adet turizm egitimi veren okul bulunmaktadhr.

¢) Kurdar Dizeyinde: Cesitli resmi ya da 6zel kuruluslar, turizm konusunda personel
yetistirebilmek amaciyla, genellikle bir yildan az sireli ve kurs adi atinda egitim

programlar: diizenlemektedirler.%®
Bu kurdardan bazilarini s0yle Ozetleyebiliriz:

Kaltur ve Turizm Bakanhg - Profesyonel Turis Rehberligi Kurdari

18 yasini doldurmus T.C. vatandaslarindan en az iki yillik yiiksek okulu mezunu olan
adaylar Bakanlikga ilan edilen diger hususlari da igeren belgelerini tamamlayarak,
miracaat formunu doldurarak sinav agilan Il Kulttr ve Turizm M Gdurligtinden miiracaat

ederler.

Adaylar 6nce genel kultur- yazili/sdzli- yabanct dil — milakat seklindeki secme
sinavlarina alinirlar. Basarili olan adaylar belirlenen 7 ay sureli kursa tabi tutulurlar. Kurs
sonunda 36 gunlik tatbikat gezisini de tamamlayan adaylar genel kiltir- yazil sdzli
yabanct dil bitirme imtihanlarina alinirlar. Bu sinavlar da basarili olanlara RKK

(Profesyond Turist Rehberligi Kimlik Karti) dizenlenir.

Universitelerin rehberlik boluminden mezun olanlar Tirkiye turunu tamamlamis
KPDS den en az (C) diizeyinde belge getirdiklerinde veya Bakanlik¢a agilan yabanci dil

sinavlarinda basarili olmalari halinde rehberlik belgesi amaya hak kazanirlar™ .

88 \www.megep.meb.gov.tr, erisim tarihi: 18.04.2007
® Akat O, ag.e,s. 1565.
0 www.kultur.gov.tr, erisim tarihi: 18.04.2007
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2005 yilinda yapilan Profesyonel Turist Rehberi Profili arastirmasina gore rehberlerin
1. siradaki dil tercihlerinde Ingilizce, Fansizca ve Almanca dilleri gelmektedir. 2 ve 3.
siradaki dil tercihleri de ok degisiklik gostermemekle beraber, sralamalarda farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farkliligin nedeni de Turkiye' ye gelen turistlerin milliyetlerinin yillar
itibariyle degismis olmasi olabilir. Ornegin 2001 yilinda Aktas ve digerlerinin yaptig:
caismaya goOre Antalya iline gelen turistlerin 9%56,3'Gni Alman turistler
olusturmaktadir.”* Buna bagl olarak da rehberlerin dil tercih siralar degismektedir.
Dordincli ve besinci dil olarak ise Bulgar, Ermeni, Fransiz, Ibrani, Ingiliz, Japon,
Portekiz, Sirp ve Bosnak dillerinin yazili oldugu tespit edilmistir. Ankete katilan
rehberlerin RKK’ larimin % 81.2' sinde (n=1843) bir dil, % 16.2'sinde (n=368) iki dil, %
21inde (n=49) Uc¢ dil, % 0.3'Unde (n=9) dort dil ve % 0.08inde (n=2) bes dil
yazmaktadir.”

TUREM (Turizm Egitim Merkezi)

Turizm sektorune nitelikli ara elemanlar yetistirmek tGizere Kulttr ve Turizm Bakanlig:
tarafindan kurulan Turizm Egitim Merkezleridir. TUREM’ lerde, turizm isletmelerinde

calismak isteyen genclere yonelik;
1)“Is Garantili” ve “Ucretsiz”

2)“Turizm Isletmelerine Personel Yetistirme Temel Egitim Kurdan” adi atinda

mesleki turizm egitimi programlar: diizenlenmektedir.”

Acik6gretim Fakultes

Uzaktan egitim, "Ogrencinin iletisim teknolojilerinden yararlanarak 6grenmesini
saglayan" cagdas bir uygulamadir. Gelismis ya da gelismekte olan pek ¢ok ulkede
uygulanmakta olan uzaktan 6gretim yoluyla, her yas her gelir ya da her meslek grubundan
insanin, Uretkenliklerini yitirmeden, Ogrenimlerini kendi hiz ve kapasitelerine gore
ayarlayarak, egitimlerini surdurdikleri bir sistemdir. Farkli mekanlardaki 6grenci, 6gretim

eleman ve egitim araglarin iletisim teknolojileri ile bir araya getiren egitim modellerini

" Aktas A. vd (2003), Tourist Profile Research: Antaya Region Example 2001”, Tourism Review, Vol.58,
No.1.

2Y1ldiz, S. (2006), “Profesyonel Turist Rehberi Profili”, Rehber Dinyasi, Y1l 2006, Sayi1 38, Temmuz, s.84-87.
73 www.turi zm.gov.tr, erisim tarihi: 18.04.2007.
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kapsayan uzaktan egitim, c¢agin teknolojisinden yararlamlmasim saglayan bir egitim
felsefesidir.

Anadolu Universitesi Uzaktan Egitim Sistemi, Ulkemizde cagdas anlamda uzaktan
egitim modeli ile ylksekogretim yapan ilk kurumdur.

Bu program, otelcilik ve yiyecek icecek endistrisnde calisacak ara eeman
yetistirmeyi amaclamaktadir. Programda genel turizm bilgisiyle, turizm acentaciligiyla,
otel isletmeciligiyle, konaklama ve yiyecek-icecek hizmetleriyle ilgili dersler yer
amaktadr.

Bu bolumde okutulan derdler yilliktir ve bolimiin 6grenim siiresi 2 yildir. Agikdgretim
Sistemine gore Ogretim yapan fakiltelerin dgrencileri, yilda ¢ kez oturumlu olarak
sinavlara katilmaktadirlar. Ara, yil sonu ve bitinleme sinavi olarak gergeklestirilen bu

sinavlara 6grenciler bagli olduklari buronun bulundugu ilde katilirlar.

Bolumden mezun olan égrenciler, "Meslek Y tiksekokullar: ve Acikdgretim Onlisans
Programlart Mezunlanmin  Lisans Ogrenimine Devamlarn  Hakkinda Y 6netmelik”
hikumleri uyarinca 6rgiin veya Acikdgretim Sistemi ile 6grenim yapan programlara dikey
gecis yapma olanagina sahiptir. ™

1.6.EGITIM IHTIYAC ANALIZi VE KULLANILAN YONTEMLER

Basaril1 bir egitim programimin tasarlanmas: ve gelistirilmesinde yapilacak ilk is,
egitilecek insan grubunu ve bunlarin ne tdr bir egitime ihtiyaci oldugunu belirlemektir.
Egitim ihtiyacimn saptanmas, isletme igindeki gerekli hizmetlerin yerine getirilmesinde
egitime duyulan ihtiyacin belirlenip, ortaya konulmasi ¢alismalaridir. Egitim ihtiyaci,
bireyin herhangi bir konuda halen sahip oldugu yeterliliklere sahip olmasi gereken
davranislar arasindaki farka dayal1 olarak belirlenmektedir.”

Egitim ihtiyag analizinin amaci, caisanlarin gergekten ihtiyag duydugu egitim
bagliklarim ve bu egitimlerin igeriklerini belirlemektir. Egitim ihtiya¢ analizi, kullamlan

farkli yontemler ile gerekli olan bilginin toplanmasina yardimci olmaktadir. Hangi yontem

™ www.aof.anadol u.edu.tr, erisim tarihi: 18.04.2007.
5 Kalkandelen H., (1979) Hizmet ici Egitim El Kitab, Ajans Turk Matbaacilik, s. 71.
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kullanilirsa kullanlsin elde elden bilgiler, organizasyonun performansint artirict yonde

yapilacak calismalar1 ve verilecek egitimleri netlestirmektedir.”

Isletme personelinin egitim ihtiyaglar bir isletmeden diger isletmeye gore degismekte
ve farklilik gostermektedir. Bu konuda isletmenin buyukltgi, bunyesi, organizasyonu ve
personelin niteligi gibi faktorler rol oynamaktadir. Egitim programlarinin kisa ve uzun
donemlerde, etkin ve rantabl olabilmes icin bu programlarin isletme personelinin bu

alandaki ihtiyaclarina cevap verecek sekilde diizenlenmis olmasi gerekmektedir.””

Egitim ihtiyag analizi etkin bir yetkinlik ve performans sistemiyle desteklenmeyince
sonuglar anket degerlemesinden Gteye gidememekte ve egitim biitgeleri kisitl oldugu igin
de sirketler bazi durumlardakalite - fiyat iliskisinde fiyat: tercih edebilmektedirler. Egitim
ihtiyag analizi kariyer planlamas: ve performans sisemi odakli yapildiginda egitimin
gercek geri donustini hesaplamak daha kolaydir. Onemli olan kisa donemli karlilik degil
sirketteki uzun dénemli istikrarli karlilig saglamaktir.”

Genel anlamda egitim ihtiyag analizi sirecine yukaridan asagiya dogru inen bes
basamakl bir stratejik model esliginde bakilmalidir;

MISYON / STRATEJI

gs

HEDEFLER

ags

KURUM KULTURU

ge

YAPI VE SUREG

ge

BIREYSEL BILGI, BECERI, TAVIR
Sekil 1.24 Egitim Ihtiyag Analizi Siireci
Kaynak: Aydin M.N. ve Reynolds R.J., (1999) “Egitim Sonuglarinin Is Yansimasi ve Olgiim Teknikleri”,

Human Resources I1. Egitimciler Zirves, 16 Haziran, s. 3.

® Subagilar B., (2002) “Egitimle Deger Yaratmanun ilk Adimi: Egitim Ihtiyac Analizi”, Dusiinceden Sonuca
Insan Kaynaklar1, Der. Tahiroglu F., s.261.

"YdanS, age, s 83.

8 www.kari yerakademi.net, erisim tarihi: 22.09.2005.
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Egitim ihtiyaci iki durumda soz konusu olabilir:

Mevcut islerin yapilmasinda gorulen yetersizlikler veya performans diistst nedeniyle
elemanlarin bilgi, beceri ve davranislarinda gelistirme ihtiyaci dogabilir. Ornegin is
kazalarindaki artis veya kalite sorunlarinin yasanmasi gibi,

Isletmenin yatirimlar: ve gelisimi dogrultusunda mevcut elemanlarin gelecekteki yeni
islere hazirlanmas: gerekebilir. Ornegin, otomasyona gecis veya yeni makinelerin

alinis1 nedeniyle elemanlarin egitimi gibidir.

Ekonomik, sosyal, teknolojik ve yonetimsel degisiklikler tim organizasyonlarin hedef
ve drategjilerini 0nemli derecede etkilemektedir. Bu tir degisimler, isgOrenlerin
yeteneklerini guncellemelerini veya yeni yetenekler edinmelerini gerektirmektedir. Bu
gereksinimler  dogrultusunda, isletme hedeflerine ulasmak igin gerekli egitim
faaliyetlerinin sistematik analizini yapmaya ihtiyag duyulmaktadir. Genellikle kullanlan
metotlar su sekilde incelenebilir:®°

1.6.1. Egitim ihtiyag Bildirim Formu

Elemanlarin gergek egitim ihtiyaglarimn saptanmasinda en iyi degerlemeyi yapacak
kisiler onlarin Gstleridir. Belirli zaman dilimlerinde tst astim yakindan izler, onun basarili
ve basarisiz yonlerini gozlemler ve yetersiz gordigu yonlerini egitim birimine bir rapor ya

daegitim ihtiyag bildirim formu doldurarak iletir.

Bu form ilgili bolum tarafindan onaylamp insan kaynaklari egitim birimine iletilir.

Boylelikle egitim planlamas: yapilirken bu bilgi ve belgelerden yararlanilmis olur.®*

1.6.2. GorusmeYontemi

Calisanlar ya da yoneticiler ile yapilan gorismeler, egitim ihtiyaclari konusunda kritik
noktalarin ortaya gikarilmasin saglayan bir yontemdir. Gortismelerin yuratilmesinde hem

surenin etkin kullamm: hem de uygun detayda bilgi edinilmesi icin deneyimli

" Sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.116.

8 Giizel T. (2005) “Egitim ve Gelisme”, Derleyen: Demir C., Konaklama Isletmel erinde insan Kaynaklar:
Y énetimi: Tlkeler ve Uygulamalar, Nobel Y ayin Dagitim, Ankara, s. 113.

81 sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.116.
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gorusmecilere ihtiyag duyulmaktadir. Cok detayli bilgi saglasa da birebir gorusmeler

maliyeti en yilksek olan ve uzun zaman aan analiz yontemlerdendir.®

Egitim biriminden yetkili kisiler diger bolim yoneticileriyle ayr1 ayr1 goruserek o
bolumde ¢alisan personelin hangi konularda egitim ihtiyacina sahip olduklarint saptarlar.
Bu gbriisme birebir olacag: gibi ilgili bolim yoneticileriyle egitim birimi yetkililerinin
yapacag: bir toplanti seklinde de gerceklestirilebilir. Burada egitime katilmas: Onerilen

kisiler ve konular birlikte saptanir.®®

GOrisme yonteminin U¢ ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar bireysel goértsmeler, grup
gorusmeleri ve analiz edilecek isle ilgili yoneticilerle yapilan gorismelerdir. Hangi
gorusme tipi kullanilirsa kullanilsin, 6nemli olan gorismeye katilanlarin gérismeyi dogru
agilayabilmeleridir. Gorigmelerde kolay anlasilir bir anlatimla konusulup, katilimcin
adi, soyad, gorismenin amaci ve gorusulen kisinin nasil secildigine iligskin bilgiler rapor

haline getirilmelidir. Gériisme sonunda elde edilen bilgiler gozden gegirilmelidir.®*
1.6.3. Gozlem Yontemi

GOzlem yontemi, isbasindaki calisanlarin bir uzman tarafindan go6zlemlenmesi
yontemidir. Gozlem yolu ile bireyin bilgisi, becerisi ve tutumu incelenebilir. Gozlemci,
egitime katilacaklarin gorev basindaki calismalarim, neler yapmalari gerektigini, is

sartlarini ve dnemli olaylar1 not almaktadir.®®

GoOzlem yaparken, is basarmada meydana gelen eksikliklerin hangi bilgi, beceri, tutum
ve davrams eksikliginden kaynaklandiginin belirlenmesine dikkat edilmelidir. Gozlem
faaliyetleri, haberli ya da habersiz gozlem olarak iki sekilde gerceklestirilebilir. Gozlem
faaliyetine baslamadan dnce gozlem plan: yapilmali ve gozlem formu hazirlanmalidir.
Gozlem yapacak olan kisi, gozleyecesi ise iliskin temel bilgilere sahip olmalidir. isi yapan
kisinin tutum ve davranslar: dikkate ainmalidir. Gozlem yapildiktan sonra zaman

gegirilmeden bilgiler kayda gegirilmelidir.%

8 Subagsilar B., ag.e., s.263.

8 sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.119.

84 Can H. vd (2001) Kamu ve Ozel Kesimde Personel Y 6netimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, s. 198.
8 Akyliz N., ag.e, s. 19.

% CanH.vd, age, s 198.



1.6.4. Egitim Cizelges Teknigi

Egitim cizelgesi tekniginde, yapilan is ile isi yapacak isgdren Ozelliklerinin bir arada
degerlendirilmesi amaclanir. Bu gizelgenin diizenlenmesinde her is ve isgoren Sekil 3'te

yer alan simgeler kullanilir.®’

Isi bilmiyor ve . Eleman isin. Eleman isin
egitim gerekmez % 25'ini biliyor % 50’sini biliyor
Elemanisin Elemanisin Isi hi¢ bilmiyor.
% 75'ini biliyor tamanmmnt biliyor Egitim zorunludur.

Sekil 1.5 Egitim Cizelgesi
Kaynak: Sabuncuoglu Z., (2000) Insan Kaynaklar: Y énetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, s.118.

1.6.5. Karsilastirmal Performans Degerleme Y dntemi

Performans degerlemelerinde, calisanlarin sahip oldugu yetkinlik ve teknik bilgi
seviyesi ile sirketin calisanlarindan bekledigi yetkinlik ve teknik bilgi seviyesi
karsilastirilmakta ve aradaki farkin belirlenmesi saglanmaktadir. Belirlenen performans
farkinin giderilmes icin ilgili yetkinliklerin ve teknik bilgilerin gelistiriimesine yonelik
olarak calisanlarin bireysel olarak egitim ihtiyaglari belirlenmekte, calisan bazinda
belirlenen egitim ihtiyaclar: birlestirilerek grup ya da sirket bazinda egitim ihtiyaglart
ortaya konmaktadir. Insan kaynaklar: bolimd, performans farkinin sebeplerini arastirmak
ve detayl1 bilgi elde etmek icin calisanlar ve yoneticiler ile gorusmeler yaparak, egitim
ihtiyag analizine ek bilgi saglayabilmektedir. Performans degerleme sonuglarinin kisi,
grup ya da tum calisanlar bazinda analiz edilmesi ile hedeflenen yetkinlik duizeyinden
sspmalar farkli gruplar bazinda agikga ortaya konulabilmekte ve diizenlenmesi gereken

87 sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.118.
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egitimler icin detayl1 bilgi saglanabilmektedir. Bu sekilde belirli bolimlere ya da belirli

pozisyonlara verilecek egitimler tanimlanabilmektedir 2

YoOnetici tarafindan astlarin degerlemeleri karsilastirmali olarak yapilmakta ve elde
edilen sonuclar tablo halinde egitim birimine aktariimaktadir.®

Arthur Andersen Damsmanlik Sirketi tarafindan yapilan “2001’e Dogru insan
Kaynaklar1 Arastirmasi”mn sonuclarinda belirtildigi gibi sirketlerin % 20,5'i egitim
ihtiyag analizini performans degerleme yontemi ile Dbelirlemektedirler. Arastirma
Turkiye de fadliyette bulunan isletmeler arasinda iK fonksiyonlarini ayrintili bigimde
incelemektedir. Arastirma kapsamina alinacak isletmelerin belirlenmesinde Istanbul
Sanayi Odasi (ISO) ilk 750 sirket siralamasi ve Arthur Andersen Damismanlik Sirketi’ nin
mUsteri portfoylnden yararlanilmistir. Anketler, IK mudurlerine yapilmis ve 370 tanesi

cevaplanarak geri donmiistiir. *
1.6.6. Musteri Gorus ve Onerileri

Gunimuzde yogunlasan rekabet kosullar, isletme ve misteri arasinda kurulan olumlu
iligkileri Ustinluk saglayici 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Teknolojik
gelismeler ve diger uygulamalar ¢ok kisa sire igerisinde taklit edilebilmekte ve bu durum
rekabet Ustlinligiini uzun dénemde koruyamamaktadir. Isletmelerin uzun ve zahmetli
ugraslari sonucunda olusturduklart musteri iligkilerinin ise taklit edilmesi zordur. Bu
durum gelecekte rekabetin yogun bicimde mdisgteri iliskileri Uzerinde olacagimn bir
gostergesi olarak kabul edilmektedir.™*

Musterilere yakin olmak, onlarin Urtn/hizmet/is iliskileri yonleriyle istek ve
beklentilerini anlamak ve karsilamak, onlari tatmin etmek uzun yillardan beri sirket
basarisi ve pazarda kalabilmek icgin kilit faktor olarak gorilmekteydi. Fakat acimasiz
rekabet sartlarinda ve pazarin hizla degistigi ginimuzde; rakip Urin ve hizmet
Ozelliklerinin birbirlerine gok benzemesi nedeni ile artik musterileri mutlu etmek bile
sirketin buyimes ve karlilig icin yeterli olamamaktadir. Bir kurulusun misteri tatmin

diuzeyleri yiksek olmasina ragmen musteri bagliliginin yeterince iyi olmadig: gorulebilir.

8 Subagsilar B., ag.e., s.263.

8 sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.120.

% Andersen A., (2000) 2001’ e Dogru insan Kaynaklar: Arastirmasi, Sabah Y ayincilik A.S., istanbul, s. 70.

9 Oztirk Y. ve Seyhan K. (2005) “Konaklama Isletmelerinde Sunulan Hizmet Kalitesinin Arttirilmasinda
Isgoren Egitiminin Yeri ve Onemi”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 1, s. 123.
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Bu durumda pazar pay1 kaybi, kar marjinda disme ve aktiflerin karliliginda azama da

yasanabilir.?

Bir kurumun basaril1 olmasi, yalnizca tirtin kalitesi konusunda girdi temin edecek olan
dis musteriler araciligi ile degil, aym zamanda kurum icinde aksayan yonlerin acilen
teshisini saglayacak i¢c mugteriler ile de gergeklesmektedir. TKY (Toplam Kalite
Yontemi)’'nin en o6nemli Ozellikleri arasinda musteri ve c¢alisan  memnuniyeti
gelmektedir.%®

Musteriden yazili ya da sozli olarak alinan memnuniyetsizlik olarak tammlanan
sikayeti yOnetebilmek, sikayeti Ogrenir Ogrenmez cozimlemeye calismak, musteri
bagl 111 agisindan dnem tasimaktadir. %

Bu yontemde mdisterilerin goris ve Onerilerine yer verilmektedir. Musterilerin
saptamis oldugu eksiklikler Uzerinde yoneticiler calismalar yaparak ihtiyag duyulan

konular: egitim programinin igine almaktadirlar.

1.6.7. Anket YOntemi

Bu yontemde egitim uzmanlarn tarafindan egitim ihtiyacimn saptanmast igin
hazirlanan formlar ilgili bolim yoneticilerine iletilir ve yoneticiler tarafindan
doldurulduktan sonra egitim Unitesine geri verilir. Sonuglara gore bir egitim planlamasi
yapilmaktadir.*®

Anketlerin hazirlamirken, amaca uygun sorular sorulmali ve anket uygulanacak kisiler
amaca uygun olarak secilmelidir. Anket sorulart anlasilir olma ve belirsiz ifadeler

icermemelidir.*®

Arthur Andersen’in yaptig1 arastirmanin sonuglarina gore sirketlerin % 38,5'i anketler

aracilig ile egitim ihtiyaclarimi belirleme yoluna gitmektedirler.”” Anketler, hem daha

9 Onéz, E. (2003) “Musteri Baglilig ve is Sonuclarina Etkileri”, 04.12.2003 tarihli Diinya Gazetes Marmara
Sayfasi.

9 www.kalder.org, erisim tarihi: 28.02.2007.

% Yiiksel A. ve Kiling U.K. (2003) “Konaklama Isletmelerinde Y etkilendirme ve Sikayet Sonrast M Uisteri
Davranislar: Uzerine Etkileri”, Anatolia, Cilt 14, Say1 2, s. 108.

% Sabuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.119.

% CanH.vd, age, s 199.

9 Andersen A, ag.e, s 70.
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blyuk kitleler ulasma imkam yaratmakta hem de daha kisa zamanda cevap alma sansi
tammaktadir. Calisanlarin internet, intranet ya da e-posta yolu ile anketi doldurmasi
saglanabilecegi gibi, verilerin elektronik ortamda toplanmasi ile analiz stiresini kisaltmak

da mimkiin olmaktadhr.®

1.7.EGITIM BUTCESININ HAZIRLANMASI

Egitim bultges, egitim yoneticisine yil igine yapilmas: dusltnilen egitim harcamalar
konusunda bilgi veren bir belge niteligindedir. Egitime ayrilan tutarin nereye
harcanacagim, calisanlarin gelistirilecegi alanlart ve isletmenin Onceliklerini gOsteren
bltce, isletmenin rekabet gucinu artiracak, hedeflere uygunlugunu denetleyecektir. Bu
anlamda bitge egitime ayrilmis maddi kaynaklarin yeterliligi ve egitim plamnda
bulunmasi gereken maliyet kalemleri hakkinda bilgi veren ve egitimin ekonomik agidan

degerlendirilmesini saglayan bir konumdadir.*®

Personel egitimi butges, isletmede belirli bir donemde personel egitimiyle ilgili
yapilacak harcamalari belirlemek ve bu harcamalarlailgili kaynaklar: saglamak amaciyla
yapilmaktadir. Egitim butges icin genellikle bir yillik bir donem esas alinmaktadir. Bir
yillik dénem harcamalarinin kontrolinii saglamak amaciyla birkag aylik veya haftalik
harcamalar bigiminde siniflama yapilabilir Personel egitim faaliyetleri yilin belirli
aylarinda veya donemlerinde yapilmas: halinde personel egitimi ile ilgili harcamalar da

belirli aylarda yogunlasabilir.*®

Egitim icin dizenlenen fonksiyonel bltgelerin disinda ayrica belirli  projeleri
gerceklestirmek icin Ozel bitceler hazirlanabilir. Ornegin, bir isletme belirli sayida
eleman bir egitim kurulusu tarafindan diizenlenen 6zel bir egitim programina géndermek

istediginde bununlailgili biitceyi hazirlamak durumundadir. '™

% Subagsilar B., ag.e., s.264.

% Akincioglu N., (2005) Orgiitlerde Egitim Programlarimin Maiyet Etkililik Acisindan Degerlendirilmesi:
TCMB Icin Bir Roi Modeli Uygulamasi, Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi, Insan Kaynaklart Genel
Mudurl g, Basilmamis Uzmanlik Y eterlilik Tezi, Ankara, s. 37.

1% Cengizhan S. ve Ersun O., ag.e, s. 731-751.

10! sghuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.124.



1.7.1. Egitim Butces Hazirlama Asamalari

Egitim bultges, bazi donemlerde gegmis yil egitim odeneklerine belirli artislar
ongorilerek tahmin edilse de, genellikle her bir program igin yapilan ayrintili maliyet
hesaplariyla olusturulmaktadir. Butge ¢alismalar: sirasinda program maliyetlerine iliskin
veriler, badt, anlasilir ve karsilastirilabilir bir sekilde raporlastirilarak Ust yonetime
sunulmalidir. Gelecekte yapilmas: hedeflenen egitim programlarimin maliyet tahminleri ile
bunlar karsilayacak gelirler cesitli biitce yontemleri kullamlarak diizenlenmektedir.'*

Bunlar:

Program butge yontemi, butce ile ilgili kararlarin girdi kalemleri yerine, amaglar fayda
veya egitim basarisi gibi sonuclara dayanmasini, toplam finansman maliyeti ile iliski
kurumasini, uygulama sonuclarinin degerlendirilmesini saglamaktadir. Odeneklerle egitim

programlari arasinda siki bir maliyet iliskisi kurulmaktadr.

Performans butge yonetimi, egitim butgesini olusturan programlarin genel hedefleriyle
sinirl genel bir maliyet etkililik analizini igermektedir.

Sifur tabanl: bitge yonetimi, isletmenin uzun donemli hedefleriyle iliskili olarak her yil
tim programlarin  yeniden gbzden gecirilmesini, programlarin ©6nemine gore

derecelendirilmesini saglamaktadir.®

Egitim butces hazirlamirken g6z ©Onunde bulundurulmasi gereken konular syle

siralanabilir:

Buitge donemi iginde gergeklestirilmesi disunilen egitim programlarinin maliyetleri
ayr ayr1 gikariimali,

Programlara katilacaklart sayisi, gidis-gelis yolluk Ucretleri, egitime katilma
maliyetleri hesaplanmali,

Egitim isletme icinde yapilacaksa, gerekli egitim araglarimin isletmeye maliyeti
cikarimalt,

192 Akincioglu N, ag.e, s. 38.
% CanH., age.,s. 222.
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Egitim icin gerekli persond Ucretleri, kira, telefon, malzeme gibi gider kalemleri
tahmini olarak bdirlenmeli,
Egitimleilgili dnceden tahmin edilmeyen harcamalar icin belirli bir fon ayriimalidir.

Buitgenin gelir ve gider kalemleri tahmini olarak ¢ikarildiktan sonra egitim departman:
tarafindan genel mudirlige sunulur. Bu bitce genel midur ya da egitim kurulu tarafindan

onaylandiktan sonra uygulamaya gegilmektedir.'**
1.7.2. Egitim Butcelerinin Payr

Bugin igin egitim konusuna en yiksek bltceyi ayiran gelismis Ulkelerde turizm

egitimi de bu paydan oldukga yiiksek bir oranda yararlanmaktadir.'*

Her ne kadar biiyik butgeler blyuk sonuglar: ya da galisanmn basarisim garanti etmese
de gelisen isletmelerde genelde harcamalarin % 3 ile % 6'lik bolumi egitime
ayrilmaktadir. Egitim birimleri, uygulamalara, harcama biyuklugtine, ihtiyaca, kosullara
ve kaliteye gore bitgelerdeki bu artis1 ve butgelerin guclendirilmesini 6ngérmelidir. Bu
ongorilerin hayata gegirilmesinde, insan kaynaklar: yonetiminin egitime bakis agis veya
st yonetimin egitim stratejisini desteklemesi belirleyici olmaktadir.

Ekonomik kosullarin iyi oldugu dénemler, isletmelerin biyime egilimi gosterdigi ve
egitim teknolojisine yatirim igin uygun olduklart donemlerdir. Bu donemlerde ise yeni
baslayan personelin oryantasyon egitimleri ve kari artirmaya donik meslek egitimleri
devam etmekte, kaliteli personele sahip olmak igin egitim butceleri artirilmaktadir.
Ekonominin kotd oldugu donemlerde ise kar1 ve verimliligi artiran egitimler haricinde,
kaynaklar baska alanlara aktarimaktadir. Uretimin azalmasi, isgicl ve parasal
kaynaklarin egitime kanalize edilebilmes nedeniyle bazi isletmeler ise durgunluk

donemlerinde personelin becerilerini artiric1 egitimlere agirlik verebilmektedir.

104 sahuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.124.

1% yerlikaya A., (1992) “Turizm Bilinglenmesinde Egitimin Rol{”, Turizm Egitim Konferans-Workshop, 9-11
Aralik, Ankara, s. 441.

1% Akincioglu N., ag.e,, s. 39-40.
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1.8.EGITIMIN UYGULANMAS

Egitim, isgOren performansin gelistirmeye yonelik bir sirectir. Hizmet isletmelerinde,
isgorenin kendi kisisel amaglar1 ile es zamanli olarak Orgutsel amaglari da tammasi ve
Ogrenmesi amaglanmaktadir. Her gegen giin degisen piyasa sartlart ve kaliteli hizmet
talebi, yonetimin her seviyesinde insan unsurunun yogun oldugu hizmet isletmelerinde,
hizmet Uretim faaliyetlerinde bir takim uygulama degisikliklerini zorunlu kilmaktadir.
Gunimuzde, kaliteli hizmet strecinin olusturulmasi, isgoren verimliliginin arttirilmas ve
bunlara bagli1 olarak mugsteri memnuniyetinin saglanmast igin isletmelerin iyi planlanmig

egitim programlarini uygulamalari zorunlu hale gelmistir.*%’

Kuruma yeni dahil olan veya alismakta olan isgorenlere gerekli yeterliklerin
kazandirilmasi, kurum ve birey yararina olumlu sonuglar vermektedir. Y eterlilik, bireye
belirli bir rolt oynayabilme gicuni kazandiran Ozelliklerin varligidir. Yeterli olmak,
belirli istemleri karsilayabilmek igin gerekli olan bilgi, beceri ve tutumlari kazanmig
olmaktir.  Calisanlarin  yeterlikleri  ise  ancak  egitim  programlarnt  ile
gerceklesebilmektedir.*®

Iyi hazirlanmis bir egitim programimin uygulanmaya konmasinda gerek isletme
acisindan ve gerekse isletmede cgalisan isgorenler agisindan biyuk yararlar vardir. Egitim
faaliyetlerinin yogun bir sekilde diizenlendigi isletmeler egitim imkan bulamayan Kisiler

icin bir nevi okul gorevi gormektedir.*®

Isgoren egitiminde uygulanan yontemler 6nem ve nitelik bakimindan isletmeden
isletmeye farkliliklar gostermektedir. Egitim yontemleri sistematik analiz kolayligi
bakimindan isbas1 ve isdis1 egitim yontemleri olarak iki grupta incelenmektedir. Turizm

isletmelerinde daha gok isbag: egitim yontemlerin uygulandig: bilinmektedir.**°

Egitim planlarinda belirlenen gergevede 6ngorulen isbas: ve isdis1 egitim programlar
donem icinde uygulamaya konulmaktadir. Uygulama asamasinda hangi tir egitim

yonteminin uygulanacag: gesitli faktorler gz ontinde tutularak saptamir. Bu faktorler,

7 Gijzel T., ag.e, s. 99.

1% pehlivan 1., (1992) “Is Analizi ve Egitim Programu Hazirlanmasi”, Turizm Egitim Konferans-Workshop, 9-11
Aralik, Ankara, s. 199.

1% Ertiirk M., (2000) Isletme Biliminin Teme ilkeleri, BetaBasin Yayin A.S., istanbul, s. 290.

M0 Aktas A., (2002) Turizm Isletmecigi ve Y 6netimi, Azim Matbaa, Antalya, s. 176.
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egitime katilacaklarin duizeyi, sayisi, egitim igin ayrilan zaman, butge, egitimin kimler

tarafindan verilecegi gibi unsurlardan olusmaktachr.***
1.8.1. isbasi Egitim Yontemleri

Kabul edilebilir bir is performansim saglayacak Onemli beceriler konusunda
calisanlarin egitimi icin en gerekli, en yaygin ve en ¢ok kabul gbren yontem; isbast
egitimidir. isbas: egitimi, yonetsel gelisim programlarinda oldugu gibi, yar: beceri, beceri
ve denetim gerektirmeyen teknik islerde de uygulanabilmektedir. Isbas: egitimi kisaca
caligirken egitmektir. Is yerinde veya yakin bir yerde is devam ederken veya kisa stirelerle

egitim verilmektedir. 2

Isletmelerde isbas1 egitim uygulamasi, isgérenin yaptig: isi birakmaksizin “ calisirken
egitilmesi” ilkesine dayanmaktadir. Isgoreni isbasinda yetistirmenin olumlu yonleri
oldugu kadar olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Egitime ayrilacak stirenin bulunmayisi
ve Ustlerin egitim konusundaki yetersizlikleri buna ornek verilebilir. isbast egitim
yontemleri egitimi alan kisiye bagli olarak da amacindan sapabilmektedir. Egitimin
uygulanmasinda astlar, yoneticilerden daha fazla bilgili olduklarim gostermeye
kalkisabilirler bunun sonucunda da Ustleri ile catigabilir ve istenmeyen sonuglara yol

acabilirler.!
Isbas1 egitimin hedefleri su sekilde belirtilebilir:

Isgorenleriniseiliskin bilgi, beceri ve tutumlarini degistirmek,
Ise alma stirecini gelistirmek,

Isgorenlerin isletmeye bagliliklarin artirmak,

Isletmenin gevredeki imajin guiclendirmek,

Arag-gereg kullammindaki zarar-ziyan: azaltmak,

Is kazalarinm azaltmak,

Isglicti devrini azaltmak,

Ise devamsizlig1 azaltmak,

" sghuncuoglu Z., (2000), ag.e., s.124.
12) ee S.C., (1992) “Isbas: Egitim”, Turizm Egitim Konferans-Workshop, 9-11 Aralik, Ankara, s. 139.
13 Aldemir C. vd., ag.e, s. 172.



isgorenlerin isletme ile uyumunu saglamaktir. ™

Isbas1 egitimin faydalar: da su sekilde 6zetlenebilir:

Isi yaparak 6grenmek en etkili ve en verimli sonuglar verir,

Y Oneticinin gozetiminde yurituldigu icin egitime katilan kisi 6grenmek icin daha
ciddi ¢caba gosterir,

Ogrenme sirasinda hatalar yapilabilir, ancak her hata bir tecriibe kazandirr,
Ogrenilenlerin hemen uygulanmasi 6greneni motive eder,

Egitim giderlerin en disiik ve en ucuz oldugu yontemdir.*

Isbas1 egitimin sakincalar: ise su sekilde 6zetlenebilir:

Isbas1 egitimini veren isgoren, iyi ve gercek bir egitimci olmayabilir,

Gergek calisma kosullar ve yontemleri teknolojiye uygun olmayabilir. Isgéren bu
durumda ¢agdas teknolojik bilgileri almamus olur,

Ogrenme asamalarinda buylk oranda hatali bozuk Uriin Uretilebilir, makine ve
donamim kaybi olabilir,

Calisma kosullar1, olumlu bir egitim ortam: olusturmayabilir,

Ayrica, isbast egitimi, ¢ok sayida isgdrenin egitiminin aym anda gerceklestirilmesi
icin uygun degildir.*®

1.8.1.1.YOnetici GOzetiminde Egitim

Isbas1 egitim uygulamalarinda bu yontem yaygin bigimde kullamimaktadir. Bu yontem
ile egitimde kisi, gunlik gorevlerini yerine getirirken Usti tarafindan denetim altinda
tutulmaktadir. Kisiye, gorevini yerine getirirken karsilastigi guclukleri ¢ekinmeden
sorabilmesi bu yontemin belirgin 6zeligidir. Bu yontemde Ustin rolt damsmanliktir.
Ancak, tsttin bu rolindin tim sorunlar: ¢ozilmeyecek bigime donustiirmemes ve asta yon

verecek sinirlart asmamasi gerekmektedir. ™’

M4 Tetik S., (1992) “ Turizm Isletmelerinde Isbas: Egitim Program ve Bir Otelde Uygulamasi”, Turizm Egitim
Konferans-Workshop, 9-11 Ardik, Ankara, s. 145.

M5 sahuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.125.

18 Bzcelik O. (1996) insan Kaynaklart Y 6netimi, Anadolu Universitesi Yayinlari, Yayin No: 968, Eskisehir, s.
136.

17 Aldemir C. vd., ag.e, s. 173.
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Bu yontem maliyetinin dusik olmas ve uygulanmasimin kolay olmasi nedeniyle

yaygin olarak kullanilan en eski yontemlerden biridir.**®

Bu teknik basit islerin Ogretilmesinde ¢ok etkili olmaktadir. Sik sik tekrarlanan
unsurlardan olusan bir isin kisa zamanda deneysel yontemle Ggretilmesi hem ¢ok kolay,
hem de isin 6grenimi isbasinda tamamen pratik yonde yapildigindan cok etkilidir.
Bununla beraber bu yontemleilgili baz1 elestiriler su sekilde ifade edilebilir:

“Bilmek” ve “Ogretmek” farkli seylerdir,
Y Onetici Ogretirken kendi isini aksatabilir,
Y Onetici astina dogru seyleri 0gretirken kendi yanlislarim da aktarabilir,

Egitim sirasinda fire ve 1skartalar yadais kazalar1 olugabilir.**°

1.8.1.2.Yetki Devri Yoluyla Egitim

Yoneticinin, isleri astlarina dagitma sireci olarak da tammmlanan yetki devri; islerin
adlara devredilmesi, bu isler icin gerekli yetkinin verilmesi ve gbrevin tam olarak
yapiimasinda Uste karst sorumlulugun yaratiimasi olmak Uzere Ug¢ temel asamadan
olusmaktadir. Yetki devrinde yonetici kendisine ait yetkinin bir bolimuni astlara
devretmektedir. Fakat bu devir ondan vazgegmek anlamina gelmemektedir. Temel yetkiler
yine Ustte olup, astlarin sahip oldugu sey, beli simirlar iginde hareket edebilme

ozgurltgtidir.**

Yetki devri yoluyla kisiye “karar alma’ hakki verilmektedir. Boylelikle isgorenin
yetkisi oldugu zaman onu kullanabilme yetenegi gelistirilmek istenir. Astlarin vekalet
yolu ile de olsa Ugtlerin bulunmadiklari zamanlarda onceliklerini belirlemesi ve karar
verebilmesi, uygulamaya gegebilmesi, dnemli bir gelisme basamagini olusturmaktadir. Bu
egitim yonteminin uygulanmasiyla asta deneyim kazanmasi, isbirligi anlayisin
gelistirmesi, denetleme ve degerlendirme yeteneklerini artirabilmesi igin bir olanak

taminmaktadir. Bu yontem ile asttan, hastalik, tatil ve gorevleilgili bir seyahat nedeniyle

"8 Gijzel T., ag.e, s. 99.

9 sghuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.126.

120 cyl G. (2006) “Personel Giiclendirme (Empowerment) Kavraminin Benzer Yonetim Kavramlarn Ile
Karsilastirilmast”, Is-Giig Endiistri Tliskileri ve insan Kaynaklar Dergisi, Cilt 6, Say1 2, s. 18.
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bosalan bir gorevde karar alma hakkini kullanmasi istenmektedir. BOylece ast, Ustin

roliinii oynamakla stz konusu gérev yerine hazirlanmaya calismaktadir.***

Bu yontemin islemes sadece yetki devrinin yapilmasiyla olasi degildir. Demokratik
bir yapiya sahip olan bu yontemin egitsel yararina ulasabilmek igin yoneticinin astiyla iyi

bir ishirligi kurmasi, ona giivenmesi ve yardimei olmasi gerekmektedir.'#
1.8.1.3. Formen Aracihg ile Egitim

Bu egitim daha ¢ok isgoren diizeyinde uygulanan isbas egitim yontemlerinden biridir.
Isgorenleri isbasinda en iyi sekilde yetistirmenin formiilu, kalifiye isgorenler arasindan
secilen, egitim formeni denilen belirli kisilerin teknik ve pedagojik bilgilerle donatilarak
isgoren egitimine yoneltilmelerinde bulunmaktadir. Bir isgorenin egitilmesi gobrevinin
egitici formasyonu bulunmayan bir kisiye verilmesyle, aym isgorenin sistematik bir
egitimden gegirilmis, teknik, sosyo-psikolojik ve pedagojik konularda yeterince egitilmis

formenlerce yetistirilmesi arasinda 6nemli farklar bulundugu gercektir.

Formenler tek tek veya gruplar halinde egitilecek isgoren kitlesine yapilacak isin
batin teknik gereklerini agiklama, tammlama ve yol gosterme yetenekleriyle
donatilmigtir. Yani bu gorevierine baslamadan ©Once isletme icinde veya disinda
duzenlenen cesitli kurdara veya seminerlere katilarak isgoren yetistirmenin butin
tekniklerini 6grenen kimselerdir. Egitilecek isgbrene, ise veya kullamlan arag-gereclere
iliskin sistematik ve yonteme ait gerekli bilginin verilmesi egitim formeninin yapacagi

baslica gorevlerdir.*®
1.8.1.4. ise Ahstirma (Oryantasyon) Egitimi

Ise yeni alnan, is degistiren isgorenin yeterince egitilmesini saglamak, insan
kaynaklar1 yonetimi gorevlilerinin tzerinde énemle durmalar gereken bir konudur. Is
yapma yontem ve gereklerinde degisikliklerin yapilmasi halinde de personelin egitilmesi

gerekmektedir. Bu egitim personele isin gereklerinin, kullanilan makine, malzeme,

121 Aldemir C. vd., ag.e, s. 172.
122 sghuncuoglu Z., (2000), ag.e., s.127.
Bage,sl127.
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techizat ve hammaddelerin 6zl liklerinin dgretilmesi ile yurutilmektedir. Egitim sirasinda

calisanlaraisin sevdirilmesi ve benimsetilmesi icin de gaba harcanmaktadir.'®*

Ise alistirma programimin yontem ve araglarinin belirlenmesinde, isletmenin ise
aistirma konusundaki genel tutumu, isgorenin ise alistirilmasina ayrilacak zaman, ise
aigtirma programi kapsamindaki isgoren sayisi ve yeni ise alinanlarin mesleki yetiskinlik

durumlari rol oynamaktadir.*®

Her isletme, ise alistirma egitimini uygulamaya gegmeden Once, isletme amag ve
hedeflerine uygun olan bir egitim planlamas: yapmalidir. Bu egitim faaliyeti temel olarak
Orgutsel amaglara ulasmak Uzere yuratilmektedir. Bu nedenle tum isletme butunind
icerdiginden, genis kapsamli ve genel olarak ele alinmali, uzun donemli amaglara ulasmak
Uzere dratejik bir planlamaya gidilmelidir. Ise alistrma egitiminin planlanmasinda,
isletmenin buydkIGgu, isgoren Ozellikleri, isgdren devir mzi, rekabet kosullar:, verimlilik
diizeyi gibi faktorler etkili olmaktadir.*®

Ise baslatma ve uyum egitiminde temel amag hangi kademede olursa olsun ¢alisanin
isletmeye uyumunu kolaylastirmak ve bir an dnce isletmenin degerlerini paylasmasini
saglamaktir. Nitekim, elemamn segimi son derece saglikli bigcimde yapilmis olsa da,
daninda deneyimli bir calisan da olsa kurum onun igin yenidir. Isletmenin fiziksel
yapisindan, isletmeyi o isletme yapan degerleri, kimligi ve is akisim mimkin olan en kisa
sirede edinmelidir. Esasinda yerlesik bir ise baslatma egitiminin olmamasi isgorenin
isletmeye uyum saglayamayacagi anlamina gelmez. Ancak kendi ¢abasi ile 6rnegin 8-10
ayda edinecegi bilgileri, isin basinda 1-2 ayda vermek muimkinddr. Dolayisiyla ise
baslatma egitimleri kisinin kisa sirede isletmeye yeni degerler katmasina yardimci
olmaktadir.**’

Amaglar gergeklestirilebildigi takdirde; isgorenler agisindan isletmeye ve ise karsi
olumlu bir tutum vyaratilirken, isletmeye baglilik duygusu gelistiriimekte ve islerin
ogrenilmesi kolaylastiriimaktadir. Isletme agisindan ise; personel devir oraninda azalma

gorulmekte, zaman ve emekten tasarruf edilmekte, yakinmalar en aza indirgenmektedir.

12 Tatar T. ve Uner M., (1992) Islemecilik ilkeleri, Gazi Biiro Y ayinlari, Ankara, s. 257.

1% Simgek M.S., (2002) Isletme Bilimlerine Giris, Gliney Ofset, Konya, s. 319.

1% Topaoglu M. ve Sékmen A. (2003) “ise Alistirma (Oryantasyon) Egitiminin Etkinligi ve Isgoren
Performans fliskisi (Ankara da Bir Uygulama)”, Gazi Universitesi, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi,
2,s. 130.

27 Findike: 1., (2000) Insan Kaynaklar: Y onetimi, AlfaBasim Yay: Ltd. Sti., istanbul, s.245.
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Bunlarin diginda; yeni isgdrene ait bilgilerin ilgili bolumlere sistemli bir bicimde
aktarilabilmesi; yanlis anlamalarin ve anlasmazliklarin 6nlenmesi; yeni isgorenin daha
onceki deneyimlerinin olumlu yonlerini yeni is arkadaslarina ve calisma ortamina

aktarmasi gibi yararlar: da bulunmaktadir.'?®

Oryantasyon Egitimi’ nin amaglar ise alinan isguicl ve isletme agisindan olmak tzere iki

gruptaincel enmektedir:
Ise alinan kisi agsindan;

Ise yeni alinan personeli ise alistirmak, kendine gliven kazanmasini saglamak,
Isyerine bagliliginin ve verimliliginin arttiriimasi, calisana rahat bir ortam hazirlamak

ve bunu hissettirmek.
Isletme agggndan;

Isglicu-devir hizim diistirmek ve isletme karliligim arttirmak, isgorene sorumluluklarin
bildirilmesi ve ileride olusacak gereksiz zaman kaybina yonelik sorunlari ortadan

kaldirmak oryantasyon egitimi kapsaminda yer aan konular sunlardir:

Calisma saatleri-molalar-yemek saatleri-dinlenme salonu-yemekhane-saglik kabini-ust
yonetim gibi personelin bilmesi gereken fiziki ortamlarin tanitimi,
Faaliyetlerin saptanmasi, 6zellikle bireyin ¢alisma yerinin belirlenesi, isletme kurallar

hakkinda kisa da olsa bil gilendirmek,

Isletmeler, oryantasyon egitimini uygularken pek cok yonteme basvurmaktadirlar.
Egitime bakis agisi, 6lgegi yadamali yapisi, insan kaynaklar: politikalar: gibi degiskenler
isletmeden isletmeye farklilik arzettigi icin uygulanan yontemler de farkli olmaktadir. Bu

yontemler sunlardir:

Isletme tanitict yayinlar, konferanslar, agik oturumlar, grup toplantilars,
Gorsdl teknikler (video-slayt-fotograf...), € kitabu,

Isletme Gezileri ve uzmanlarca yurttlen tanitim fadiyetleri.

1% Bingdl D., (1998) insan Kaynaklar: Y énetimi, Beta Basin Yayin Dagitim A.S., Istanbul, s. 180.
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Oryantasyon egitimi, bireye isletme tarafindan deger verildigi izlenimi verdigi igin,
bireyin is motivasyonunu dolayistyla verimliligini  hizla arttrmaktadir. Isgoren

verimliliginin artmasiyla birlikte, isletme verimliliginin de artis1 6z konusu olmaktadir.*?

1.8.1.5.Rotasyon Egitimi

Son yillarda isbas1 egitimi alaninda yaygin olarak kullanilan yontemlerden bir tanesi
de rotasyon teknigidir. Bu teknik, yonetici ve operasyonel personel dizeyinde
uygulanabilmektedir. Teknigin 6zu, bir kisinin gesitli islerde belirli siire ¢alistirilmasi ve
yeni islere yonelik egitilmesidir. Teknigin basarist icin kisinin farkli bolimlerde veya

kendi boliminde farkl: islerde ¢aligmas: yeterlidir.

Rotasyon tekniginin sagladig: yararlar su sekilde belirtilebilir:

Takim calismasinda etkinlik artar,

Gelecegin yonetici adaylari hazirlanr,

Farkl kisilerle calisildig igin sosyal buttinlik saglanr,

Kisilerin birbirlerini yedeklemesi saglanir,

Surekli ayni isi yapmaktan kaynaklanan monotonluk duygusu ortadan kalkar,

Kisinin gercek anlamda basaril1 olabilecegi isler saptanmis olur.**°

Bunlarin yamnda, belirli stiirelerle belirli birimlere gonderilen isgorenlerin, bir sire sonra
bu birimlerden ayrilacaklarinit bildikleri igin ise karst ilgisiz kaldiklar:, kisa slrede is
ortamina aligamadiklar: ve iyi iligskiler kurmalarinin olanaksiz ya da gl¢ oldugu yontemin

olumsuz yonleri olarak sayilabilmektedir. >
1.8.1.6. Takim Calismalarina Katilim Yoluyla Egitim
Isletmelerde ¢esitli amaclarla takimlar olusturulmaktachr. Karar verme, bilgi verme,

Oneri, damsma takimlarina yeni yetisen elemanlarin sik sik katilmas: onlarda yonetim

olgunlugu, karar yetenegi ve gorgu kapasitesini gelistirmektedir. Bu sayede aday eski ve

12 Keser A. (1999) “Isletmelerde Mesleki Oryantasyon Egitimi ve Verimlilik Iliskisi”, Is-Guic Endustri iligkileri
ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 1, Sayr 1, s. 10.

%0 sahuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.130.

131 Cengizhan C. (1998) isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi, I.U. Sosya Bilimler Enstitiisii isletme
Fakiiltes, Isletme ve Personel Y 6netim Organizasyon Boliimii, Basilmamus Y iiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 28.
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tecribeli yoneticilerin Ustiin yonlerine yakindan tanik olur, sorumluluk duygusu gelisir,

kendi gorils ve onerilerini sunarak isletmenin verimli ¢alismasina katkida bulunur. 132
Bu yontemin basarili olabilmesi igin iki noktaya dikkat etmek gerekir:

Takim galismal arinda gruba uyum siiresi gok fazla uzamamalidir. Grup ¢alismalarina
pek aisik olmayan kisiler zaman kaybina neden olabilirler. Uyum siresinin birkag
toplantiyr gegmemesi gerekir. Burada en blyuk gorev toplanti yoneticisine diser ve
kendisinin yeterli deneyim guictine sahip olmast kaginilmazdr.

Takima katilan yeni Uyeler pasif kalma egilimi icinde olabilirler. Bu tedirginlik

yetisme siirecini olumsuz etkilemektedir. **

1.8.1.7. Staj Yoluyla Egitim

Isbasinda egitim ve isdisinda egitimin karisimi olup isveren, egitici, isyeri ve egitim
kurumlarimin birlikte katilimini gerektiren bir egitim gesididir. Staj yoluyla egitimi
genellikle devlet organize etmekte ve mali destek saglamaktadir. Sta yoluyla egitimin
isbas1 egitimden daha basaril1 sonuclar verdigi arastirmalarla belirlenmistir.*

Staj isgorenlere ileride yuklenecekleri gorevlere iliskin ¢aligma ortamlarim, kosullarint
tamtma, isleri Ogrenme, yapisal degisikliklere kisa zamanda uyma, yeteneklerini
gelistirme ve mesleki sorumluluk tasimagibi yararlar saglamaktadir.

Staj etkili bir egitim teknigidir. isgoren adaylarinin ise baslamadan 6nce gelecekte
yapacaklar ise benzer gorevleri gegici bir sire igin yuritmelerini saglar ve isin fiziki ve

moral kosullarina uyma yeteneklerini bilimsel yonde gelistirmektedir.’®®, 1%

Stajyer olan Kisi, staj sorumlusuna bagli olarak galigmaktadir. Bu yontemde egitime
ainan stajyerler, beli teorik bilgi donamimina sahiptirler. Stajyerin sahip oldugu bu

bilgileri uygulamas: ve davramsa donistirmes igin, ilgili olduklari alanda kendilerine

1% sahuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.130.

138 Aydinlik E. (2004) isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi: iki Ozel Sektor Isletmesinde Ornek Olay
Calismasi, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Engtitiisil, Basilmarms Y iiksek Lisans Tezi, Kocaeli, s. 36.

13y iksel ©., (2000) insan Kaynaklar: Y énetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, s. 205.

1% sahuncuoglu Z., (2000) ag.e., s.130.

1% Onal G. (1997) Temel Isletmecilik Bilgisi, Turkmen Kitabevi, istanbul, s. 272.
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cesitli gorevler yaptirilmaktadir. BOylece kazarmilmis bilgi ve becerilerin, isbasinda
uygulanarak pekistirilmesi saglanmaktadir.™*’

Staj, isgoren adaylar1 icin sdz konusu olup, adaylarin ileride yapmalart muhtemel olan
gorevlerin benzerlerini, gegici bir sireigin yapmalar1 esasina dayanmaktadir.

Stajinisletmeicin saglacig: yararlar: su sekilde Ozetleyebiliriz:

Stajyerlere, islerini ileride dahaiyi yapabilmeleri igin gerekli bilgi donammim saglar,
Ileride isten ayrilabilecek isgorenin yerine yenilerini hazirlar,
Isgorenlerin gelismelerle ve teknol ojik degisimlerle uyumlu olmasini saglar,

isgorenlerin tatmin duygularin arttirir.**®

Hizmet isletmelerinin genelinde uygulanan bu yontem, isletmeye bir sireligine ucuz
isgucl sagladig gibi, teorik bilgiler alarak gelen isgdrenin deneyim kazanmas: ve kendini
gelistirmesi icin oldukca 6nem tagimaktadir.*

1.8.1.8. Gosteri (Demonstrasyon) Yoluyla Egitim

Egiticinin katilimcilarin dniinde bir seyin nasil yapilacagim gostererek uygulanan bir
yontemdir. Bu yontemde hem gorsel, hem isitsel iletisim kullanilmaktadir. Katilimer bu
yontem aracilig1 ile herhangi bir seyin en uygun bigimde ya da ustaca nasil basarilacagim

gordr.

Bu yontemde genellikle mavi yakalilar icin igsletmeye yeni alinan bir arag ve gerecin
nasil isledigini veya kullamildigini gorsel olarak tamtmak amaglanmaktadir. Boylelikle,
kisilerin egitimi daha kolay, daha hizl1 ve kalici ol maktadir.**°

Daha cok mekanik islerin dgretiminde kullamlan bir yontemdir. Yapilan isi bizzat
gostermek, is slrecini gosteren sema ve resmler kullanmak yoluyla
gerceklestirilmektedir. Gosteriler 6zellikle, kisiler arasi iliskiler ve iletisim konularinda
verilen egitimlerde etkili olmaktadir. GOsterilerin basarisi sozel ve gorsel araglarin destegi

137 Caliskan U. (2004) isleemelerde Egitim Etkinliklerinin Degerlendirilmesine Iliskin Alan Arastirmasi,

Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisli, Basilmarms Y ilksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 47.
1% Maitland I. (1996) Personel Y 6netimi, Cev. Ugur D., Epsilon Y ayinlart, Istanbul, s. 63-65.

¥ Gijzel T.,ag.e., s 119.

10 sahuncuoglu Z., (2000), ag.e., s. 131.
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ile artmaktadir. Bu araglarin birlikte kullanilmasi, etkili bir 6grenmeyi de beraberinde
getirmektedir.***

1.8.2. 1s Dis1 Egitim Yontemleri

Isletme disinda veya icinde fakat isdisinda yapilan egitimlerdir. Ischsi egitimlerin tipik
Ozelligi teorik bazda olmasidir. Bakis agisinin genis tutuldugu genel ilke ve kuralarin

sistematik bigcimde verildigi bir egitim teknigidir.

Isdis1 egitimler icin elemanlarin yurtdisina ve firma disina gonderilmesi isletmeye bir
mali yuk getirir. Fakat firma icinde uygulanmas halinde ucuz bir egitimdir. Ayrica
bireysel egitimden gok grup egitimi yapilmas: nedeniyle ekonomik bir egitim tir oldugu

soylenebilir.*

Bu tur bir egitim, belirli gorevlerin Ozelliklerini odak noktasi olarak amayan,
tamamlayici bir nitelik tasimaktadir. Bu yontemler kisa stireli kurdardan, yogun yonetici
gelistirme programlarina kadar degisiklik gosterir. Calisma yasaminda, isdist egitimin
genellikle yonetim dalindaki damsmanlik firmalar: ya da tniversitelerce yerine getirildigi
gorilmektedir. Ischs: egitimin, isbas: egitime gore belirgin 6zellikleri vardir. Bunlardan en
Onemlisi, egitime katilacak isgOrenin egitim suiresince ¢alisma kosullarindan soyutlanarak,
ilgisini egitime verebilmesidir. Isdis1 egitim, yoneticilerin 6zgézimlemelerini uyarir;
farkli kisilerle bilgi ahgverislerini saglar ve onlarda degisim olgusunu ortaya
cikarmaktadir. Egitim grubuna katilan yoOneticinin kendini gelistirmesi  gudusini

canlancirmaktadr. 3

Isdisinda yapilan egitimler iki tir olabilir. Bunlarin bir kismu sadece isletme
katilimcilarina 6zeldir. Diger egitimlerde ise baska isletmelerden gelen katilimcilar da s6z
konusu olabilmektedir. Baska isletmelerden de katilimcilarin yer aldigi egitimlere,
isletmeden ilgili personelin ya da yoneticilerin gbreviendirilmesi baska isletme

deneyimlerinin edinilmesi bakimindan yararl olmaktadir.***

' CanH. vd., ag.e, s 202.

%2 sahuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.130.
13 Aldemir C. vd., ag.e, s. 174-175.

1 Findike 1., ag.e, s.263.
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1.8.2.1.Konferans

En az 10-15 yeni isgOrenin ise aistirma programina alinacag: durumlarda konferans
yonteminden yararlanilir. Cok sayida isgorenle teker teker ilgilenmek yerine, toplu bir
program uygulamak zamandan tasarruf saglar ve ozellikle satis elemanlarimn egitiminde

145

bilgilerde tutarlik saglayici bir nitelik gostermektedir.

Konferans yonteminde uzman kisin konuyu anlatmasi, egitim alanlarin dinlemes,
gerekirse not tutmas: ve konferans bitiminde soru sormasi esas alinir. Dinleyiciyi pasif
durumda tuttugu ve vyeterli katilimi saglamadigi igin bu ydntem c¢ok tercih
edilmemektedir. Genelde sikici olmasi, ilgi ¢ekilememesi ve agilim ve yorumlarin tek
yonlu olmast gibi sakincalar: vardir. Ancak kalabalik gruplara bilgi aktarmak icin uygun

bir yontemdir.*®

Konferans yonteminin  sakincalarim gidermek icin  uygulamada tartismal
konferanslara giderek daha cok ilgi gosterilmektedir. Tartismali konferandardan bir tanesi
forumdur. Burada konusmaci 6nce konuya iliskin kisa bilgi verir, daha sonra toplantiya
katilanlar soru, goris, elestiri ve onerilerle tepkilerini belirtirler. Ozgir bir ortamda

gorusler gdistirilir, tartisilir, sorunlara gozumler aramir ve dinamik bir yap1 olusur.

Panel seklinde dizenlenen konferandar ise birkag kisiden olusan konusmacilarin
degisik gorusleri dinleyicilere sunmasi ve daha sonra konunun tartismaya agilmasi

147

yontemidir.™" Panel yonteminin yarar: karsit goruslerin bir araya getirilerek tartigilmasina

imkan vermesi. bdylece daha kapsaml1 sonuglara ulasilabilmesini saglamaktir.**®

1.8.2.2.Seminerler

Isletmeler 6zellikle orta kademe yoneticilerini isletme icinde ya da disinda gesitli
kurumlarca duzenlenmis seminer ¢calismalarina dahil ederek bir diger egitim tekniginden
yararlanmaya yonelmislerdir. Universiteler veya mesleki kuruluslarca duizenlenen

seminerlere katilanlar genel, medeki veya teknik konularda bilgilerini tazelemek ve

5 Bingsl D., ag.e., s. 185.
6y iksel O., ag.e,s. 206.
147 sabuncuoglu Z., (2000), ag.e., s.132.
8 yiksel O., ag.e,s. 206.
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gelistirmek olanagi bulabilmektedirler. Genellikle glincel konular ele alinarak

incelenmektedir.

Seminerler konferanslara gore daha uzun sureli olup genellikle birkag gin surer ve
sonuncu gun belirli seanslarda incelenen konu dinleyicilerin soru ve Onerilerine agilir.
Ozellikle orta ve Ust basamak yoneticilerinin yonetsel bilgi ufuklarini genisletmek ve yeni

149

bilgiler elde etmek icin seminerlere ilgi duyulmaktadir.

1.8.2.3.Kurdar

Calisma saatleri diginda diizenlenebilecek kurslar seminerlere gore daha uzun sireli
egitim galismalaridir. Birkag haftadan birkag yila kadar uzayabilmektedir. Cesitli diizeyde

diizenlenen kurslar birkag grupta toplanabilir:*>

Isgoren Diizeyinde Diizenlenen Kurslar: Temel kademede agirlikl: olarak isgoren ve es
degerdeki isgorene yonelik egitimler genel olarak is egitimi karakterlidir. Bu egitimler,
teknik yon agirlikli, beceri kazandirma amaglidir. Bu dizeydeki programlarin
amaglarindan bir tanes de kalite egitimidir. Kalite bilinci 6nemlidir. Isgoren egitimlerinin

onemli bir diger amaci da degisen teknolojiye uyumdur.*>*

Egitim programlari, isgorenlere islerini yapmalari igin gerekli asgari becerilerden daha
fazla beceri kazandirmak Uzere duzenlenmektedir. Egitim programlari sonucunda
isgorenlerin bilgi, beceri ve tutumlarinda meydana gelecek degisikliklere, isletmenin

yapisinda, politika ve uygulamalarinda yapilacak degisiklikler de eslik etmektedir.'>

Cirak Duzeyinde Duizenlenen Kurdlar: Isletmeler geleceklerini glivenceye almak igin
kalifiye eleman vyetistirmek Uzere cirak kurdlari duzenlerler. Bazi isletmeler kendi
blinyelerinde iki veya U¢ senelik egitim donemini kapsayan ¢irak okullart agmaktadir. Bu
okullara girebilmek icin genellikle isgdren gocuklarina dncelik tammr. Okul egitimi ile

cirak yetistiriimesine karsi olanlar bu tir egitimin pratik calismalardan uzaklastigim

9 sahuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.132-133.

®age,s 133.

B! Findike: ., ag.e, s.257.

%2 palmer M. ve Winters K. (1993) Insan Kaynaklari, Kisisel Gelisim ve Y 6netim Dizisi, Ceviren: Sahiner D.,
Rota Yayin, Istanbul, s. 121.
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genellikle teorik bilgiler verdigini ileri sirmekte ve masafli bir egitim olarak

nitelendirmektedirler.r>

Egitimcilerin Egitimi Kurslarz: Egitim formeni, isgoren kesiminin pratik egitimiyle
ugrasan, isbasinda kendi isini yaparken, emrinde bulunan isgorenlerin islerini daha iyi
yapabilmelerini saglamak amaci ile caba gosteren kimselerdir. Isbasinda isgorenleri
yetistirmek gorevini yuklendiklerinden sadece bilgili ve yetenekli kimseler olmalar

yeterli degildir. Aym zamanda 6greticilik formasyonu da kazanmalar: gereklidir.™

Yoneticilerin Egitimi Kurdarz: Isletmelerde belki de Uzerinde en ¢ok durulan egitim
calismalarinin basinda yonetici egitimleri gelmektedir. Y Oneticiler egitime en gok ihtiyag
duyulan gruptur. Cunkil yoneticilerin temel amaci, bir grup insam aym amaglar etrafinda
toplamak, koordine etmek ve arzulanan sonuglara varilmasim saglamaktir. Bu da
koordinasyon, bilgi ve beceriyi gerektirir. Ozellikle kisisel gelisimleri bakimindan
yoneticilerin ¢cok farkli egitimleri olabilmektedir. Isletme icinde ya da disinda
katilabilecekleri egitimler ile yoneticilerin bir yandan islerini daha iyi yapmalari, diger
yandan kariyer planlamalarinin gerektirdigi yikselmeleri gergeklestirmeleri soz konusu
olmaktadir. Bu diizeydeki egitimlerin ¢cogunlugu yonetim ve yonetici egitimleri olup,
problem ¢ozme, karar verme, liderlik, kisisel iliskiler, insan kaynaklar: yonetimi ve benzer

danlarda gerceklesmelidir.**®
1.8.2.4.T.Grup Yontemi (Duyarhk Egitimi)

T-Grup yontemi diger bir deyisle duyarlilik egitimi, isletmede ¢alisanlarin birbirlerinin
gorus, tutum ve davramslarina karst duyarli olmayr 6greten bir tekniktir. Bu egitime
katilan yoneticiye kendi davranislarimt analiz etme imkam saglanmaktadir. BOylece
bireyin kendisini ve karsisindakini anlama, etkileme yeteneklerinin ve iyi iletisim kurma
becerilerinin gelistiriimesine, bireyin kendini 6n plana alan “ben” duzeyinden diger

calisanlar: da dikkate alan “biz” yada“grup” diizeyine cikartiimasina calisiimaktadir.*>®

133 sahuncuoglu Z., (2000), ag.e., s. 133.
®age,s 133.

% Findike: 1., ag.e, s.258.

% yikse O., ag.e,s. 207.
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Temelde duyarlilik egitimi, stres atindaki kigik bir grubun yapisal olmayan karsit
grup ile birbirlerinin duygularim anlayarak mantikli grup iliskileri gelistirmektir. Bu
anlamda, kendilerini nasil gordiklerini incelemeye ve digerlerinin ne sdyledigini,
hissettigini anlamaya tesvik edilirler. Bir grubun birbirleri ile nasil calistigim algilar,
kaltirin bunu nasil etkilediginin farkina vararak baskalariyla birlikte galisma becerileri
gelistirmektedirler. Duyarlilik egitiminin amaci kendini, baskalarini anlama ve grup siireci
iligkilerini Ongdren ve Orgut kdltdrunin etkisini anlayarak davramgssal beceriler
gelistirmeyi hedeflemektir.™

Duyarlilik egitimi seminerlerinde en iyi olarak dustnulen egitim, iki hafta siren ve
yatil1 olarak dlizenlenen bir seminer sisteminde verilebilmektedir. Katilanlarin sayisi
100’ e kadar cikabilmektedir. Onar kisiden olusan her bir T-Gruba bir ya da iki antrendr
verilmektedir. Antrendrler, grubu da bu seminerlerin bir diger 6gesini olusturmaktadirlar.
Katilanlarin cinsiyeti, yas1 ve kdkeni gesitli olmaktadir ve katilanlar grup dinamigine ilgi
duymaktadir. Bir grup dinamigi seminerinin amaglar: dort diizeyde yogunlasmaktadir:

1. Ben Duzeyi: Grup yasaminda kendi kisisel davrams bicimleri nelerdir ve bunlarin

dogurdugu sonuglar 6teki grup Uyeleri Uzerinde nasil etki yapmaktadir?

2. Otekiler Duizeyi: Oteki grup tyelerinin davrams bicimlerinin niteligi nedir ve bunlarin

dogurdugu sonuglar grup tzerinde nasil etkide bulunmaktadir?

3. Grup Duizeyi: Gruplar nasil islemektedir ve gruplariniyi islemeleri icin ne gereklidir?

4. Egitim Sureci: Kisisel tecribelere dayanarak nasil Ogrenilebilir? Ogrenmeyi
ogrenmek nasil saglanabilir?**®

T-Grup calismalari, egitim tekniginde blyuk rol oynayan birey davrarslarinda biyik
gelismeler yaratmaktadir. Belirli bir evreden sonra katilanlarin bilinglenmes grup
kuralarina daha kolay uyma yetenegi kazandirmaktadir. Baslangigta yapmacik olarak

yaratilan dengesizlik yerini, daha sonralar1 duizenli ve yararl: iligkilere birakmaktadir. Bu

7 Hodgetts R. M. (1997) Y 6netim, Teori, Sireg ve Uygulama, Geviren: Cetin C. ve Mutlu E.C., Der Y ayinlari,
istanbul, s. 356.
% CanH. vd., ag.e, s 205.
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tir olumlu yonde gelisen davranislar degisiklik siireci iginde dogacak farkli veya sasirtici

sonuglara kisa zamanda uyabilme yetenegini artirmaktadir.*

Gruba katilanlarin farkli algi, duygu ve yorumlarinin serbestge grupta belirtilmesi,
davraniglarin bu agi, duygu ve yorumlar gercevesinde anlam kazanmasi, ¢esitli grup

faaliyetlerinin temelini olusturmustur. T-Grup yonteminin temel ilkeleri:

1. Derhal ve Dogrudan Tepki: Gruptaki bir Gye siz ve davraniglarimin baskalarin nasil
etkiledigini, onlarin gosterdikleri tepkilerle dogrudan 6Ggrenmektedir. Her grup
tyesinin uydugu bir kural, duygularin agiga vurmaktir. Boylece her tye, digerlerinden

gelen takiplerin igtenliginden emin olmaktadhr.

2. “Burada ve Simdi” Yaklasimz: Grup igin o andaki durum onemlidir. Uyelerin nasil
hissettikleri, birbirlerini nasil  etkiledikleri, kendileri ve birbirleri hakkinda e
Ogrendikleri ve kendilerinin digerleri tarafindan nasil algilandigi gibi sorunlar 6n

plandadir. Kisilerin gegmislerindeki olaylarlailgilenilmemektedir.

3. Grup Sirecine Egilme: Grup slirecinin kendisi temel inceleme ve dikkat konusudur.
Yani, grup iletisim ve etkilesiminin nasil olustugu, grubun nasil gelistigi ve degistigi
en Onemli konudur. Bunun bdyle olmasi, “burada ve simdi” yaklasimin dogal

sonucudur.*®
1.8.2.5.0rnek Olay Y 6ntemi

Ornek olay yonteminde egitime katilanlardan 6nceden bir yazilmis 6rnek olay:
incelemeleri, sorunlar1 belirlemeleri, bu sorunlari 6nemleri agisindan analiz etmeleri,
¢cOzum Onerileri gelistirmeleri eniyi ¢ozimu segerek uygulamalar: istenmektedir. BOylece

yoneticiler gercek hayatta karsilasabilecekleri problemler icin hazirlanms olurlar.*®*

Bu yontemle egitilenler arasindaki goris ve karar ayrililart yoluyla Kisilerin
gorislerinde, tutum ve davranislarinda degismelerin otaya cikmasi beklenmektedir. Ornek
olaylarda degisik ¢ozim yollari bulunmaktadir. Ornek olay ¢zimi yonteminin bu
Ozelligi nedeniyle egitime alinacak kisilerin distince yapilarindaki esnekligi gelistirici bir

% sahuncuoglu Z., (2000), ag.e., s. 134.
180 K apitcibast C., (1999) Yeni Insan ve Insanlar, Evrim Yayinevi, istanbul, s. 319.
8y iksel ©., ag.e, s. 207.
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yani bulunmaktadir. Degisik 6zUm yollar1 arasinda duruma uyun olamna karar vermek,
sorunu tam olarak tammlayabilmek, bu yontemle kazandiriimak istenen yoneticilik

ozellikleridir. 162

Ornek olay yonteminin basariya ulasmasinda hazirlanan metnin yeterli ve acik olmast
kadar, tartismalar1 yoneten kisinin de yeterli bilgi ve gorguye sahip olmasi gerekmektedir.
Grup yoneticisi, olaya bizzat ¢ozim getirmek yerine, tartismaya katilanlari ¢dzim armaya
yoneltmeli, tartismanin gereksiz yonlere kaydirilmasint 6nlemeli tutum ve davranslarin

olumlu yénde gelismesine yardimci olmalidir.*%®
1.8.2.6.Rol Oynama Y 6ntemi

Bu yonteme katilanlara yazili bir metin verilmez, gercek bir olay kendilerine anlatilir
ve bu olayda taraf olan kisilerin rollerini alarak kendilerinin oynamalar: istenir. Bu

yontemin basaril olmas: katilanlarin rol oynamaktaki yetenekleriyle sirurlidir.*®
Rol oynama yonteminde izlenmesi gereken asamalar su sekilde Ozetlenebilir:

Dogal bir ortam yaratmak,
Rol yapilacak yeri belirlemek,
Rolleri dagitmak,

Rolleri oynamak,

Oyun sonucu tartismak.

Rol oynama yontemi, bireyleri gergek is yasamina alistiran, bunu yaparken
baskalariyla yakin iliskiler ve isbirligine gegmeyi Ogreten ve sorunlara ¢ozimler aramaya
yonelten vyararli bir egitsel yontemdir. Buna karsilik, bu benzetimin yapmacik
karsilanmasi olasiligi bulunmaktadir. Bireyleri yoneten, gergek yasamin kendilerine
sagladigi cikarci  yaklasimdir. Rol oynama sirasinda gergek cikarlar  ortaya

cikamayacagindan alinan kararlar, diisiinceler ve davrarnislar pek gergekei olmayabilir.'®®

182 Aldemir C. vd., ag.e, s. 176.

183 sahuncuoglu Z., (2000), ag.e., s. 135.
1% yikse O., ag.e,s. 207.

18 sahuncuoglu Z., (2000), ag.e., s. 136.
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Bu yontemin uygulamisi sirasinda gozlemciler, rollerin etkin bigime yerine getirilip

getirilmedigini “gdzlemci gorev formu” araciligiyla degerlendirmektedirler.'*®

Rol onayanlarin ileri sirdikl eri tezler ve kars: tezler

Mimik ve hareketlerin 6l¢lll ol up ol mayist

Konugma sirasinda giincel sozciklerin ya da eskimis sozcllerin kullamlmasi
Konusanlarin ses tonlarinin etkili ya da etkisiz olmast

Konugsma sirasinda stz alma ya da soze karsilik verme

izleyicileri, davramslartyla kendine gekebilme

Konugsma siiresince inisiyatifi elde bulundurma

© ©® N o gk~ WD

Sirenin kisiler arasinda kullanmu
10. Rol oynayanlarin sik sik yaptiklar1 hareketler ve bunlara gosterilen tepkiler

11. Rol oynayanlarin gelistirilmeleri igin gerekli gorilen konular

Sekil 1.6 Rol Oynama Y 6nteminde Gozlemcinin Gorev Formu
Kaynak: Aldemir C. vd., (2001) insan Kaynaklar: Y énetimi, Baris Yayinlari, izmir, s. 177.

1.8.2.7.Isletme Oyunu Y éntemi

Egitime katilan her Uyeye hayali bir sirketin temsilcisi roll verilmektedir. Bu
temsilcilere sirkete iliskin bilgi ve belgeler de verilir ve ortaya atilan sorunla ilgili kararlar
amalar1 ve kendi aradarinda sirket adina iliski kurmaar: istenir. Boylelikle katilanlar
gercek is yasamina ve gevre iliskilerindeki varsayimlara dayanilarak alistirilmaktadirlar.
Ancak bu yontemin oldukga pahaliya malolmasi, varsayimlara gore ainan kararlarin
gercek is yasamina her zaman uygun dismemes ve sadece Ust dizeydeki yonetici
personelin yetismesinde kullamilabilir olmast yontemin sinirlarimi ve yetersizliklerini
belirlemektedir.*®’

Bu yontemin rol oynamadan farki, rollerin ¢cok genel olusu ve isletme islevlerini
kapsamasidir. Isletme oyunlarina katilanlar, pazarda birkag isletmeyi temsil edecek
bicimde rol almaktadirlar. Bu oyunlar sirasinda verecekleri kararlar, tam yarisma kosullar:

dtindaisletmenin islevsel alanlarin: kapsar.'®®

18 Aldemir C. vd., ag.e, s. 176.
187 sabuncuoglu Z., (2000), ag.e., s. 136.
1%8 Aldemir C. vd., ag.e, s. 176.



1.9.TURIZM SEKTORUNDE TERCIiH EDILEN EGITIMLER

Isletmelerde verilen egitimler birgok konuyu kapsamaktadir. Klture farkliliklara
yonelik egitimler dzellikle satis departmanlar: igin musteri iliskilerinin bir boyutu olarak
kabul edilmektedir. Cok uluslu igletmeler igin farkl: Ulkelerdeki isletmelere hitap etmek
kaltard farkliliklart gok iyi analiz edebilmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle kilturel
farkliliklar: tammaya iliskin bilgi ve becerilerin kazandiriimasi, dnemle vurgulanan bir

egitim konusunu olusturmaktadr.

Calisanlarin davraniglarini, ise iliskin tutum ve calisma aliskanliklarim degistirmeye
yonelik egitimler bir diger grubu olusturmaktadir. Teknolojik gelisimler ve bunlarin
kullantmina iliskin bilgilerin verildigi egitimlerin yam sira ornegin bir bilgi sistemine
kars1 calisanlarin tutumlarini etkilemeye yonelik planli egitimler de gerekli olan
egitimlerdir. Bu tir egitimlerle calisanlar arast uyumun saglanmasi, sistemlerin

etkinliginin artinlmasi ya da 6rgiitsel kiiltiiriin degistirilmesi amaglanabilmektedir.**
Sektorde tercih edilen egitimler su sekilde Gzetlenebilir:

Musterilerle Etkin Tletisim: Yeni tiketici aliskanliklar;, miisteri tanimina da farkl:
boyutlar getirmektedir. Yeni tiketim aligkanliklarina uyum, tiketici memnuniyetini
Olgmek ve degerlendirmek icin gerekli olan yontemlerin kullammi, musteri
memnuniyetinin saglanmasina etki eden faktorlerin analiz edilmesine yonelik yapilan
arastirmalar, hizmet kalitesini hedeflenen noktaya tasimaya yonelik smilasyonlar ve
egitim yaklagimlar: ile musterilere daha fazla katma deger yaratilmasinin saglanmasi

amaglanmaktadir 1.

Insan Kaynaklar1 Yoénetimi: Bu egitim ile insan kaynaklar: bolimiinde galisan ve
calisacak olanlar ile yonetici adaylarimn yukarida siralanan alanlarda bilgilenmeleri ve
yetkinliklerini arttirmalar: hedeflenmektedir.

Program icerigi:

- Personel yonetimi ile Insan kaynaklar: yonetimi arasindaki farklar

- Insan kaynaklar1 yonetiminin kurum icindeki rolii

189 sahuncuoglu Z. ve Sayilar Y. (2002) “Egitim Etkinligi ve Egitim Sonrast Davramissal Degisimlerin
Cozimlenmesine Y dnelik Bir Uygulama’, Editor: Sabuncuoglu Z., Isletmelerde Cagdas Y aklasimlar, Ezgi
Kitabevi, Bursa, s. 2.

170 \\ww.aas.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
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- Insan kaynaklar1 yonetiminin hedefleri

- Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar

- Stratgik isgucu planlama

- Vizyon ve misyona katkisi

- Kurumigi iletisim ve insan Kaynaklar: Y 6netimi

- Verilen hedeflere galisanlart yonlendirmek

- Calisanlarin motivasyonu igin damsmanlik yapmak

- Insan kaynaklar1 yoneticisinin sahip olmasi gereken anahtar beceriler ve roller.*™

Avrupa Birliginin Turizm Politikasina Yaklasgimi: AB’nin turizm sektoriine
bakisini ve Avrupada ortak bir turizm politikas: olusturulmas: konusundaki gesitli
yaklasimlarini aktararak, sektoriin Avrupa ile entegrasyonuna bilgi aktarimi esnasinda
katkida bulunmak amaglanmaktadir.*”

Program icerigi:
- AB’ninyapisi: Anlagmalar, kurumlar ve karar ama siireci

- AB’deturizm politikas: olusturma yolunda atilan adimlar ve sonuclari

Yabana Dil Egitimleri: EIA ile belirlenecek herhangi yabanc dil ya da dillerde
dilbilgisine uygun konusma, okudugunu ve dinledigini anlama, musterilerle iletisim

kurma becerilerini artirma becerilerini gelistirmeyi amaglamaktadir.

Program icerigi:
- Zamanlar
- Basit ve bilesik ciimleler

- Fiiller, iamler, sfatlar, zarflar ve bunlardan tiiretilen kelimeler

Pazarlamada Farklhlastirma: Cagdas pazarlamanin temel kavramlarindan biri Griin
ve hizmetlerin, yasanan yogun ve kiresel rekabet ortamu icinde digerlerinin dntine
gegmesini saglamaktir. Bu da bir kurulusun sundugu Urinin ya da markanin
mUsteriler arasinda 6zel bir noktada gorilmesini saglamak ya da farklilastirma yoluyla

saglanmaktadir.

7 \www.aveaweb.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
172 (2006) Akdeniz Universitesi Stirekli Egitim Merkezi (AKUNSEM) Siirekli Egitim Katalogu, Akdeniz
Universitesi Basimevi, Antalya, s. 16.
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Bu egitimde, katilimcilarin pazarlamada farklilagtirmay: nasil uygulayabilecegini,
yerli ve yabanci 6rnekler ile anlamasim amaglamaktadir.

Program icerigi:

1. Bolimde kavramsal bilgi, glincel ve yerli drnekler anlatilmakta,

2. Bolumde, katilimcilarla birlikte, farklilastirma kavraminin incelendigi bir atblye

calismast bulunmaktadir.*”

Kendini Tamima ve Kisiler Aras Iletisim Becerileri: insanlar arasinda gatismalar ve
uyusmalar blyuk dlgide kisilik 6zelliklerinin benzerliginden veya farkliligindan ileri
gelir. Is yerinde, aile icinde veya arkadaslarla yasanan sorunlari gozerken Kisilik
Ozellikleri, mizag kullanilmaktadir. Bu programin amaci Kisilik 6zelliklerinin farkina
varmak, iliskilerde avanta ve dezavantaj saglayabilecek glcli ve zayif yonleri
kesfetmek, olaylara ve iliskilere farkl1 kisilik 6zelliklerine sahip insanlarin gozleri ile

bakabilme becerisini kazandirabilmektir.1™

Bireylerin birbirleri ile daha iyi iletisim kurmalari, iletisim stregleri icinde meydana

gelen ya da gelebilecek olan olumsuzluklar: asmalar: amaclanmaktadir.*”

Program icerigi:

- lletisim

- lletisimin teme varsayimlar
- Sozsuziletisim

- Kendini tanima

- Isitmek ve dinlemek

- Savunucu iletisim

- Bedendili

- Tutum ve tutumlarin olusumu

- lletisim engelleri ve bu engellerin giderilmesi

Strede Basa Cikma Yollary: Stresin bedendeki olumsuz etkilerini azaltmak, stresi
kontrol edebilmek ve yonetebilmek icin gereken bilgi ve becerileri kazandirmak

amaglanmaktadir.

73 \www.thd.org.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
174 \www.dbe.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
s (2006), ag.e,s. 32.
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Program icerigi

Stresin Tamm

Olumlu ve Olumsuz Stres Trleri

Kisilik Gelisimi — Insan ve Denge Kavrami (Homeostasis)
Stresle Basa Cikma Y onteml eri

Paradigmalar ve Davraniglar

Empatik Y aklasimlar ve Tolerans *

Ofke Kontrol Teknikleri (Nefes Alma, Kas Gevsetme, Zihinde Canlandirmavb.)

Bilgisayar Isletmenligi: Sektorde bilgisayar kullammi konusundaki eksiklikleri

gidermeyi ve galisanlarin verimliliklerini artirmayr amaglamaktadir.

Program icerigi:

Temel bilgisayar donanimi

Isletim sistemleri

M S Office (Word, Exel, Power Point, Out Look)
Internet

Gliniimiiz teknolojileri. **

Sorun GCozme ve Karar Alma: Bu programin amaci, katilimcilarin verimliliklerini ve
performanslarim  olumsuz etkileyen sorunlarin  kaynagina inerek dternatifleri
degerlendirip, hizli ve dogru kararlar vermeleri igin sorun ¢bzme ve karar ama

becerilerini gelistirmektir.

Program iki bolumden olugsmaktadir. 11k bdlimde sorun ¢ozme ile ilgili konulara yer

verilirken, ikinci bolumde karar alma ile ilgili bilgi ve becerilerini gelistirmeye yonelik

konular ve uygulamalar yer almaktadir.’®

Bireysel Etkinlik ve Ekip Cahsmas: Gunimtiz is dinyasimin gittikge zorlasan
kosullarinda calisanlarin bireysel etkinliklerini artirabilmeleri ve ekip olarak birlikte

hareket edebilmeleri icin gerekli olan becerilerin gelistirilmesi amaglanmaktadir.*”®

176 \www.dbe.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
1 (2006), ag.e,s. 27.
178 \www.edupl us.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.

" www.fokusegitim.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
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Sireg Yonetimi: 1SO 9000 : 2000 Kalite Yonetimi Sisteminin Toplam Kalite
Y Onetimine yaklasmasi ile stregler 6n plana ¢ikarilmis, buna karsilik fonksiyonel
yonetim etkinligini yitirmistir. Slrecleri belirlemek, tarumlamak, performansim
izlemek ve iyilestirmek kavramlarin igeren Sireg Y 6netimi, kurulus icinde musteriye
katma deger yaratan faaliyetlere odaklanarak toplam etkinligin  artmasin
saglamaktadir. Toplam Kalite Yonetimi ve 1SO 9000 : 2000 uygulamak isteyen

kuruluslar icin siireg yonetimi kavramlarin ve gerekli dokiimanlar: tamitmak.

Program icerigi:
Sireclerin Belirlenmesi
Sireclerin Tammlanmast
Sireclerin Siniflandiriimast
Sireg Hiyerarsis
Sureglerin Performans arinin Olgllmesi
Akis Diyagramlar
Kritik Streglerin Belirlenmesi

Siireg lyilestirme™®

Bilgisayarlh Muhasebe: Sektorde muhasebe departmaminda calisan isgorenlere;
fatura, ¢ek, senet girisleri, muhasebe fisleri kayitlari ve stok ve cari hesaplarin takibi

konusunda bilgi ve beceri kazandirmay: amaglamaktadir.*®*

Programin icerigi:

- Muhasebenin temel kavramlari, hesap ve isleyisi, tekdiizen hesap plan, hesaplarin
incelenmesi, yevmiye defteri, defteri kebir, temel mali tablolar, yevmiye kayit
ornekleri, muhasebede kullanilan belgeleri iceren teorik bilgi, paket program
uygulamalari

- Eta, Logo ve Link paket programlarinda sirket agma

- Fatura, cari hesap, ¢ek-senet, stok ve muhasebe moddilleri

180 \\ww.hrm.com.tr, erigim tarihi: 05.05.2007.
181 (2006), ag.e,s. 31.
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Ucret ve Performans Yonetimi: Tslerin onceden tespit edilmis belli faktorler
acisindan birbirlerine oranla tasidiklari degerin Ucret olarak ortaya konmasidir; is
goOrene aldig: Ucretin yaptig: isin karsiligi oldugunu, daha fazla kazanmanin daha agir

isler yapmaya bagl1 oldugu gergegini 6gretmeyi amaclamaktadir.

Performans yonetimi, aym pozisyonda galisan kisiler arasindaki fark: gozetebil en;ast-Ust
iliskilerinde agik iletisim kurulmasim saglayan, kariyer ve egitim yonetim sistemleri igin

temd girdiler saglayan bir yonetim sistemidir.

Isin degerine dayal1 Uicret yonetimi egitim modul iniin sonunda katilimcilar;

- Ucret faktorlerini, faktorlerin agirliklarin ve islerde (gorevlierde) bulunma derecelerini
puanlayabilecekler,

- Her gorevin (isin) degerini hesaplayabilecek ve puanlardan Ucrete gegisi
tanimlayabilecekler,

- Isin degerine dayal1 ticret yonetiminin yonetmeligini kuruluslarina
uyarlayabileceklerdir.

Performans yonetimi egitim modultinuin sonunda katilimcilar;

- Stratgjik hedeflerini ¢alisanlara yayginlastirmanin yol ve yontemlerini
soyleyebilecekler,

- Hedefleri sayisal bir 6lgme degerlendirme tablosu Uizerinde tammlayabil ecekler,

- Beklenen tutum ve davramslara uyumun (liyakatin) 6lgme-degerlendirmesi icin bir
Olgek gelistirebilecek, dlgegi kurulusun bittiniinde uygulamanin gereklerini, yol ve
yontemini agiklayabilecekler,

- Isin degerine dayal1 ticret yonetiminin yonetmeligini kuruluslarina

uyarlayabileceklerdir.'®?

Is ve Isci Saghgi: Kurum calisanlanmn is saghg ve is guvenligi konusunda
bilgilendirilmes ve kazalardan korunmak icin gerekli 6nlemlerin alinmasina yardimci
olmaktir.

Program icerigi:

-Tehlikelerin belirlenmes ve Degerlendirme calismast

-Is kazalarinda korunma

-Medek Hastaliklar: ve korunma

-Tehlike kaynaklarindan olusan risklerin azaltilmasi

182 \www.kal gem.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
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-Gerekli ikaz ve isaretler

-Sik karsilasilan kazalarda yapilmas: gerekenler %

Saghgr Tehdit Eden Noktalarda Kritik Kontrol Analizi (HACCP) YOnetim
Sistemi: Gidalarin Uretim, depolama, dagitim, pazarlama, hazirlama ve sunum
asamalarinda sagliga zarar verecek birlesik bir risk unsuru icermeden muamele
edilmeleri icin uyulmas: gereken prensipler ve islemleri Ggreterek, gida guvenligini
saglamayi, ayrica galisanlarin hijyen ve sanitasyon kurallarimi HACCP konseptine
uygun bicimde 6grenmeleri ve uygulamalarim saglayarak gida guvenligi yonetim
sistemini olusturmalar: ve sirdurmeleri igin gerekli bilgi ve becerileri kazandirmayi

amaglamaktadhr.

Program icerigi:

- Kalite ve toplam kalite yontemi

- Gidaguvenligi

- Gidaisletmelerinde temel mikrobiyoloji ve riskler
- Gidaisletmelerinde fiziksel ve kimyasal riskler

- Gidaisletmelerinde hijyen ve sanitasyon

- HACCP sigteminin 6n kosul uygulamalar

- 1SO 22000

- HACCP sisteminin kurulmasi

- HACCP 6rnekleri'®

1.9.1. Yoneticilerin tercih ettigi egitim programlart:

Hizmet Kalites Egitimleri: Satis ekipleri yoneticilerine, Egitim konusunda deneyimi
olmayan magaza, kafe, butik yoneticilerini, kisa stirede kendi ekiplerine egitim
verecek seviyede sunum becerilerine ulastirmak, saha egitimi, vaka ¢6zima, rol
oynama, performans yonetimi konularinda sistemli ¢alismalar yapmalarim saglamak
amaglanmaktadir.'®®

18 \www.kurtaran.org, erisim tarihi: 05.05.2007.
184 (2006), ag.e, s. 57.
18 \www.gelisimatol yesi.com, erisim tarihi: 05.05.2007.




Tablo 1.1 Hizmet Kalitesi Egitim Igerigi

I.CALISANLARA ETKILI SUNUM

[I.MUSTERILERE ETKILI SUNUM

Etkili Sunus Nasil Hazirlamr?

Sunus 6ncesi hazirliklar

Sunusta gorsel mal zeme

Sunus yaparken dikkat edilmesi gerekenler
Beden dili

Tletisim Becerileri

Sunusta konusma” Sunusta dinleme
Sunusta ortam

Sunucular Igin Altin Kurallar

Ses Tonu Ayarlama Alistirmal ar

Etkili Sunus Nasil Hazirlamir?

Sunus 6ncesi hazirliklar

Sunusta gorsel mal zeme

Sunus yaparken dikkat edilmesi gerekenler
Beden dili

Tletisim Becerileri

Sunusta konusma” Sunusta dinleme
Sunusta ortam

Sunucular Igin Altin Kurallar

Ses Tonu Ayarlama Alistirmal art

71

Kaynak: www.gelisimatolyesi.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

Yeni YOnetim Anlayisiyla Liderlik ve Stratgi: Gunimuz is dinyasinda galisanlarin
motivasyonunu, Yyaraticiligimt ve sadakatini en Ust dizeyde tutmak en bulyuk
zorluklardan biridir. Calisanlarin, is ve 6zel hayatlar arasindaki dengeyi saglamaya
yonelik gesitli araglara ihtiyag duymalari, “galisanlarin yonetimi” kavraminin yeni bir
boyut kazanmasina neden olmustur. Bu dogrultuda, farkli yaklasim ve tekniklerle
uretkenligin srekliligini saglamak firmalar igin bir ihtiyag olarak beirmistir.

Calisanlarin yonetimi konusunda gelisen ihtiyaclarla birlikte, liderlik her zamankinden
daha fazla 6nem kazanmustir. Sirket stratejilerini olusturmamn Gtesinde, dogru ve
ulasilabilir stratejilerle calisanlarin kendi  kisisel basar1 stratejilerinin - uyumunu
saglamak ve tim calisanlarin aym hedefe kosmalarim basarmak yeni yonetim
anlayisinin temel zorluklarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu temel zorlugu
asmanin en etkin yollarindan biri, yoneticilerin ¢alisanlarim yakindan tammalar1 ve
gelisimlerini takip etmeleridir. Bu da yoneticilere oldukga blyuk bir sorumluluk
getirmektedir. Liderlik ve Strateji egitimleri; Vizyoner Liderlik, Stratgji Belirleme ve
Y 6netme ana basliklar1 altinda farkl1 igeriklerle sunulmaktadir.®

18 \www.aas.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
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Yonetici Kisiligini  Gelistirme Egitimleri: Yoneticilerin  kisiliklerini, liderlik
yetkinliklerini, kisisel gl¢ ve etkinliklerini srekli gelistirerek, sahip olduklar: bilgi ve
becerilerin duzeyini yukselterek, is ve insan iliskilerine yonelik tutumlarint olumlu

ybnde pekistirerek daha basarili sonuglar almalarini saglayacak egitimler sunmaktir.'®”

Egitimcinin Egitimi: GUniimuz is yasaminda fark yaratmanin olmaz ise olmaz kosulu
egitim.  Egitimcinin  egitimi  programi ile farkin mimarlarimn  yetistirilmesi
hedeflenmektedir. Program kapsaminda, egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesinden
egitimin tamamlanmasina kadar gerekli bilgiler, egitmenlik becerilerini de gelistirecek

sekilde verilmektedir.
Program icerigi:

- Egitimin Amag ve Hedefleri: Egitim Ihtiyaci: “ Degisimi Organize Etme”

- EgitimIntiyag Analizi

- Yetigkin Egitiminin Temelleri

- Etkin Egitim Planlamasi, Dusunme Stilleri ( Egitmen ve Egitilen), Katilimcilarin
Dustinme Sekilleri Hakkindaki Ipuclarini Kullanma, Kisilerin Dustince Sistemini
Y 6netme, Egitmen Tiplerinin Ayristiriimasi, Katilimcilarin Dinyasi, Geri Bildirimi
Buttinsal Almak,

- Egitimin Aktarilmasi, Veri Sunmak

- Sunum Teknikleri

- Cevap Verme, Gorsel ve Duyussal Uygulama ar, Raporlama, Etkin Sinif Y Onetimi
Teknikleri, Direng, Ses Tonlamasiylalgili Detaylar, Beden Dili, Durus, Soru Zaman

- Egitimde iletisim, Beden Dilinin Kullammi, Acilar, Renkler

- Egitimin Yeri, Egitim Y erinin Organizasyonu, Egitim Y erinin Hazirlanmasinda
Egitmenin Rolu

- Yaraticilik ve Hafiza, Beyin Kapasitesinin ve Y araticiligin Gelistirilmesi, Hafiza

Gliglendirme™®®

187 \www.rchadoor.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
188 \www.i zgorenakin.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
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Musteri memnuniyeti: Program, katilimcilarin misteri ihtiyag ve beklentilerine
¢Ozum Uretebilme becerilerini gelistirerek, kuruma sadik musteri kazandirilmasin

amaglamaktadhr.

Program icerigi:
- MUsteri Kavram
- Kalite Kavrami
- Profesyonel Y aklasim
- Musteri Iliskileri Surecinin Asamalar:
- Musteri Ihtiyacinin Anlasiimas:
- Dinleme ve Empati
- Soru Sorma

- {tirazlarin K argilanmasi**

Grup/Toplantt  Yonetimi: Programda “Toplant: YOnetimi” konusu teorik ve
uygulamal1 olarak islenmektedir. Bitmek bilmeyen, hi¢ bir sonuca varmayan ya da
sonuca baglanip uygulamasi takip edilmeyen, devamli zaman kaybina yol agan,
toplantilarin nasil diizene sokulmasi gerektigini vurgulayan bir egitimdir. Egitim
esnasinda toplantilarin amaci, toplant: tipleri, toplant: éncesi ve sonrasinda yapilmasi
gerekenler hakkinda yogun bir bilgi aktarimi yapilmaktadir. Egitim esnasinda
yapilacak toplantilarda Ogrenilen teorik bilgilerin  uygulamaya gegirilmesi

saglanmaktadir.*®

Kurum Kalturt: Bu egitim, yoneticilerin, kurum kultarini ¢ok kisa stirede, yuksek
maliyetli yanhslar yapmaktan kaginarak yeniden sekillendirmelerine ve kaltar
degisimi cabalarinin basarisi igin yukaridan asagiya dizenlemeler yapmalarina
yardimct olmaktadir. Katihimcilar, degisime uyumlu bir kdltdrdn uygulamaya
gecirilmesi igin gereken baglangic adimlarint 6grenirler ve degisim icinde bir kultur
yonetmeye olan taahhitlerini  ortaya koyan iletisim/pazarlama  plamm
cikartmaktadirlar.

18 \www.navitas-tr.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
190 \\ww.optimist.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
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Program amaclart:

Degisimin verimlilik Uzerindeki etkilerini istatistiklerle somutlastirmak ve gegis
donemlerinde is verimindeki dusuUsleri onlemek, mimkinse de iyilestirmek igin
gereken adimlar1 6gretmek,

Calisanlarin degisime direncini yonetmek icin gereken taktik manevralar: incelemek
ve degisim liderligi yeteneklerini gelistirmek,

Kultdr degisimini basarili kilmak icin yonetimin orgutsel destegi toplamaktaki
sorumlulugunu degerlendirmek,

Ustlin bir sirket performansim yakalamak ve pazarda geri kalmamak icin degisim

uyumlu bir kaltdr yaratmanin gerekliligini ortaya koymak.
Program icerigi:

Pazarda Degisime Uyumlu Kiiltlr Talebinin Ortaya Konmasi
Performans lyilestirme

Y Uiksek Hizli Kiltir Degisimi Icin Gerekli Y 6netim ilkeleri
Pazara Uyum Eylem Plan

Sirat, Cesaret Ve Dramatik Eylem Adimlar: Gelistirmek

Kisisel Eylem Plan **

Toplam Kalite Yonetimi: Toplam Kalite Yonetiminin Temel kavramlarinin
anlasilmast ve kurum igerisinde iletisim kurmay: saglayacak genel bir Toplam Kalite

Y 6netimi (TKY) lisaninin olusturulmast.
Program icerigi:

Kalite Y 6netimine Deming Y aklasimi
Derin Bilgi Sistemi
- Degiskenlik
- Sigemler
- Bilgi
Dr. Deming’ in 14 Y6netim Y tkumliil(iii (14 Nokta)'®?

191 \www.pritchett-tr.com, erigim tarihi: 05.05.2007.
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Problem Cozme Teknikleri: isgorenlerde; bireyin, takimin ve kurumun hedeflerine
ulasmasinda problem ¢ozme siiregleri konusundaki bilincin uyandirilmasi; problemleri
etkin gozme hakkinda temel teknik tim bilgilerin aktariimasi, case studyler ve projeler
aracilig1 ile teorik tim bilgilendirmelerin uygulamasinin yapilmasi, sirkette bu baglik
altinda yasanan temel sorunlarin bulunmas: amaci ile workshop uygulamasi ve tim
katilimcilarin is yerine geri donlste alacaklar: aksiyonlarin haritassnt SMART olarak

cikarmalarinin saglanmasi amaglanmaktadhr. ™

Motivasyon: Katilimcilara c¢esitli egzersizler ve kiglik grup calismalar ile
gudulendirici bir is ortam yaratilmasi, performansin iyilestirilmesi, 6dullendirme ve

geribildirim faaliyetlerinde daha basaril olabilmeleri amaglanmaktadir.**

Catisma Cozme ve Kendini Gelistirme Becerileri: Isgorenlerin yapici catisma
¢ozme yaklasimini  benimseyerek, catismanin dogasini  anlayabilme yetilerini
gelistirmeyi, catisma ¢O0zme ilkelerini  Ogrenebilmelerini  ve iletisim yoluyla
catigmalarint ¢dzmeyi denemelerini yasantisal olarak saglamayr ve Ogretmeyi

amaglamaktadhr.
Program icerigi:

- Catismanin dogasi
- Catismayatepkileri anlama
- Catisma gozme sireci

- Kendini gelistirme'®

192 \www.rotaegitim.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

198 \www.turuncuegitim.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
194 www.stratejika.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

1% (2006), ag.e, s. 39.




1.9.1. Yurtdisinda En Cok Tercih Edilen Egitim Programlar:

- Isletme Y 6netimi

- Pazarlama

- Ekonomi

- Uludlararasi Ticaret

- Internet Pazarlamasi & E-sigortacilik
- Reklamcilik

- Halklailiskiler

- Insan Kaynaklar: Y 6netimi

- Turizm, Seyahat ve Hizmet Isletmeciligi
- Bilgisayar Programcilig:

- Muhasebe& FinansY 6netimi

- Y abanci Dil

- Proje Y Onetimi

- Bilgi Teknolojisi

- Multimedia

- Bilgisayar Sistemleri

- Uludararast isletim Sistemleri®®

1% \www.elt.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
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(1. BOLUM
EGITIMIN DEGERL ENDIiRIL MESI

2.4. EGiTiMDE DEGERLENDIRME SURECI

Sirketler tarafindan egitim bir ihtiyaci karsilamak Uzere yapiimaktadir. S6z konusu
olan ihtiyacin egitim sonunda giderilip giderilmediginin belirlenmesi, uzun vadeli olarak

isletmeye getirecegi olumlu degisikliklerin tespiti isletmeler icin 6nemli olmaktadir.

Egitimin degerlendirmesi, egitim alan personelin egitim Oncesi ve sonrasi
performanslarinin  karsilastirilmas: ve ulastiklar performans duzeyinin, isgorenlerin
yaptiklar: isle ve de 6rgutin amaglaryla iliskilendirilerek, egitim sonuclarinin saptanmasi

icin yapilan sistematik bir ¢alismadhr.*’

Egitim isletmeler icin buylk bir yatirimdir. Isletmeler egitim icin buyik miktarlarda
bltce ve kaynak ayirmaktadirlar. 2002 ASTD (The American Society for Training and
Development) Endustri Raporu’na gore 350'den fazla buyuk sirket incelenmis; bu
sirketlerin Uretimlerinin %1 ve %3’ U arasinda egitime yatirim yaptiklar: saptanmistir. Her
yil her bir calisanmin egitimi icin ortalama 700 $ harcamaktan kaynaklanan ve her yil her
bir calisanin sagladigi karin 1400$ dan fazla olmasi bu sirketlerin diger sirketlere gore
daha tistiin oldugunu kanitlamaktadir.*®

Egitim, ancak ilgili taraflarin her birinin Uzerine diseni tam olarak yapmasyla
gergekei olabilir ve ayrilan kaynaklarin karsiligi ainabilir.**® Bu karsiligin ainabilmesi
icin; egitim Onces durum tespiti yapilarak egitime katilacak kisilerin bilgi, beceri ve
davraniglart  Oncelikle olgilmekte ve egitim sonras varilan sonuclara gore bir

karsilastirma veya yargilama yapilmaktadir. 2

Konu ne olursa olsun yapilan egitim c¢alismalarinin amaclara ne derecede ulastigi, ne
kadar verimli oldugu, kuruma ne kadar faydali oldugu gibi sorular mutlaka giindeme

gelmektedir. Onemli harcamalarla gergeklestirilen egitimin uygulamas: sonucunda ele

197 Cengizhan C. (1998) isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi, 1.U. Sosya Bilimler Enstitiisii isletme
Fakiiltes, Isletme ve Personel Y dnetim Organizasyon Boliimii, Basilmamus Y iiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 38.
198 \www.| earni ngeircuits.org, erisim tarihi: 27.09.2005.

¥ Batas A., age, s. 1.

20 sghuncuoglu Z., (2000), ag.e., s 139.
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gecen kazancin oOlculebilir ve somut olarak belirlenebilir olmasi oldukga zordur. Burada

s6z konusu olan soyut bir hizmetin ekinliginin belirlenmesidir.

Egitimlerden en yuksek verimin alinabilmesi igin, dort kosul gerekmektedir:

Sirket yonetiminin verecegi destek,
Egitim sirketinin yetkinligi,
Sirket IK ve Egitim bolimlerinin ishirligi,

Katilimcilarin istekliligi ve 6grenmeye hazir olmalari.

Katilimcilarin egitimlere uygun bigimde hazirlanmasi, 6grenmeye, kazandiklar: bilgi
ve becerileri isyerine tasimaya ve uygulamaya istekli olmalarin saglamak, sirket IK ve

egitim bolimlerinin sorumlulugudur.?%?

Uygulanan bir egitim programi personelin basarisint olumlu yonde etkilemelidir.
Ulasilan sonuglarla ilgili olarak isgbren tarafindan egitim oOncesi ve sonrast yapilan

karsilagstirmalar egitim programinin basariya ulasip ulasmadigi konusunda bir fikir
vermektedir.?®

Egitim programimin degerlendirilmesi gesitli diizeylerde gerceklestirilir:

Tepki Duzeyi: Bu dizey gorisme yontemi veya soru kagich kullanma yontemi ile
olculdr.

Ogrenme Duizeyi: Bu dizey egitime tabi tutulan kisilerin, fikirleri, kavramlari,
kuram, tutum ve davranislar: ne kadar iyi 6grendigini olger.

Tutum ve Davrams Dizeyi: Bu dizey de egitimin degerlemesi, egitimin isteki
basarisimn  Olgilmesi amacim guder. Bunun Olgilmesi  6grenme duzeyinin
Olcilmesinden c¢ok daha zordur. Gorusmeler yapiimasi ve isteki basarilarin
gbzlenmesi, baslica 6rneklerdir.

Sonuglar Diizeyi: Bu dizey egitim sayesinde hangi nihai sonuclara ulasildigim
olgmektedir.?*

2 Findiket 1L, ag.e, s 274.

202 \mww..baltas-baltas.com, erigim tarihi: 22.09.2005.

2ydcn S, (1991) Personel Yonetimi, Kirre Ajans, istanbul, s. 92.
A ge, s 92
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Tablo 2.1 Degerlendirme Siirecinin Ozellikl eri

Etki Bilginin M Usteri Kullanim Degerlendirme
Zinciri Degeri Odak Noktasi Siklig1 Zorlugu
1. Tepki Dusuk Tuketici Sik Kolay
: 2
2. Oﬁ;renme

3. %ﬁsvuru
4, %ki

5. RO Y tksek M Usteri Seyrek Zor

Kaynak: Phillips and Stone, (2002) How To Measure Training Results, s. 11.
24.1. Egitimin Degerlendirilmes

Egitimin hemen sonunda uygulanacak bir yontemle egitimin etkinligi belirli dlglide
ortaya cikarilabilir. Yaygin olan egitim etkinliginin sonunda uygulanan isimsiz bir anket
ile egitimin genel durumu, konunun giincelligi, igerik dizeni, konusmacinin basarisi ve
benzeri konulardaki degerlendirmeleri ortaya koymak mimkunddr. Bdylece egitime
katilan ve bagimsiz olarak degerlendirme formunu dolduran bireylerin yogunlukla
gindeme getirdikleri gorusler egitim hakkinda bilgi verici olmaktadir. Bazi
uygulamalarda egitim sonunda egitimin yarar1 ve etkinligi katilimcilar arasinda yapilacak

kiciik tartismalarla da belirlenebilir. 2

2% mindiket 1L, ag.e, s 274.
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2.4.2. Egitim Organizasyonunun Degerlendirilmes

Egitimi duzenleyen egitim biriminin veya digsaridan bir profesyonel egitim

kurulusunun degerlendirilmesinde yine en biiyiik rol katilimcilara dilsmektedir. 2%

Katilimecilar, egitim programim hazirlayan ve uygulayan isletme icindeki veya
disaridan  yardim  alinan  profesyonel  egitim  kurumunun  performansint

degerlendirmektedirler. Bu degerlendirmeye egitimcilerin goriisii de eklenebilmektedir.?*’

24.3. EgitimeKatilanlarin Degerlendirilmes

Egitime katilanlarin egitimden ne Olglide yararlandigini, firmaya ve kisiye katkilarin
saptamak amaciyla egitim sonrast degerleme calismalarina baslamak gerekir. Egitime

katilanlara gore farkl1 yontemler uygulanabilir:

Yoneticilerin Degerlendirilmesi: Egitim katilanlar eger yonetici ise varsa ustleri,
astlann ve is arkadaslar: tarafindan en az Ug¢ ay gectikten sonra gozlem yoluyla
degerlendirmeleri yapilabilir.

Biro Elemanlarinin Degerlendirilmesi:  Egitime katilan beyaz yakal1 biro
elemanlarinin degerlemesinde en biyik rol Ustlerine diser. Burada gdzlem sonucu
kontrol listesi Uzerinden bir degerleme yapilabilir veya egitimciler tarafindan bir
sinavatabi tutulabilir.

Isgorenlerin Degerlendirilmesi: Tipki biiro demanlarinda oldugu gibi Ustler ve
egitim birimi tarafindan bilgi ve beceri Olgim testleri veya kontrol listesi

uygulamasiyla degerlendirme yapilir.?%

24.4. Egitimcilerin Degerlendirilmes

Egitimcilerin nitelikleri, isini nasil yaptigi ve bildiklerini aktarma dulzeyi, egitime
katilanlarin etkinligini ve 6grenme diizeylerini dogrudan etkileyebilir. Egitim konusuna
uygun olmayan bir egitim yonteminin segimi, konusunda yetkin olmayan bir egitimci ya

da egitim konusu Uzerinde yeteri bilgiye sahip olan ancak onu aktarabilecek yetenege

2% sghuncuoglu Z., (2000), a.g.e, s 140.

27 Aydinlik E. (2004) isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi: iki Ozel Sektor Isletmesinde Ornek Olay
Calismasi, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Engtitiisil, Basilmarms Y iiksek Lisans Tezi, Kocaeli, s. 60.

%8 sgbuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s 140.
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sahip olmayan bir egitimci, egitim programindan beklenen yararin saglanmasini biytk

Olglide olumsuz olarak etkilemektedir.

Egitimcilerin degerlendirilmesi, genellikle, egitim programina katilanlar tarafindan

doldurulan egitim degerleme formu araciligiyla gergeklestirilmektedir.

Egitimcilerin degerlendirildigi formlarda tavsiye edilen, kapa: uclu sorularin
sorulmasidir. Hazirlanan formda egiticinin gostermes gereken Ozel yetenekler icin bir

skala hazirlanmali ve bu skalaya gore degerlendirilme yapilmalidir.?*®

24.5. Egitim Etkinliginin Degerlendirilmes

Egitim degisim yaratma isidir. Egitim programinin hedeflerine ulasip ulasmadigint ve
gereken degisimi yaratip yaratmadigini belirlemek icin egitim etkilerini degerlendirmek
gerekir. Degerlendirme, egitim programlarinin dogru yolda ilerlemesini saglayan geri

bildirim almaislemidir.

Uygulanan bir egitimin basarili olup olmadigimin, basarili ise ne derecede ve hangi
katilimcilar igin basarili oldugunun bilinmesi istenir. Egitim islevi devam ederken,
basarisizligin ve basarisiz bireylerin kisa siirede tamnmasi, 6nlem alinmasini kolaylagtirir.
Basar1 derecesinin bilinmes ve basarisizlik hallerinin ortaya cikariimasi, ileride
girisilecek benzer egitim etkinliklerinin daha gergek¢ci esaslarla planlanmasina yardim
eder. Fakat basar1 derecesinin bilinmes ve basarisiz olanlarin tamnmasi  ancak
katilimcilarda meydana gelen davramis degisikliklerinin olgllUp, degerlendirilmes ile

mUmkun olur.

Egitim, kendisinden ne beklendigi distnilmeksizin gok gabuk bir aiskanlik veya bir
gorenek haine gelebilir. Bu ylzden, en azindan programin hedeflerine ne derece
ulasildigim belirlemek icin degerlendirmeye gerek vardir. Ayrica degerlendirme, egitimi
katilimcilarin  hazir bulunusluk dizeyine gore ayarlayabilmek ve egitim srasinda
katilimcilarla Ggrenilmeyen veya Ogrenmede gucluk cekilen yerleri tamyip bunun
nedenlerini arastirarak egitimi daha etkili kilabilmek icin de gereklidir.*

2 Aydinlik E., ag.e, s 62.
29 Tyrgut M.F., (1995) Egitimde Olgme ve Degerlendirme Metotlar:, Yargict Matbaasi, Ankara, s. 3.
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Egitim etkinliginin degerlendiriimesinde karsilagilan bazi sorunlarin  nedenleri

sunlardir:

Egitim, nicel olarak tamimlanamamaktadir. Egitimin yaraticilik gtictiniin matematiksel
Ol¢imi gok zordur.

Egitim programlarinin yararlar1 uzun vadede goral Ur.

Egitimin yararlar1 amaclandigi dan disina tasabilir.

Egitimin sonuclari, egitime katilanlarla sinurl: kalmamaktadir.?*

Kar Odagi
Egitim 5. Duzey (Y atirimin Geri Donusl)
Y atirimlarin 4. Duizey (Is Sonuglari)
Gergeklestirme 3. Duzey (Uygulama)

2. Duzey (Ogrenme)
1. Dlzey (Tepkiler)

v

Zaman Akisi

Sekil 2.1 Egitim Etkinligini Olcme Basamaklar:

Kaynak: Diri A., (2000) “Egitim Slrecinde Sorumluluk Paylasimi”, Kaynak, 1(4): s. 7.

21 Caliskan U. (2004) isletmelerde Egitim Etkinliklerinin Degerlendirilmesine liskin Alan Arastirmas;, Marmara Universites,

Sosyal Bilimler Engtitiisii, Basiimamus Y iksek Lisans Tezi, istanbul, s. 62.



Olgcme Olgme
Araclar Amaclar

/

Program Oncesi Veri

Olgcme
Dizevleri

Olcme
Zamam

i)~

Sekil 2.2 Egitimin Etkinligini Degerlendirme Sreci
Kaynak: www.rms.net, erisim tarihi: 27.09.2005.

Programin Bilgi ve
Tutum Uzerindeki

Etkileri

Etkinin Is Yasamina ve
Sonuglarina Y ansimast.
Kurumun Kazanglar:

Programin Davranig
Uzerindeki Etkileri

83

Etkinin Bireyin ve Ozel ve Aile
Y asamina Y ansimast. Y asam
Kalitesnde Artis




2.4.5.1. Egitim Etkinligini Degerlendir me Nedenleri

Uygulanan egitim programinin dogru bigimde ve gerektigi gibi degerlendirilmesi
isletmeler icin biylk ©6nem tasimaktadir. Buylk yatirimlar yapilarak planlanan ve
uygulanan egitim programlarinin ne derece basarili oldugunu belirlemek gerekir ki, bir
sonraki  egitim  programlarinda  eksiklikler giderilmeli ve programin  etkinligi

saglanmal idir.?*?

Olgme ve degerlendirme, egitim stirecinin ayriimaz ve tamamlayici bir pargasidir. Bir
egitim programinin degerlendirilmesi, ilerlemesinin ve etkinliginin, egitimlerin etkililigini
degerlendirmek, yapilan ¢aligmanin bireye ve kuruma ne olglide yarar saglachgim somut
olarak ortaya koymaktadir. Bireysel planda fark, katilimcilarin yasam kalitesinde
gorulmektedir.

Isletmelerde egitimin etkililiginin degerlendirilme nedenleri sunlardr:

Isletmelerin amag ve hedeflerine sagladign katkilar: oldugunu gostererek egitim
departmaninin varligini dogrulamak,

Egitim programlarina devam etme ya da etmeme kararin vermek ve

Gelecekteki egitim programlarinin iyilestirilmesine yonelik bilgi edinmektir.?

Degerlendirme yapmanin en yaygin nedeni bir program etkililigini ve programi
gelistirme yollarim belirlemektir. Genellikle programa devam etme karari 6nceden
verilmis olmaktadir. Cogu sirkette programlarin degerlendirilmesinde sadece tepki formu
kullamlmaktadir. Isletmeler daha fazla degerlendirme yapmak istemektedirler ancak
cesitli nedenlerle yapmamaktadirlar. Bahsi gegen nedenler olarak; konunun énemli ya da
acil olmadiginin distinilmesi, ne yapilacaginin ya da nasil yapilacaginn bilinmemesi, tst
yonetimin disunceleri veya yapilacak daha 6nemli islerin oldugunun disunilmes ifade
edilebilir.”**

22 Aydinlik E., ag.e, s 53.

8 AkytzN., age, s 33.

24 Kirkpatrick D. (1998) 4 Asama Egitim Programlart Olciimlemesi, Cev. Largo Egitim Damismanlik, PDR
International , istanbul, s. 18.
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2.4.5.2. Egitim Etkinligini Degerlendirmenin Yararlari ve Amaglari
Egitimi degerlendirmenin yararlar: su sekilde 6zetlenebilir:

Degerlendirme gelecege yonelik planlamayr saglar ve egitimin yurutilmesini gelistirir.
Degerlendirme egitim hedeflerinin ne derecede gergeklestiginin saptanmasina
yardimct olur.

Degerlendirme hedeflerin, program akisimin  ve yontemlerin  incelenmesine,
duizenlenmesine ve gozden gegirilip, duzeltmeler yapilmasina yonelik yarar saglar.
Degerlendirme, bir 6grenme programinin degerini ve etkililigini saptama yontemidir.
Degerlendirmeye uygun veri saglamak icin degerlendirme ve gegerlilik analizlerine

bagvurulur.?'®
Egitimi degerlendirmenin amaglar: ise sunlardir:

a.Geribildirim: Ogrenme sonuglar: hedeflere baglanmal: ve kalite kontrol sistemi

olusturmalidir.

b. Kontrol: Egitim ile orgutsel faaliyetler arasinda baglant: kurmak ve giderleri
azaltmak gereklidir.

c. Arastirma: Ogrenme, egitim ve egitimin is ortamina transferi arasinda

baglantilar saglanmalidir.
d. Aligkilendirme: Degerlendirmenin sonuclar: yer aldig ortami etkilemektedir.

2.4.6. Egitim Programinin Degerlendirilmes

Bir egitim programinin degerlendirilmesi, ilerlemenin ve etkililigin surekli olgilmesi
ve degerlendirilmes anlamina gelmektedir. Egitim programinin degerlendirilmesi hem
bireyler icin hem de hem de isletmeler icin esnekligi mumkun kilan geribildirim

sisteminin bir pargasidir.?*’

5 Akyliz N., age., s. 36.

218 K amer M., (1999) “Egitimlerin Degerlendirilmesi”, TDM Training & Devel opment Magazine, Sayr: Aralik —
Ocak, s.1-6.

AT akyuzN., age, s 31
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Egitim programinin etkililigini saglamak igin programin planlanmasi ve uygulanmasi
Uzerinde 6nemle durulmali ve yeterli zaman ayrilmalidir. Egitim, zaman, para ve emegin
harcanmas: demektir. Bu gabalarin bosa gitmemes icin egitim programimn mutlaka
degerlendirilmesi gerekmektedir. Egitim programi sonucunda katilimcilarin, egitim
programindan memnuniyetlerinin  Ol¢llmesi, hedeflenen Ggrenme duzeyine ulasip
ulasmadiklari, egitim sonrasi 0grendiklerinin ne kadarint is ortamina aktarabildikleri ve
programin isletme igin hedeflenen orgltsel sonuclarimin gegeklesip gergeklesmediginin

belirlenmesi ancak egitim programinin degerlendirilmesi sonucunda ortaya gikarilabilir.*®
25EGITIMIN FAYDALARI VE MALIYETLERI

Egitim ile Uretim slrecinin temel bir girdis olan insan sermayesini olusturmak ve
boylece gerek birey ve gerekse toplum igin gelecekte getirisi yiksek bir yatirima sahip
olmak beklenmektedir. Egitimin ekonomik islevi kapsaminda, Uretim sirecinde talep
edilen niteliklerin Gretimi icin gerek ylksek getiri beklentisi i¢cinde olan bireylerin gerekse
ulusa gelir artis1 beklentisiyle kamu kesiminin egitim yatinnmlarina yonelmes beklenir.
Verimlilik, kisisel kazanclar ve ulusal gelir artisinda egitimin katkisina iliskin her kanit,

egitim yatinmlar: ve diger egitim politikalar: igin, ussal bir temel hazirlamaktadir.?*

Egitimde hangi teknik veya teknikler uygulamrsa uygulansin, egitimin yararlarinin
hesaplanmasina ihtiyag vardir. Aksi halde, yapilan egitim galismalar: isletmeler igin birer
artt maliyet unsuru olmaktan ileri gegemezler. Egitimin yararlarimn hesaplanmasinda
fayda-maliyet analizleri kullanilabilir. Ancak bu analizlerde verilerin ¢ok fazla olmasi

kullammlarin: zorlasmaktadir.??°

2.6.EGITIM ETKINLiIGININ OLCULMESINDE KULLANILAN YONTEMLER
Egitim ve gelistirme programlar1 6lcilmeli ve degerlendirilmelidir. Tipik 6lgme

modellerine gore egitim Oncesi, esnasi ve sonrasinda degisik kriterlere gore dlgumler
yapilabilmektedir.?*

%8 Gaines D. ve Robinson J.C., (1989) “ Training For Impact”, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, s. 13.
29 Tyral N.J., (2002) Egitim Finansmant, Ant Yayincilik, Ankara, s. 258.

2 yiksd O., ag.e.,s. 208.

22 Ricky W.G. (2000) Fundamentals of Management, Houghton Mifflin Company, Boston, New Y ork, p. 218.
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Egitimin degerlendirilmes calismalarinda ve literatirde en yaygin olarak kullanilan
modeller, Kirkpatrick ve Phillips'in ROl moddidir. Ancak bunlarin yaminda, ¢ok yaygin

olmasa da bu modellere alternatif modeller gelistirilmistir.
2.6.1.Egitim Vermemenin Maliyetini Hesaplama

Uygulanmasi basit bir yontem olup egitim vermemenin maliyetini isletmenin
kaybettigi gelir cinsinden hesaplama esasina dayanmaktadir. Basar1 eksikligi gorilen
yerlerde egitimsizligin maliyeti hem gergek gelir kaybi, hem de potansiyel gelir kaybi
olarak dusunulmektedir. Isletmede gergek ve potansiyel bir is kaybiun varlig
goruldiikten sonra bu kaybin isletme icin degeri kar cinsinden hesaplamir. Kar kaybinin
eleman, makine eksikligi, isglict devri gibi nedenlerle ortaya ¢ikip gikmadig: arastirilir.
Uygun egitim verildiginde elde edilecek faydalar hesaplamir. Boylece mevcut ve
potansiyel gelir kayiplartyla egitimden elde edilecek faydalar karsilastirilir. Y Ontemin
hareket noktasi egitim bitgesini kisarak maliyet dustrmenin ileride daha fazla gelir
kayiplarina yol agabilecegi dustincesidir.

Bu yontem yalmzca isletmelerde pazar buylrken yararli olmaktadir; gunki gelir
kaybina neden olan diger faktorlerin agirligi iginde egitimin agirligin bulabilmek zordur.
Diger taraftan egitimin getirecegi faydalar da bir olasilik olarak hesaplanmaktadir. Cunku
gercek veriler aym sonuglari vermeyebilir. Yontemin avantagjlart  ise kolay
hesaplanmasinda ve kolay anlasilir olmasi nedeniyle hat yoneticilerinden de destek
gormesindedir. Egitmemenin maliyetleri ¢ikti kaybi, zaman kaybi, kalite kaybi1 ve
maliyetlerdeki yilkselme olarak hesaplanabilir.??

2.6.2. Basar1 Kayitlarindan Yararlanma

Isletmede mevcut basar1 kayitlar: incelenir. Isgicti devri bir istatistik 6rnek olarak
anabilir. Isletme yonetimi ile beraber mevcut basariya iliskin sorunlar belirlenir ve bir
liste hazirlamr. Baglangigtaki basari  kayitlart egitim ihtiyaglarim ve amaglarin
belirlemede yardimci olacaktir. Sonugtaki basar1 kayitlar: ise degerlemede kullanilacaktir.
Y ontemin dezavantajlart bazen basar1 kayitlarinin bulunmayisi, bazen de yoneticilerinin

kendilerini yetersiz gosterecegi endisesiyle kayitlart vermek istemeyisleri olarak

22y iksd O., ag.e.,s. 208.
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gorulmektedir. Avantajlar: ise halen mevcut kayitlardan yararlamimasinin egitim islevini

ve 6lgek gelistirmeyi kolaylastirmasidir.?

2.6.3. Basarih Cikt1 Olashgim Hesaplama

Bu yontem fayda maliyet analizleri ile risk analizlerini birlestiren bir yontemdir. Egitim
programinmin potansiyel basarisini hesaplamakta ya da ¢esitli egitim sistemi segenekleri
arasinda hangisinin  segilecegine karar vermekte kullamimaktadir. Bu yodntem,
matematiksel ve istatistiksel hesaplamalara ihtiyag gosteren karmasik bir yontemdir.

Ancak, egitim programinin degerinin kestirilmesinde iyi bir temel olusturmaktadir.??*

2.6.4. OgrenmeEgris Maliyetlerini Hesaplama

Egitim slrecinin maliyetlerini, 6grenme egrisine bakarak ve farkli egitim yontemlerini
karsilastirarak egitim yontemini segmeye yarar. Sifir bilgi ve deneyime sahip bir isgorenin
is icin yeterli olusuna kadar gegen siire degerlendirilir.?®

Ortaya ¢ikisindan kisa bir siire sonra stratejik yonetim alaninda en ¢ok kullanilan bir
degerlendirme teknigidir. Ayn isin tekrarlanmasi durumunda, personelin isi 6grenme
dereces artmakta, dolayisiyla da isguctnun verimliliginde bir artis gorilmektedir. Bu
durum, stratejik planlamada dikkate alinarak, orgutiin arttirnm yapmadan rekabet gliclnin

artacaginin degerlendirme kapsamina dahil edilmesi dngoriilmektedir.?

2.6.5. Eylem Plam Muhasebesini Hazirlama

Bir egitim kursunun tamamlanmasindan sonra kursun isletmeye katkisin
degerlendirmek icin basariyr gelistirici bir eylem plam hazirlanir ve uygulamaya konulur.
Bu eylem plant kursa katilanlar tarafindan kurs esnasinda hazirlanabilir. Plan agikga
konulmus amaglari, bu amaglara ulasmak icin yapilacak islevsel diizenlemeleri ve bu
duzenlemelerin yararlarimin finansal terimlerle ifadesini icermelidir. Hedefe ulasmakta

izlenen yol basamak basamak zamanlanir ve her zamanlama icin bir kesin bitis tarihi

2B yiksd O., ag.e., s. 209.

2 5 9.e, s. 210.

% 5 9.e, s. 210.

26 Ayka; B., (1999) Insan Kaynaklar: Yénetimi ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi, Nobel Yayin
Dagitim, Ankara, s. 89.
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belirlenir. Her basamak sonunda degerlendirme vyapilir. Degerlendirmeyi egitim

programina katilanlar kendi amirleriyle isbirligi icinde yaparlar.

Yontemin sakincasi, kursta olan kisilerin sorun aanlarint belirlemekte ve bunu
izlemekte zorluk cekmeleridir. Egitimcilerin ve amirlerin isbirligi ile bu sakincalar

giderilebilir. Yontemin en iyi yonii sonuclara yonelik egitim vermesidir.??’

2.6.6. Fayda- Maliyet Analizi

Egitim yatinmlarimn  geri donusinin  hesaplanmasinda  birgok  yontem
kullanilmaktadir. Bazilarinin sonuglart egitimle ilgili degilken bazilari da performans
degerleme gibi sonuglar vermektedir. Bunlarin arasinda en iyi sonug veren fayda— maliyet
analizidir. Fayda — maliyet analizi, egitim maliyetlerini, performans degerlerini ve kari

228

hesaplamaktadir.

Egitimde maliyetleri belirlemek icin kaynak gereksinim yontemini uygulamak gerekir.
Maliyet kaynaklari, program gelistirme veya satin alma, egiticiler ve egitilenler icin egitim
malzemeleri, ekipman ve donanim, seyahat ve konaklama, egitmen ve destek personel

maaslar1 ve personelin egitime katilimindan dogan kayip verimliliktir.

Egitim sonucunda elde edilen faydalar ise; Uretim ve kalite artisi, maliyetlerin
dusmes, tasarruflarin yapilmasi, bakim giderlerinin azalmasi, musteri memnuniyetinin
artmasi sonucu satiglardaki artig, fazla mesailerin kalkmasi, is kazalarimn azalmasi, ise

devamsizlik veya isten ayrilmalarin azalmasi gibi faktorler sayilabilir.

Egitim sonucu yapilan bu tir bir fayda-maliyet analizi egitime yapilan yatirimin geri
dontisuinin hesaplanmasimt  kolaylastirir ve egitimin etkinliginin 6lglilmesi saglanmis

olur.??®

Fayda-maliyet analizi hem 6zel hem de kamu sektdriinde uygulanmaktadir. Bazen 6zel
maliyet kalemlerinin ayrilmasinda karisiklik yaratmasina ragmen egitim programi

maliyetlerini eksiksiz ortaya koyabilmektedir.

2y iksd O., ag.e, s. 210.

228 Rowden R.W. (2001) “Exploring M ethods to Evaluate the Return On Investment From Training”, American
Business Review, January, s. 6.

2 sghuncuoglu Z., (2000), ag.e, s 142.
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Bazi durumlarda gozle gorilen ve gorilmeyen degerleri ayirmak gerekmektedir.
Bunlar maddi olan ve olmayan degerlerdir. Bu nedenle yontem bazi durumlarda yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle yaygin olarak kullamlmamaktadir.*°

2.6.7. Balance ScoreCard (BSC) — Olgim Karti Teknigi (OKT)

Olguim kart1 teknigi, stratejinin isler hale getirilmesi ve isletmede, belirlenen strateji
dogrultusunda hareket tarzlarimn belirlenmesidir. Isletmenin kritik basar: faktorleri ile
ilgili finansal ve finansal olmayan 6lcillerden olusan bir yapidir. > Yenilik ve degisiklik
ifade eden husus, OKT'nin temel unsurlarinin isletmenin meveut ve gelecek durumunu

gostererek birbirini etkileyecek sekilde yapilandiriimasidir.%

OKT, musteri tatmini, isletmenin i¢ sireci ve isletmenin yenilik ve gelisme
faaliyetlerine iliskin operasyonel olgller ile finansal Olglleri buttinlestirmektedir. Bu tur
operasyonel 6lciiler, gelecegeiliskin finansal performansin belirleyicileridir.?*®

OKT, Ust duzey yoneticilere isletme ile iliskili kapsamli ve hizli bilgiler sunan
olculerden olusan bir tekniktir. OKT, sadece gegmiste gerceklesen faaliyetlerin kontroltine
dayal1 finansal olculer ile ssnirlanmamakta, operasyonel tabandaki gelisme ve degismeleri

234

olcmeye yonelik olguleri de blnyesinde barindirmaktadhr.” Stratejinin yonetilmesi ve
guiclendirilmesinde de yardimer olur. OKT ile strateji, isletmede her diizeyde calisanin isi
olarak tammlanmstir. Strateji ve uygulama arasindaki acik, OKT aracihigi ile
kapatilmistir. Klasik finansal sistem calisan, sire¢ ve yenilik gibi maddi olmayan

varliklarin énemini yoneticilere ve calisanlara aktaramamustir, OK T bunu basarmstir.>°

230 phillips JJ. and Seers A. (1989) “Twelve Ways to Evaluate HR Management”, The Personel Administrator,
April, 34, 4, pg. 54.

#1 Kaygusuz, S. (2005) Yoénetim Muhasebesinin Performans Yénetimi Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta:
Balanced Scorecard, Endustri Tliskileri ve insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt 7, Say1 1, Ocak, s. 81 —103.

%2 Choe C. W., Haddad K. H. ve Wilson J. E., (1997) Appling the Balanced Scorecard to Small Companies,
Management Accounting, August, s. 76.

28 Kaplan R.S. ve Norton D.P., (1992) The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance, Harvard
Business Review, January-February, s. 71-79.

%4 Prigo M. L., (2002) Strategy and Balanced Scorecard, Strategic Finance, November, s. 48.

25 \Waal A., (2003) The Future Of The Balanced Scorecard: An Interview With Professor Dr. Robert S.Kaplan,
M easuring Business Excellence, Vol, 7, No.1.
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2.6.8. Kirkpatric Moddi

Etkili bir egitim, ihtiyaclara dayanmali, ulasilabilir amaglari hedef almali, etkili
yontemler kullanmali, dogru yerde, dogru zamanda ve dogru kisiler icin yapiimali,
program sonuglar1 degerlendirilmelidir. Bu modelde, bir ileri asamaya gegildikge 6l¢gim

zorlasmakta ama giivenilirlik bir o kadar artmaktadhr.”®

Sirketler egitim programlart olusturmak ve uygulamak igin butce ayirmaktadiriar.
Fakat cok az isletme bu yatirnmlara dikkat etmektedir. Donald Kirkpatrick’in gelistirmis

oldugu mode! egitimin etkilerini élcen yollardan bir tanesidir.*”, %

Kirkpatrick 1959’ da Egitimin Olglilmesi Modelini gelistirmistir. Bu model 4 seviyede
uygulanmakta, genis capli kullanim olanag: saglamakta, kolay, esnek ve eksiksiz bir

sonug vermektedir.

Bu 4 seviye;

1. Etkinin Degerlendirilmesi
Ogrenmenin Degerlendirilmesi
Davraniglarin Degerlendirilmes
Sonuglarin Degerlendirilmesi

Daha sonra Kirkpatrick’ in modelinde olmayan ROI eklenmistir.?*°, 24

o~ 0D

Kirkpatrick’ in Dort Asamali Degerlendirme Modédli, aradan gegen 46 yila ve bu aanda
yapilan pek ¢ok calismaya ragmen guncelligini korumustur. Kirkpatrick, bu modelde her
birini bir dncekinin tzerine kurdugu doért asamamin hiyerarsik olarak degerlendirilmesini
de a|maktadll’ 241 242 243

%6 Kirkpatric D.L. (2000) Evaluating Training Programs: The Four Levels, The ASTD Handbook of Training
Design and Delivery, Editor, Pskurich G.M. and Beckschi P., Brandon Hall, McGraw-Hill, United States of
America, s. 84.

%7 Nelson B. and Dailey P. (1998) “Measuring the Effectiveness of Recognition Programs’, HR Focus,
November, 75, 11, pg. 6.

28 Miller M. (1999) “Evaluate Training on These Four Levels’, Credit Union Magazine, May, 65, 5, pg. 25.

239 \www.science.ulst.ac.uk, erisim tarihi: 19.10.2005.

20 Moscoe F.K. (1996) “Evalating Training Progams. The Four Levels’, Journa of Career Planning &
Employment, vol 57, Iss 1, pg 16.

2! Akincioglu N., ag.e, s. 50.

222 Rick M. (1995) “The Four Levels of Evauation”, Sales and Marketing Management, Jun, 147, 6, p. 66.

2% Nelson B. and Dailey P. (1999) “Four Steps For Evaluating Recognition Programs’, Workforce, February,
78, 2, pg. 74.
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Tablo 2.2 Kirkpatrick’in Dort Asamal1 Degerlendirilmesi

Asamalar Olciilen Nitelik

1- Tepki Katilimcilarin programdan memnunluk diizeyleri.

2- Ogrenme Katilimcilarin programdan ne égrendikleri.

3- Davranis Ogretilenl erin katilimeil arin davranislarina olusturdugu degisiklikler.
4- Sonug Davranislardaki degisikliklerin isletmeye etkileri.

Kaynak: Philips, J.J,, (1997) Handbook of Training and Measurement Metods, Houston, Improving
Human Performance Series, s. 254.

Katilimcilarin dirdst cevap verebilmeeri igin, adimlarin 6l¢ilmesinde kullarmlan soru
formlarinda katimcilarin adh sorulmamalicir. Bu durum 6lgimin objektifligi agisindan
blyuk 6nem tasimaktadir. Adimlar birbirini takip eden bir sira izlemekte ve her adimin
zorluk duzeyi bir 6ncekinden daha fazla olmaktadir. Egitime katilanlarinin timanin
anlayabilmesi igin 6nermeler anlasilir diizeyde olmalidir. Eger egitimden sonra yapilan
anket puanlari Oncekinden daha yiksek ise *“egitim etkili olmustur” sonucu
Gikarilabilmektedir.?**

Tablo 2.3 Kirpatrick Modelini Kullanan Isletmelerin Y iizdesel Dagilimi

Yuzde
1. Duzey: Tepkinin Olgiilmesi 78
2. Diizey: Ogrenme Olciilmesi R
3. Diizey: Davranisin Olgiilmesi 9
4. Diizey: Sonuglarin Olciilmes 7

Kaynak: Hale R. (2003) “How Training Can Add Real Vaueto the Business: Part 17, Industrial and Commercial
Training, 35, 1, pg. 30.

2002 yilinda ASTD’'nin yaptigi arastirma sonuglarina gore isletmelerin %78’i
egitimlerinin etkinligini tepki diizeyinde dlgmektedirler. %32’s 6grenme, %9’ u davranis
ve sadece %7’ lik bir kismi da sonuclar diizeyinde 6l¢gmektedir.

24 Kirkpatrick D.L. (2004) “AT+D Classic: How to Start an Objective Evaluation of Your Training Program”,
ASTD Training and Devel opment Journal, May, 58, 5, pg. 16.
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2.3.8.1. Tepkinin Olguilmes

Tepkinin dlgllmesinde amag egitime katilanlarin egitimden duyduklart memnuniyetin
Olcllmesidir. Burada dlglilmek istenen, katilimcilarin verilen egitimden, egitimin verilis
biciminden, egitmenden, egitimin verildigi mekandan ne kadar tatmin olduklaridir. Bu tir
degerlendirmeler igin kullamlan ara¢ anket formudur. Sirketlerin gogunda egitimlere

iliskin tepki olclimlemesi vardir.?*®

Onemli olan yalmzcatepki almak degil, olumlu tepki almaktir. Bir programin gelecegi
olumlu tepkilere baglidir. Bunun yamnda, eger katilimcilar olumlu tepki gostermiyorlarsa,
blyuk bir olasilikla 6grenmek icin motive olamayacaklardir. Olumlu tepki Ggrenmeyi
garanti etmeyebilir, ancak olumsuz tepkiler neredeyse kesin olarak 6grenme olasiligin
azaltmaktadir.?*®

Tepkinin olgilmes asamasi, katilimcilarin ne tip yeni beceriler kazandigim ya da
Ogrendiklerinden hangilerini is ortamlarina transfer edeceklerini 6lgmediginden, egitim
yatirimlarimn geri  donusuni  saptamada  belirleyici  degildir. Egitimin basarisinda
katilimcilarin ilgis, dikkati ve motivasyonu olduk¢a o6nemlidir. Insanlar Ggrenme

ortamina kars: olumlu tepkiler gelistirdiklerinde daha kolay 6grenmektedirler.?’
Tepkinin dlgtilmesinin 6nemi su sekilde Ozetlenebilir:

Gerek programin degerlendirilmesine 1g1k tutacak geribildirimleri, gerekse gelecekteki
programlar: gelistirmeye yarayacak gorus ve Onerileri saglar.

Tepki formlar: yoneticilere ve programla ilgilenen diger kisilere sunabilecek sayisal
bilgileri saglayabilir.

Tepki formlar1 egitimcilere gelecek programlar igin performans standartlar:
olusturmada yararlanabilecekleri sayisal bilgiler saglayabilir.

Katilimecilarin egitime yonelik kisisel duygulari hakkinda bilgi saglar.

Egitimi veren kisinin basar1 ve basarisizliklar: hakkinda hizli geri bildirim saglar.?*®

25 cortelekoglu T., (1999) “Egitimin Geri Donisti”, Dokuz Eylul Universitesi, Sosya Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt 1, Sayi 3,5 110-128.

26 Kirkpatric D.L. (2000), ag.e, s. 97.

247 K amer M., (1999) “Egitimlerin Degerlendirilmesi”, TDM Training & Devel opment Magazine, Sayr: Aralik —
Ocak, s. 6.

8 pkytzN., age, s 41.



2.3.8.2. Ogrenmenin Olglilmesi

Ogrenme, egitim programlarimin sonunda katilhimcilarda meydana gelen tutum

degisikligi, bilgi yada beceri artisi dereces olarak tammlanabilir.*°

Ogrenmenin 6lcllmesinde amag, katilimcilarin egitim programinda yer aan bilgileri
Ogrenip Ogrenmediklerinin olgtlmesidir. Katilimcilarin 6grenme dizeylerini belirlemek

amaciyla egitim 6ncesi ve sonrasi sinavlar yapilmaktadir.

Ogrenilen bilgi, gelisen beceri ve degisen davranslar, egitim oncesi ve egitim
sonrasinda yapilan cesitli test, anket, benzetme ya da grup degerlendirilmesi ile
olcuilmektedir. ®*

Ogrenmenin 6lglilmes tepkinin olglilmesinden daha zor ve zaman alici bir stregtir.
Birinci asamaya kiyasla egitim programinin isleyip islemedigine yonelik daha fazla veri
saglanmaktadir.?®?

2.3.8.3. Davramgsin Olclilmesi

Davraniglarin  Olculmesi icin  yapilmast gereken, egitim sonrasinda davranis
degisikliginin olup olmadigim 6lgebilmek amaci ile egitimden 6nce ve egitimden sonra
performans degerlendirmesinin  yapilmasidir.”®  Programdan belli bir sire sonra
katilimcilar veya yoneticileri ile gbzleme dayal1 gorismeler yapilmaktadir. M Umkiinse bu
degerlendirmenin belirli araliklarla tekrarlanmasi ve bir kontrol grubu segilmesi
gerekmektedir.?>*

29 Bzcelik D.A., (1992) Egitim Programlar: ve Ogrenme, OSYM Yayinlart, Ankara, s. 1.
20 Cortelekoglu T., ag.e, s. 110-128.

% Akincioglu N, ag.e, s. 50.

%2 Kamer M., age.,s. 7.

23 Cortelekoglu T., ag.e, s. 110-128.

%4 Akincioglu N, ag.e, s. 50.
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Davraniglarda degisimin olmasi igin gereken kosullar sunlardir:

Kisi degisim istegine sahip olmalidir.
Kisi neyi nasil yapacagin biliyor olmalidir.
Kisi dogru calismaikliminde bulunuyor olmalidir.

Kisi degistigi icin odullendirilmelidir.

Egitim programu, ilk iki gereksinimi degisim igin olumlu bir tutum olusturarak ve

gerekli bilgi ve becerileri 6greterek basarabilir. Uglincti kosul, yani dogru calisma iklimi

katilimcimin bagli oldugu yoneticiyle iliskilidir. Egitimin isyerine kazang olarak geri

donebilecegi bir ortami yaratmada yoneticiye biytk sorumluluklar dismektedir.

Bes farkl: tipte galisma iklimi tarmmlanabilir:

1.

Onleyici: Yonetici, katilimcinin egitim prograninda 6grenip uygulamas: istenenleri
yapmasint yasaklar. Yonetici Ust yonetim tarafindan olusturulmus kurumsal kaltirin
etkisinde olabilir ya da yoneticinin liderlik tarzi Ogretilenlerle gelismektedir.

Caydirici:  YoOnetici, “yapamazsin® demez, ancak katilimcimin  davranmsin
degistirmemes gerektigini, aks halde kendisinin hosnut olmayacagin agikca belli
eder ya da yonetici programda Ogretilen davrans igin yeterli bir modd olusturmaz
dolayisiyla bu olumsuz 6rnek astin degisimden caymasim saglar.

Tarafsiz YOnetici astinin bir egitim programina katilmig oldugu gergegini gbz ard
eder, isler her zamanki gibi yapilmaya devam edilir. Eger ast degisme istegi gosterirse,
isler yapildigi slrece bir itirazi olmaz. Davrams degisiminden oturt olumsuz
sonuclarin ortaya ¢gitkmasi durumunda caydirici, hatta dnleyici bir iklim olusur.

Tegvik Edici: Yonetici astimn 6grenmesini istedigini belirtmeli ve dgrendiklerini is
basinda uygulamasi igin tegvikte bulunmalidir.

Zorlayicr: YOnetici, astin ne dgrendigini bilmektedir ve 6gretilen konularin mutlaka

ise aktarilmasinm saglar.

Dorduinct kosul yani 6duller, icsel, dissal yada her ikis seklinde olabilir. Icsel oduller

davranistaki degisimin ortaya olumlu sonuglar cikarmasiyla olusan tatmin, gurur ve

basarma duygularint igerir. Digsal 6duller yonetici tarafindan 6vilme, baskalar: tarafindan

kabul gérme ve liyakat zammi ya da ikramiye gibi parasal odiilleri igerir.>®

%5 Kirkpatrick D. (1998) 4 Asama Egitim Programlart Olciimlemesi, Cev. Largo Egitim Damismanlik, PDR
International , istanbul, s. 49.
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2.3.8.4. Sonuclarin Degerlendirilmes

Sonuclarin degerlendirilmesinde ise hedeflenen, egitimin is sonuclarina olan etkisinin
saptanmasidir. Artan satiglar, azalan maliyetler, is kazalarindaki dusts oranlart is

sonuglarina érnek olarak verilebilir.®

Program oOncesi ve sonrasi degisiklikler, olasi sonuglarin elde edilebilmesi igin uygun
bir zamanda 6lgulmeli ve maliyet-fayda igin finansal bir karsilastirma yapilmasina olanak

vermdidir.?’

2.6.9. Philipsin ROl Modsdli

Kirkpatrick, egitim ve performans gelistirme programlarinin degerlendirilmesine bir
baslangi¢ olusturmustur. Ancak egitimin isletmelerin degerine yaptigi katkinin gorilmek
istenmesi, bu degerlendirme modellerinin de deger, getiri, kazang, karhilik ve yatirimin

geri donusu gibi pek cok kavramla birlikte gelistirilmesine ihtiya¢ dogurmustur.

Egitimin isletmeye yaptigi finansal katkimin gosterilmesi icin, dordincl asamada
egitimin sonuglarinin ve yararinin belirlenerek Kirkpatrick’in modelinin sonaerdigi yerde,
Phillips, faydalar1 parasd degerlere donusturmekte ve bunlart  maliyetlerle
karsilastirmaktadir.?®

ROI modeli, Donald Kirkpatrick’in gelistirdigi model tzerine bir acim daha eklenerek
Jack Phillips tarafindan gelistirilmis bir modeldir. Kirkpatrick’ in modelinden farkl: olarak
5. duzeyde modele adim veren ROl adim yer almaktadir. ROl modeli egitim
programlarinin fayda-maliyet analizini yapmakta olan bir adimdir.

Bircok isletme egitim programlarimn geri donus oramm ROl moddi ile
hesaplamaktadir. Adimlardan herhangi biri dlglilmedigi takdirde ROI’ nin hesaplanmas: da

mUmkun olmamaktadir.

%6 Cortelekoglu T., ag.e, s. 110-128.

%7 Akincioglu N, ag.e, s. 51.

28 phillips P.P. and Phillips J.J. (2001) “Symposium on the Evaluation of Training”, International Journal of
Training and Devel opment, December, Vol 5, Issue 4, p. 241.
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Y atirnmlarin geri donis orammn hesaplanmasinda iki formul kullanilmaktadir; fayda-
maliyet analizi ve ROI. Fayda-maliyet analizinde maliyetlerin toplam kari1 bulunurken,
ROI’ de net kar ¢ikartilabilmektedir.

Kar, egitim tamamlandiktan sonraki yil icinde kazamlmakta, egitimden sonraki bir yil
devam etmekte, fakat etkileri azalmaktachr. > %*°

Tablo 2.4.’te ROI'nin hesaplanmasinda kullamlan adimlar Gzetlenmistir. Ik Uc
diizeyde insan kaynaklar: fonksiyonlarinin etkileri 6lgtlmektedir. 4. diizey direk isletmeye
olan etkileri dlgmektedir. 5.duizey ise program maliyetlerini ve faydalarim belirlemektedir.
ROI modelinin avantaji hem maddi hem maddi olmayan verileri toplamasi ve bir arada

analiz etmesidir.?*

Tablo 2.4 ROI Adimlar:

OLCUM DUZEYLERI OLCULEN KONU
1. Tepki Katilimcilarin memnuni yetleri
2. Ogrenme Katilimcilarin bilgi dizeyleri ve yetenekleri
3. Davranms Katilimcilarin davranis degisikligi
4. Sonuglar Isteki sonuglar
5. ROI Fayda-maliyet analizi

Kaynak: Chmidewski T.L. and Phillips J.J. (2002) “Measuring Return-On-Investment in Government:
Issuses and Procedures”, Public Personel Management, Summer, 31, 2, pg. 227.

Tablo 2.5'de yapilan karsilastirmaya gore, Phillips, birinci asamada “tepki”ye,
katilimcilarin programdan ve planlanan uygulamalardan elde ettikleri tatmini ve ise
donduklerinde yapmay: planladiklar: hedeflerini gosteren “tepki, tatmin ve eylem plan”
adint vermis, ikinci asamada “6grenme’nin ne kadar degistigini gostermis, Uglincl
asamadaki “davranis”1 daha kapsamli olmasi nedeni ile “uygulama’ olarak degistirmis,
“sonug”’ yerine ise egitim diginda kalite, teknoloji, pazarlama, politika degisimleri gibi

diger alanlarda da uygulanabilir olan ve dlgulebilir sonuclarin ortaya ¢ikmasim saglayan

29 phillips J.J. (1996) “ROI: The Search”, Training & Development, February, 50, 2, pg. 43.

20 phjl|ips J.J. (1996) “Was It The Training?’, Training & Development, Mar, 50, 3, pg. 28.

®lChmielewski T.L. and Phillips J.J. (2002) “Measuring Return-On-Investment in Government: Issuses and
Procedures’, Public Personel Management, Summer, 31, 2, pg. 227.
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“Orgutsel etki” kavramini kullanmis ve son olarak besinci asama olarak parasal sonuglart

maliyetlerle karsilastiran ROI’ yi eklemistir.?®?

Tablo 2.5 Kirkpatrick ve Phillips'in Degerlendirme Asamal arinin Karsilastirilmast

Kirkpatrick Phillips ASTD’nin Onerdigi Gend
Uygulama Y Uzdesi Uygulama

Ylzdes

1. Asama Tepki Tepki, Memnuniyet, %78-89 %100

Eylem Plam

2. Asama Ogrenme Ogrenme %3241 %50-70
3. Asama Davranis Uygulama %9-12 %30-50
4. Asama Sonug Orgittsel Etki %6-9 %10-15
5. Asama - ROI %3-5 %5-10

Kaynak: Akincioglu N., (2005) Orgiitlerde Egitim Programlarinin Maliyet Etkililik Acisindan Degerlendirilmesi:
TCMB Icin Bir Roi Modeli Uygulamasi, Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi, Insan Kaynaklari Genel
Mudurl Ggt, Basilmamis Uzmanlik Y eterlilik Tezi, Ankara, s. 52.

ROI, dinyada yaklasik 40 Ulkedeki 1000’ den fazla Uretim, hizmet, egitim sektori ve
kar amac1 gutmeyen orgitte uygulanmaktadir. Amerikan Egitim ve Gelistirme Toplulugu
(ASTD), Uludararasi Kalite ve Verimlilik Merkezi (IQPC), Amerikan Verimlilik ve
Kalite Merkezi (APQC) ve Endustriyel Iliskiler Kurulusu (1IR) gibi kuruluslar tarafindan
dizenlenen 500’ den fazla ROl konferans ve seminerlerine 6000'in Uzerinde uzman ve
yonetici katilmis, yaklasik 2000 kisi bu konuda sertifika egitimi almistir. Halen konuyla
ilgilenen 400 kadar profesyonel yazar, arastirmaci, uygulamaci, damsman ve
konusmacidan olusan ROI Network Uyesi, bilgilerini paylasmaktadir. Bu kapsamda
simdiye kadar 100’ U askin drnek olay galismas: yayinlanms, sireci destekleyen 15 kitap
basilmistir. Corporate Leadership Council tarafindan 298 firmaya yapilan ankette,
isletmelerin %78’i arzu edilen bir 6lcim olarak hedef listesinde ROI'yi gostermekte,
ancak zaman ve kaynak gerektirmesi nedeni ile fazla uygulama olanagi bulamadig: igin
kullanimi diistik diizeyde kalmakta, bu isletmelerin sadece % 11'i egitim programlarinin
Olcimunde bu yontemi kullanmaktadir. Buradan tim dinyada egitim ve gelisim
programlarinin degerlendirilmesinde ROl yontemine ¢ok biiylk orandailgi oldugu, ancak

sirecin anlagilmasina ragmen kullanimim istenen diizeye ulasmasi igin ¢ok daha fazla

%2 Akincioglu N, ag.e, s. 52.




99

ilerleme saglamasi gerektigi sonucu cikmaktadir. ROl Modelini  programlarinda

uygulayan baz: kuruluslara 6rnekler Ek 7*de verilmistir.?%®

2003 yilinda ROI Enstitusi tarafindan yapilan arastirmaya gore, ulusararasi 300
isletmenin %15 ila % 20's ROl modelini kullanmakta, % 70 ila % 80’i kullanmamakta
fakat kullanmak istemektedir.?*

2.6.9.1.ROI Modelinin Kullamim Nedenleri ve Faydalar1

Son vyillaada ROI'nin sikga kullamlmasi ve konusulmasinin  bir¢cok sebebi

bulunmaktadir. Program faydalar: agik ve net gdzlenebilmektedir.

ROI’" nin kullanim nedenleri su sekilde belirtilebilir;

Bircok isletmenin yillar itibariyle buyimesi ve gelismes, giderlerin artmas,
muhasebenin kritik bir noktaya gelmis olmasi ve buytime arttikga risklerin artmasi,
Toplam Kalite Y 0netimi ve gelisimin devam etmesi,

Diger danlarda ROI'yi kullanan isletmelerin varliklari,

Isin ihtiyaclarina gore maximum fayda saglamasi,

Ekonomik anlamda isletme stratejilerinin bir pargas: haline gelmesi ve

Tum dinyadaki isletmelerin yaptiklar: yatirimin geri donils oramm hesaplamaya

baslamis olmasidir.?*®

ROI yontemi;

Egitim programlarinin katkisini ve iyi bir yatirim olup olmadigin gostermektedir.
Isletmeye sagladig: katkiya gore programlar: siral amaktachr.

Yeniden gelistirilmesi gereken ya da uygulamadan kaldirilacak etkis az programlar
ortaya gikarmaktadir.

Programlarin tasarim ve uygulama streglerini guiclendirmektedir.

Sonug odakli yaklasimin benimsenmesini ve hangi sonuca ulasilacagini gosteren

Olculebilir hedefler Gizerinde yogunlastiriimasini saglamaktadir.

23 Akincioglu N, ag.e, s. 42.

% (2005) “HR Urged to use ROI for Training’, People Management, Vol 11, Issue 8, p. 13.

%5 phlips J.J. (1998) “Measuring The Return On Investment in Organization Develoment: Key Issues and
Trends’, Organization Development Journal, Winter, 16, 4, pg 31-32.
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Egitim ve Orgutsel etki arasindaki iliski kurdugu ve parasal degerler sundugu igin st
yoneticilerinilgisini gekmekte ve kararlarim kolaylastirmaktadir.

Egitim ihtiyaclari, program hedefleri ve degerlendirme arasindaki iliskiyi
guclendirmektedir.

Basaril1 programlarin uygulanmasini yayginlastirmaktadir.

Hesap verilebilirlik ve guvenilirlik kriterleri geregi buylyen egitim butcelerinin
savunulmasinda kull amimaktadir.

Insan kaynaklari, 6grenme, gelistirme ve performans sireglerinin zayif ve gucli
yanlarin: gostererek destek saglamaktadir.

Parasal faydalar yamnda programin gelismesine faydali olacak nitel bilgiler de
saglamaktadir.?®®

Bunlarin yam sira, TKY ve 1SO-9000'de dokiimantasyon, 6lgme ve degerlendirme,
geri donus oramimin hesaplanmasi konularinda, yeteneklerin egitim ortamindan is ortamina

tasinmasinda da fayda saglamaktadir. 2’

2.6.9.2.ROI Modelinin Ozdlikleri

Isletmelerde ROI slirecinin uygulanmasinin basarili olmasi igin yonetimin ve egitimi
veren kisilerin de olumlu yaklagiminin alinmast gerekmektedir. Bu nedenle ROI’ nin iki

tarafi da tatmin edebilmek icin bazi 6zellilere sahip olmasi gerekmektedir.

Etkin ROI uygulamasinin sahip olmasi gereken ozellikler sunlardir:

ROl sureci basit olmali, karmasik formllerin, yontemlerin uygulanmamasi
gerekmektedir.

Kolay uygulanabilmesi icin ekonomik olmasi gerekmektedir. Egitim ve gelistirme
departmanlarimin - kolaylikla gunlik faaliyetleri arasinda ve yeni kaynaklara

basvurmadan uygulayabilecegi bir yontem olmalidir.

ZeAKincioglu N., ag.e, s. 47.
%7 Glover R.W. vd. (2003) Return On Investment (ROI) Analysis of Education and Training in the Construction
Industry, Center For Construction Industry Studies, Report No: 6, p. 6.
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ROI'de kullanlan tahminler, yontem ve teknikler inandirici olmalidir. Mantiga ve
belli bir ydnteme bagli oldugu siirece yoneticiler, uygulamacilar ve digerleri tarafindan
kabul gormesi kolaylasacaktir.

ROI sirecinin arastirma agisindan genel kabul gdrmis uygulamalara dayanmasi
gerekmektedir. Sureg igerisinde ROI teorik olarak gucli olmali ve aym zamanda
uygulama agisindan da basit ve duyarli olmalidir.

ROI sitrecinin c¢ikti degiskenlerini etkileyecek diger faktorleri de dikkate amasi
gerekmektedir. Diger fonksiyonlarla karsilastirildiginda egitim programin katkisinin
ROI sureci tarafindan kanitlanmas: gerekmektedir.

Insan kayaklar: gelistirme programlarinin sadece bir tanesi icin degil diger programlar
icin de uygulanabilir olmasi gerekmektedir.

Egitim Onces ve sonrasi programlar: da kullanilabilecek kadar esnek olmalidir. Bazen
egitim dncesinde tahmini ROI degerinin hesaplanmasi da gerekebilmektedir.

ROI sireci her turlt bilgi icgin rahatlikla uygulanabilmelidir. Bilgiler arasinda kalite,

cikti, maliyetler ve zaman bulunmaktadir.”®

2.6.9.3.Uygulamada Karsilasilan Guglukler

ROI' nin isletmeye, calisanlara ve hizmet kalitesine olumlu etkisi olmasina karsilik,
egitimle performans arasindaki iliskin kurulmasinda zorluklar olmaktadir. Egitim alamnda
ROI'nin kolaylikla kullanilamama nedenlerinden ya da engellerinden bazilar1 su sekilde

ozetlenebilir:2°

Maliyet ve Zaman: Program sonuclarimin degerlendirilmes bazen 6nemsiz, zaman
alict ve maliyetli gorilmektedir. Oysa ROI uygulamalari igin ayrilacak ek biitge ile
elde edilen faydalar ve katki saglamayan verimsiz programlara ayrilacak kaynaklar

arasinda denge saglanmis olacaktir.

Personel Beceri ve Yonlendirmesindeki Eksiklikler: Cogu egitimcinin bu andizi
yapmak icin yeterince zaman ya da muhasebe-hesap becerisi yoktur. Olgim ve
degerlendirme, egitim isinin bir par¢cass olarak gorilmemekte, sonuglar yerine

Ogrenmenin getirileriyle ilgilenilmektedir. ROI ile ilgilenen persondin program

28 phjllips J.J. (2003) Return on Investment in Training and Performance Improvement Programs, Butterworth —
Heinemann Publications, USA, p. 18-19.
29 parry S.B. (1996) “Measuring Training’'s ROI”, Training and Devel opment, Vol 5, p. 73.
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sonuglarinin 6lgimu konusunda yonlendirilmesi, davrams ve becerilerinin bittiniyle

degisimini gerektirmektedir.

Hatal: Ihtiyagc Analideri: Bazi egitim programlari, gercek bir gereksinimden éte, o
sektorde veya o donemde c¢ok tercih edilmes ya da egilimlerin o programlar
uygulama yonunde olmas: gibi yanlis nedenlerle uygulanmaktadir. Bu tir populer
programlarda negatif ROl sonucu elde edilmekte, zaman kaybi ortaya gikmakta,
maliyetler artmakta, hatta bazi durumlarda bu programlar isletmeye zarar bile
verebilmektedir.

Korku: Olumsuz ROI sonuglarinin ve bunun yaratabilecegi degisimin, egitim birimine
ve ust yonetimden gelen bitce destegine zarar verecegi endiseleri dogabilmekte, bu
nedenle programda ROl uygulamasindan sorumlu olanlar, aslinda bir stireg gelisimi
aract olan ROI'nin bir performans degerlendirme araci olarak gorileceginden
cekinmektedir.

Disiplin ve Planlama: Basarili bir ROl modeli, modelin saglikl1 bir sekilde islemesi
icin planlamay:, sisemli calismay: ve kayit dizenini gerektirmektedir. Bu da
uygulama ve izleme gizelgesi, degerlendirme hedefleri, ROI analiz plam ve dlgim ve
degerlendirme politikalarinaihtiyag dogurmaktadir. Bu nedenle, ROl modeline kuralci
ve planli bir yaklasim basariyr getirmektedir.

Yanlzs Varsayimlar: Egitim dncesinde ve sonrasinda maliyetler parasal olarak kolayca
ifade edilebilirken, faydamn daha uzunca bir zamanda ortaya c¢ikmasi, parasal
degerlere donustirilmesinin ya da sayisallastirilmasinin zor ve sibjektif olmasi,
yonetimin parasal sonuglarla ifade edilen egitim sonuglarini gdrmek istemeyecegi ya
da egitim hesap verebilirlik sirecinin sz konusu olmayacag: gibi varsayimlar ROI

uygulamasina engel olusturmaktadir.?”

210 phjllips J.J. (2003) a.g.e., s. 22-24.
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2.6.9.4.ROI Adimlarina Genel Bakis

ROl modeli yiuzlerce 06zel sirkette ve kamu kurumunda egitim etkinliginin
Olcilmesinde, insan kaynaklari programlarinda ve performans degerleme programlarinda
kullanilmaktadr.

Isletmelere sagladig: faydalar: sunlardhr:

- Basditlik,

- Mdiyet Etkinligi,

- Esneklik,

- Saglam geribildirimdir.

Sekil 2.4 ve 25de ROl modelinin elemanlarint 6rneklerle agiklamaktadir. Her
elemana ROI'yi kisaca agiklamas: igin bir numara verilmistir. Asagida maddelerle yapilan
biitiin agiklamalar Sekil 2.4’ (i izlemektedir.?"™

1. Degerlendirmenin Planlanmasi: Bu asamada, program hedefleri belirlenmekte ve bir
degerlendirme plam gelistiriimektedir. Gereksinimi gidermeye yonelik programin
hedefleri ile degerlendirme agsamalar1 arasindaki iliskiye bakilmaktadir. Katilimcilarin
hedefleri ilk asama ile, 6grenme hedefleri ikinci asama ile, is performans: hedefleri
tglinct asamaile, orgut hedefleri dordincl asama ile ve son olarak yatirimin geri donusi

besinci asamaile iliskilidir.?"

Programin faydalarint anlamamin ilk adimi ve is olgimlerinin sigortasidir. Eger
program yasayan bir program ise degerlendirmeye baslar, yansizlik ve programin icerigi,

degerlendirme stratgjilerinin rehberidir. 27

2- Degerlendirme Planlarim Gelistirme ve Bilgilere Dayandirma: Program hedefleri

belirlendikten sonra degerlendirme asamalarinda temel ainacak veriler, dlgimler, veri

21 phjllips J.J. and Stone R.D. (2002) How to Measure Training Results, The Mc Graw Hill Companies, USA, p.
36.

22 Akincioglu N, ag.e, s. 56.

23 phillips J.J. and Stone R.D. (2002) How to Measure Training Results, The Mc Graw Hill Companies, USA, p.
23.
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toplama yontemleri, veri kaynaklari, zamanlamanin ve sorumlularin belirledigi bir veri

toplama plan: hazirlanmaktadir.?

Hesaplamanin ilk adiminda verilerin toplanmasi yer almaktadir. Veriler toplanmadan
Olcli yapmak imkansizdir. Veriler egitim programimin gelismesini ve getirilerin

hesaplanmasint saglamaktadir.

Veri kategorileri sunlardir:
Performans Olguimleri,
Egitimin Olgllmesi,
Egitimin Maliyetleri,
Egitimin Faydalaridir.?”

ROI Analiz Plam yontemlerin ayrilmasina, maliyet kategorilerine, iletisime ve bilginin
dagitiimasini  belirler. Calismamin  amaci  yontemin baslangicinda  degerlendirme

stratejilerini uygunlastirmaktir. >

3- 4- Egitim Sirasinda ve Sonrasinda Bilgi Toplama: Bilgi toplama sirasinda, tepki,
memnuniyet ve programdan Ogrenilenler Olglilmektedir. Degisikliklerin  erken
g0zlenebilmes icin ve geri donlistimin erken olabilmesi igin kritik bir noktadir. Program
Oncesi ve sonrast bilgiler toplandiktan sonra ikisi arasinda karsilastirmalar
yapilmaktadir.?’’, 2"

Bilgi toplama adimi ROl modelinin temelini olusturmaktadir. Bilgiler cesitli
yontemlerle oOlgilmektedir. Bu adimin en zor tarafi hangi yontemin kullamlacaginn

belirlenmesidir.2”®

2 Akincioglu N., ag.e, s. 56.

2% Doucouliagos C. and Sgro P. (2000) Enterprise Return on a Training Investment, Published by NCVER Ltd,
Austraia, p. 6.

278 phjllips JJ. and Stone R.D. (2002), ag.e, s. 124.

21T phillips JJ. and Phillips P. (2006) “Return on Investment Measures Success, Industrial Management,
March/April, p. 21.

*® parry SB., ag.e, s 74.

2 Chmielewski T.L and Phillips J.J., ag.e, s 229.
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Yontem secildikten sonra  bilgi  toplamamin  zamanlamas:  kisalmaktadir.
Degerlendirme icin programa givenmek bilgi toplama plamm tamamlar. Bilgi toplama
adiminin tamamlanabilmes igin bilgi tamamlama anket formu, réportglar, sirketteki
kayitl bilgiler veya diger uygun yontemler kullanilmaktadir. Egitimin maliyeti, ROI
Analiz planindaki her katilimciya disen maliyeti cizelge haline getirir ve daha sonra ROI

hesaplamasinda kullanilir?®°

Veriler toplandiktan sonra, egitim oOnces ve sonrasi performans ve davranig

degisiklikleri karsilastirmalar1 yapiimaktadir. Bunun icin gerekenler;

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

Degisimin ekonomik verileridir.*

Egitim sonuclarinda iki tur veri gikmaktadir. Bunlar hard data ve soft datadir. Hard
data, isletme performans ile ilgili bilgileri icermektedir. Bunlar objektiftir ve 6lgilmesi
kolay olan verilerdir. Hard data bir ¢ok isletme igin uygundur; hizmet isletmeleri ve

egitim kurumlar: gibi.

Soft data ise, yetenek ve iletisimle ilgili 6lcimler yapmaktadir. Isgoren devir hizi,
devamsizlik gibi. Bunlar slbjektiftir ¢iinkli ancak davranislarla 6lgtlebilmektedir. Soft
datalarin 6lgimu ¢ok zor olmaktadir. Program sonunda her ikisinin karsilastirmalar:

282

yapiimaktadir.

Bilgi toplanirken genellikle bir veya birkag yontem bir arada kullamlabilmektedir.

Bilgi toplanirken kullanmilan yontemler sunlardir:

Takip Arastirmalarz: Katilimcilarin egitim programinin gesitli amaglarindan hangisini
kullandigini 6grenmeye calismaktadir. Bu bilgiler Uglincti basamak bilgiler olup

genellikle tutumlar: 6lgmeye yoneliktir.

20 phjl|ips JJ. and Stone R.D., ag.e., s. 123.

%! Doucouliagos C. and Sgro P. (2000) Enterprise Return on a Training Investment, Published by NCVER Ltd,
Australia, p. 7.

22 phjllips J.J. (1996) “How Much Is The”, Trainin& Devel opment, April, 50, 4, p. 20.
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Takip Anketleri: Egitimin belirli uygulamalarimin, katilimcilar tarafindan anlasilip
anlasilmadigim 6grenmeye calisir. Katilimeilar, zorunlu ve agik uglu sorulara cevap

verirler. Uglincli ve dérdiinct diizeyle ilgili bilgiler bu yontem ile elde edilmektedir.

Isbagindaki Gozemler: Katilimcilarin belirli becerileri uygulamas: ve kullanmas
acisindan o6nemlidir. Bu asamada g0zlem yapan Kkisilerin farkedilmemesi
gerekmektedir. Gozlemler, misteri hizmet egitimlerinde kullaniimaktadir. Uglincli
duizey bilgileri amak igin uygundur. Egitim programinin odak gruptakiler tarafindan

ne 6lcude islerinde uygulandiginm 6lgmektedir.

Egitim Sonras Gorusmeler: Katilimcilarin egitim programlarinda dgrendikleri
becerilerin ne kadarint is basinda uyguladiklarim belirlemek amac: ile yapilan

gorismelerdir. Uglincti duizey ile ilgili bilgilerin elde edilmesine yardimc: olmaktadir.

Odev: Egitim programlarinin degerlendirilmesinde bilgi toplarken basit ve kisa vadeli
degerlendirme amaglarindan biri de katilimcilara 6dev verilmesidir. Programin
neticesinde 6grendiklerini ise aktararak, becerilerini gosterirler ve boylece Gdevlerini

tamamlarlar. Uctincli ve dérdincl diizeyde bilgi toplamaicin kullaniimaktadhr.

Hareket Planlar:: Egitim programlarinda olusturulan hareket planlari, egitim
tamamlanmasindan sonra isbasinda uygulamir. Hareket planlar: gergevesinde tglnci

ve dordiincl duzey bilgiler toplanmaktadir.

Performans Sozesmeleri: Katilimeci, katilimcinin amiri ve egitici arasinda yapilan
gorusmede egitimin ¢iktilar: ve yararlart konusunda performans hedefleri uygulanir.

Bu tip bilgiler Gglinct ve dérdunct basamak igin uygundur.

Takip Toplantlarz: Katilimcilar, egitim programi sonrasi tekrar bir araya gelerek
egitimde Ogrendiklerini ne kadar uygulamaya gegirebildiklerini tartigmaktadirlar.
Takip toplantilart Ugunct ve doérdunct dizey bilgilerin toplanmasina yardimci
olmaktadhr.
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Performans IZenmesi: Performansin izlenmesi dordiincii basamak bilgi icin gerekli
olmaktadir. Gelismelerin izlenmes ve ¢esitli  basari/performans  kriterlerinin

olusturulmasinda bu yénteme basvurulmaktadir.?®®

5- Egitim Etkilerini Ayirma: Bircok degerlendirmede g6z oniine alinmayan konulardan
bir tanes de egitimin etkisinin ayrilmas: konusudur. Egitim programinmn performansin
etkileyen cesitli faktorler vardir. Bu faktorler tespit edilmeli ve egitim programlarinin
etkisi tek basina belirlenmelidir.?®*

ROI analiz plant bir ya da daha ok stratejinin egitiminin etkilerini ayirt etmede
kullanlabilmektedir. Ahstirmalar kontrol gruplarimt  dizenlemede, trend analizini,
katilhimcilarin ~ tahminini,  yoneticilerin  tahminini  ve uzmanlarin  tahminlerini
kullanmaktadir. Eger kontrol grubunun diizenlenmes mimkinse performans bilgileri
egitim grubunun Uzerinde toplanir ve benzer 6zelliklerdeki diger grup egitime ulasamaz.
Her iki grubun egitim Onces ve sonrasi performandart karar vermek icin
karsilastirilmaktadir. Ayrim stratejisi egitimin uzamasina mudahale etmek amaciyla
kullanl maktadr.”®®

Egitim programlarimin etkilerinin ayristirilmas: igin kullanilabilecek yontemler

sunlardir:

Kontrol Grubu: Egitim programlarinin etkisini ayirmakta kontrol grubu sik kullamilan
yontemlerden biridir. Bu anlayista bir grup egitim almakta ve diger benzer grup ise
egitim amamaktadir. Performanslar1 arasindaki  farklilik, genellikle egitim
programinin varligina atfedilmektedir. Dogru olusturuldugunda ve uygulandiginda
kontrol grubu egitim programlarinin  etkilerini  belirlemede kullamilacak etkin

yontemdir.

Egilimler: Kontrol grubundan sonra en givenilecek yontemler arasindadir. Burada
egitim program Onces ciktilar: ile egitim program sonrasi Giktilar: karsilastirilarak

aradaki farkliliklar egitim programinin etkileri olarak nitelendirilmektedir.

2 AkytzN., age., s. 75.

24 Chmielewski T.L and Phillips J.J. (2002) “Measuring Retur-on-Investment in Government: Issues and
Procedures’, Public Personnel Management, Summer, 31, 2, p. 229.

% phillips P. and Phillips J.J. (2002) “ 11 Reasons Why Training & Development Fails...and What Y ou Can Do
About It”, Training, September, 39, 9, p. 84.
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Tahmin Modelleri: Girdi ve c¢ikti degiskenleri arasinda matematiksel iliski
bilindiginde, egitimin etkilerini ayirmak igin tahmin modedleri kullamlmaktadir. Bu
yaklasimda, “hic egitim yapilmasayd: belirli bir ¢ikti elde ederdik” tahmini ile sonug
belirlenmektedir. Daha sonra gergek egitimin tamamlanmasindan sonraki sonuglar

tahmini degerle karsilastirilir ve egitimin yarar1 belirlenmektedir.

Katilimc: Tahmini: Katilimecilar egitim programimin sonucundaki gelismeyi tahmin
ederler. Katilimcilara egitim 6ncesi ve sonrasi ileilgili toplam gelisme sonucu verilir.
Egitim program Oncesi ve sonrasinda olusan bu gelismeyi tahmin etmeleri veya bu
konuda ne kadar ilerledikleri sorulmaktadir.

Katzlimcrlarzn Yoneticilerinin Tahmini: Katilimcilarin yoneticileri egitimin etkisini
belirlemeye calismaktadirlar. Bu yontemle, yoneticilere toplam gelisme sonucu

verilmekte ve ayni tahmini yoneticilerin yapmasi istenmektedir.

Ust Yonetimin Tahmini: Tepe yonetimi egitimin etkisini tahmin etmeye
caligmaktadirlar. Egitim programina bagli olarak olusan gelismeyi tahmin veya
duzeltme seklinde bir deger soylemektedirler. Burada amag yonetici tarafindan tahmin
edilen degerin dogrulugu degil, yoneticiyi de bu siirecin igine katmaktir. Streg iginde

yoneticilerin olmasi avantajlidir.

Uzman Gorigt: Uzmanlarin bu konudaki fikirleri alinmaktadir. Onlarin tahminleri

gecmis deneyimlerine bagli olmaktadir.

Astlarin Gorusleri: Tepe yoneticilerin ve diger yoneticilerin egitiminde, yoneticilerin
atinda calisanlarin orgut iklimi konusunda isletmenin c¢iktilarinda degisiklik olup
olmadhigint belirlemeleri istenmektedir. Daha sonra yoneticilerin altinda calisanlara
egitim verilerek onlardan isletmenin ciktilarint etkileyecek oOrgut ikliminde baska
degiskenlerin degisip degismedigi sorulmaktadr.
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Musterilerin Gorlgleri: Bazi 0zel durumlarda, misterilerden saglanan girdilerle
isletmenin sundugu Urin ve hizmet anlayisinda farkliliklarin olusup olusmadig:
Ogrenilmektedir. Ancak yontem kisitli bir yapisi oldugu igin terci edilmemektedir. En

sik kullanildig: alanlar satis egitimi ve miisteri hizmetleri konusudur. 2, 287, 288

6-7- 8- 9- Bilgileri Paraya Cevirme: Is etkisi egitimle beraber kesin bir para etkisine
donusturilmektedir. Bu islem egitim maliyetinin egitim karina donustirdlmesinde ROl ye
karar vermek icin gereklidir. Maiyetin timuyle yiklenmes hesaplamay: tamamlamak
icin gereklidir. Eger bazi bilgiler paraya donusturilemiyorsa, bu bilgiler is etkisi

sonuglarinda rapor edilebilir. Bunlara gériinmeyen karlar da denilebilir.?®

Egitimin faydasina iliskin  veriler, objektif -elde edilmesi kolay-kesin
(parasallastirilabilen faydalar) ve slbjektif —elde edilmesi zor-kesin olmayan
(parasallastirilmasi zor olan faydalar) olarak iki bolimde ele alinmaktadir. Zaman, Uretim
miktar;, maliyet tasarrufu, kalite gibi objektif veriler geleneksel orglt performans
Olctimlerinden olup parasal degerlere donustirilmesi kolay verilerdir. Caligma aliskanligt
ve iklimi, yeni beceriler, gelisme ve ilerleme gibi sibjektif faydalarin parasallastirilmasi
ise daha zor olmaktadir. Tablo 2.6'da parasallastirma asamasinda kullanilan cesitli

olctimlere yer verilmistir. *°

286
287

PhillipsJ.J. and Stone R.D., a.g.e, s. 158.
Phillips J.J. (2003) Return on Investment in Training and Performance Improvement Programs, Butterworth — Heinemann

Publications, USA, p. 111.

288

Phillips P. and Phillips J.J. (2002) “11 Reasons Why Training & Development Fails...and What You Can Do About It”,

Training, September, 39, 9, p. 84.

289

PhillipsJ.J. and StoneR.D., a.g.e, s. 178.

20 Akincioglu N., a.g.e, s. 60.
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Tablo 2.6 Verilerin Parasal Degerlere Doniistiirilmesinde Kullanilan Olgimler

Parasallastirilabilen Veriler Parasallastirilmaa Zor Olan Veriler

Orgitsd Etki Olciim Icin Olas Birimler Orgitse Etki Olclim Icin Olasi Birimler
Verimlilik Uretim Sures CalismaAliskanhig | Is Basinda Bulunmama veya

Yapilan is Sayisi Kayip Zaman

Is Hizn Gecikme

Uretim Hiz: Givenlik hlalleri

Egitilme Siires i1k Yardim Miidahal el eri

Geribildirim Sires Asirt AraVermeer

Uretim Siiresinde Tasarruf

Yeniden Is Yapma

Hata Oram
Cikt1 Uretim Sayisi Calisma Ortarm Sikayet Sayisi

Satilan Uriin Sayisi Calisan Sikayetl eri

Uygulama Siireci Is Tatmini

Verimlilik Calisamn Yaptig: Is Miktar

Geciktirilen Isler Dava Agma

Tedimat

Yeni Acilan Hesap Sayisi

Maliyetler Biitce Dagilimu Gdisme/ llerleme Promosyon Sayisi
Birim Maliyetler Odemede Artis
Degisken Mdliyetler Baska Gorevlere Gegis Talebi
Sabit Maliyetler Sayist
Y 6netim Giderleri Egitim ProgramlarinaKatilma
Isletim Giderleri Sayisi
Maliyet Tasarrufu Performans Degerlendirme
KazaMdiyetlexi Derecesi
Envanter Maliyetleri Is Etkililiginde Ars

Elde Edilen Kazanglar

Pazarlama ve Satiglar | Pazar Payi Olanaklar Yeni Fikirlerin Uygulanmasi
Uriin Gdlisimi Tamamlanan Proje Sayisi
Marka Imaj1 veya Tarutim Uygulanan Onerilerin Sayisi
Hizmet Hata Oram Hedef Sayisi

Satiglarin Artisi

Yeni Uriin, Msteri ve
Hizmetten Saglanan Kazang
Orant

Acilan Y eni Hesaplar

M Usteri Memnuniyeti
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Y 6netim

Calisan Memnuniyeti
Uygulanan Gelisme Mdiyetl exi
Karsilasilan B6lUm Performans
Hedefleri

Karsilagilan Bitce Hedefleri
Guwvenlik

Kisi Bagina Egitim Maliyeti

Geribildirim Oran

Yeni Beceriler

Cozilen Problemler
Cozilen Karigikliklar

Verilen Kararlar

Yeni Becerilerin Kullamm Siklig

Y énetilen Toplantilar

Onerilen Basar

Kadlite

Hatal1 Uriinler

Tadel er

Hata Oram

Yeniden Is Yapma
Eksiklikler

Standart Sspmaar
Basarisiz Uretim
Envanter Uyumu
Islemlerin Tamamlanma
Y Uizdes

Kaza Oranm

MUsteri Hizmetleri

Memnun Olan M steri Sayisi
M Usteri Memnuniyet Endeks
M Usteri Baglilhig

Misteri Sikayetleri

Zaman

FazlaMesa

Zamanminda Tedim

Proje Tamamlama Sires
Islem Siires

Geri DOnlis Zaman
Toplant: Takvimi
Etkinlik

Isi Durdurma

Siparis Tamamlama Sires
Geg Raporlama

Kayip Giin Sayist

Islemler

Hatd: Isler

Birim Maliyetler
Eksiklikler

Kdite Gostergd exi

Uriin Ulasma Basarist
Kaynak Bulmave Dagitim
Hatasiz Uriinler

Siireg Tamamlama Déngusi

Dagitim Sires

Kaynak: Akincioglu N, ag.e, s. 61.
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Verilerin parasal degerlere donusturtilmesinde birkag strateji uygulanabilir. Bunlardan
bazilar1 6zgul bir veri ya da veri kategoris igin uygunken, bazilari ise her veri tipinde
kullanilabilmektedir. Yapilmas: gereken, veri tipine ve duruma en uygun olan stratejiyi

291

segcmektir.

Burada elde edilmis bulunan her turlt bilgiye belli bir deger verilmesi gerekmektedir.
Degerleme icin secilecek strateji, elde edilen bilginin ¢esidine ve durumuna bagli olarak
degismektedir.?*?

Parasallastirma asamasinda kullanil abilecek stratejiler:

Cikt1 verileri, kara yapilan katkiya ya da maliyet tasarrufuna donustaralebilir.

Kalite maliyetini etkileyen olgimler, standart bir deger olarak hesaplanabilir ve
raporlanabilir.

Calisan zaman, Ucrete ve ede edilen faydalara dontsturtlebilir.

Maliyet tasarruflarinda 6nceki donemlerde gergeklesen maliyetler kullamlabilir.

Dissal veri tabanlari, ortalama bir deger veya bir veri kaleminin maliyetini igerebilir.
Maliyetlerin kolayca belirlendigi diger dlglimlerle baglant: kurulabilir.

Katilimcilarin, yoneticilerin, konu uzmanlarinin ve egitim personelinin veri kalemleri
icin maliyet veya deger tahminlerine yer verilebilir. %

Devlet, arastirmalar, sektor bilgileri veya bilgi kaynaklar: belli bir bilginin degerinin
veya maliyetinin belirlenmesinde gerekli bilgiyi saglamaya yardimc: olabilir.

Egitime katilanlar da Dbelirli bir Dbilgiyi kendilerine parasal bir degere
cevirebilmektedirler. Bu yontemin yararli olabilmes igin katilimcilarin bu beceriye

sahip olmalar: ve ellerindeki bilginin tam olmas: gerekmektedir.?*

10- Raporlama: Calismanin sonunda sunmak amaciyla genelde 2 rapor gelistirmektedir.
Raporun biri kisa ve yoneticiye sunmak igindir. Digeri ise daha detaylidir ve diger

riske girenlere sunulur. 2%

2! Fitz-Enz and Phillips J.J, ag.e., s. 69.

22 pkytzN., age., s. 77.

28 Akincioglu N, ag.e, s. 62.

24 AkytzN., age, s 78.

25 phjllips JJ. and Stone R.D., ag.e., s. 229.
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Egitim oncesinde ve egitim sonrasinda elde edilen veriler istatistiksel olarak
kiyasanr ve istatistiksel anlamlilik testleri uygulamr. On test ile son testler
karsilastirildiginda, aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmasi, egitim
programinin etkinligini ispat edecektir. Egitim programlarimin igerdigi konular bir kag alt
boyutta incelenebilir; bulunan farkliliklarin egitimin hangi boyutlarinda yogunlastigi,
katihmcilarin -~ 6grendiklerini yasamlarimn  hangi  alanlarinda, ne  siklikta

uygulayabildikleri, rakamlar ve cizelgeler ile belgeleyerek sunulur.2*®

ROI raporunun sunulmasi asamasinda, oncelikle hangi bilgilerin raporlanacagina ve
sonuglarin nasil agiklanacagina karar verilmektedir. Olgiim ve degerlendirme siirecinde
elde edilen bilgiler, uygun bir kitleye, uyun bir zamanda ve etkili bir yolla sunuldugunda
sonuglar, gerceklestirilecek eylemler ve gelecekte programlarin nasil gelistirilecegi
hakkinda bilgi saglamaktadir. Sonuclarin farkli beklentileri olan hedef kitleye goére
aciklanmasi programin gvenilirligi ve isletmeye yaptig1 katkimin gorilmes agisindan da
Oonemlidir. Raporlama, bazilart icin iyi bazilari igin k6t sonuglar: ifade etse de, orgitsel
politikalarla yakindan ilgili olan sonuglar da problemin gin 1s1gina Gikmasin
saglamaktadir.

Sonuglarin agiklanmasinda etkili bir rapor hazirlanmast igin gerekli olan unsurlar Sekil

2.3 de gosterilmistir.

Ihtiyag Raporun Hedef Raporun Sunum Sonuclarin
Andizi Planlanmast Kitlenin Gelistirilmesi Aracinin Sunumu
Bédlirlenmesi Secilmesi
Tepkilerin Analiz Edilmesi l

A
A

Sekil 2.3 Sonuglarin Acgiklanmast Siireci
Kaynak: Akincioglu N., ag.e, s. 65.

26 Diri A., (2000) “Egitim Srecinde Sorumluluk Paylasimi”, Kaynak, 1(4): s. 7.
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Egitim
Maliyetini
Teshis
Degerlendirme Plam Etme
Bilgi Analizi (7
Bilgi Toplama
Raporlama
Degerlendir Egitimin
— me Egitim — — Geri /
Egitimin Planlarns S1grasm da Egitim Bilgileri Déniistini gallzlmanm
Yansizliginin Gelistirme Bilgi Etkilerini Paraya Hesaplama en
Gelistirilmesi ve Bilgilere Toplama Ayirma Cevirme
Dayandirma (5) (6) 8) (10)
1) I ) ()
) -
Reaksiyon/ Basvuru/ v, Gorunme)_/en
) Kar1 Teghis
M emnuniyet Kontrol Etmek
Ogrenme Is Etkisi
9)

Gortinmeyen Olglim
Sekil 2.4 ROI Moddli ve Y 6ntemi
Kaynak: Phillips and Stone, How To Measure Training Results, 2002: 24.
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Seviye 5 Seviye 4 Seviye 3 Seviye 3ve 2 Seviye 1
4 ) ( 7
Problem/Firsat Riske Is Cozimu Desteklemek Tercihlerin Degerlendirme
Hazir veya Katilanlar Performansint ) | Teshis Etmek (3) ve Teshis Stratejilerini
Beklemeli Tammak, Isin n ihtiyaclarim Ogrenmek (2) Edilmes Gelistirme
Ihtiyaclar ve Tammak, ~ T Seviye? g
Biitiin Seviyelerin Bosluklar B_os_luklar, — ~
Igerdikleri Nigin Ozel Y etenek/
- Bilgi Kaynagi Bilgi,
- Bilgi Toplama Katilimcilarin
- Soru Anahtart Eksikliklerini
- GOrev Anahtar Etkilemek
\_ J
Pr Kaynaklar Materyalleri Yol Gosterme/
D_ogram Dustinme/ ve Icerigi Programin
1zaymt Lojistikleri Gelistirme Kontrolii
Dagitma .
Seviye 1-2
Onemli Etkileri p N
S6z1 U Sigorta, Rehberlik : .
Persond Y etenekleri, Yonetim PrOgram M.a“ye“m
Teknik, Organizasyon K{iltiiri CIZQI ge Haline
Getirme
~ ~ N S 5 ~/
Program Sonrasi Programin Bilgileri ( e ) (
Bilgilerin Etkilerinin Paraya m— Aol — Sonuglarin
Toplanmas | Ayrilmas Cevirme | Hesaplanmas Konusulmas
& J/ &
Seviye 3-4 Seviye 5
Sekil 2.5 Performans Degerlendirme ve Analiz Seyri (Adim 1) GOrinmeyen

Kaynak: Phillips and Stone, How To Measure Training Results, 2002: 37

— Kar
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2.6.10. Maliyetlerin Hesaplanmas

ROI" nin hesaplanmast icin maliyetlerin agik bir sekilde tammlanmasi gerekmektedir.
Secilen simiflandirma yontemine gore hesaplanan detayli maliyet bilgileri butiin maliyet
kalemlerini icerecek ve toplam maliyeti ifade edecek sekilde bir araya getirilmeli ve
parasallastirilan faydalarla karsilastirmaya elverisli bir gergeveye oturtulmalidir.?’

2.6.11. ROI'NIN HESAPLANMAS

Literattirde, yatirimlarin geri donusti ileilgili iki yaklasim bulunmaktadir;
1. yaklasimda; egitim alan buyuk sirketlerle diger egitim almayan buytk sirketler
karsilastirilmaktadir. 2. yaklasimda ise; tipik ornek olay yontemi kullamilmaktadir. Bu
yontemde bir isletmenin verdigi egitim hakkinda detayl1 bilgi raporlar1 toplanmakta, gelir
ve gider kalemleri yazilmakta ve ortalama hesaplariyla geri donis oran bulunmaktadir. 2.
yaklasimin avantaji egitim cercevesindeki tum faaliyetlerin kontrol edilebilmesidir ve
verimlilik Uzerinde etkilidir. Dezavantaji ise, drnek olay yontemi sonuglarimn diger
isletmelere genellenememesidir. 1. yaklasim genellemelerden kaginirken, yatirimin geri

doniis oramimi hesaplamak icin yetersiz bilgileri kullanmak zorunda kalmaktadir.*®

Egitimin geri donids orammin hesgplanmasi adinda oldukga basit bir formule
dayanmaktadir. Ancak formilde yer alan degiskenlere ait dogru verileri elde edebilmek
oldukga guctir. Yatirimin geri donustinin hesaplanmasinda temel olarak iki ana veriye
ihtiyag vardir. Bunlardan biri tim egitim giderleri, digeri ise egitimden elde edilen tim

faydalardir.
Egitim giderleri;

1. Egitimin tasarimi ve gelistirilmesi icin yapilan masraflar ve harcanan zaman,

2. Egitimin tamtilmas: igin yapillan masraflar (varsa calisilan ajandara yapilan
Odemeler, poster, brostr masraflari..vb)

3. Egitim organizasyonu giderleri (katilimcilarin egitime gonderilmesi icin gerekli

islemlerin yapilmasinailiskin harcanan zaman gibi)

27 Akincioglu N, ag.e, s. 63.
8 Bartel A.P. (2000) “Measuring the Employer’s Return on Investment in Training: Evidence From The
Literature’, Industrial Relations, Vol 39, No:3, s. 503.
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4. Egitimeiliskin giderler (egitim odalari, kullamlan arag ve teghizat, dokiman..vb)

5. Katilimei giderleri (katilimcilarin egitime katilmalarindan dolay: iste gegirmedikleri
saatlerin karsiligi)

6. Egitimin firsat maliyeti (katilimcilarin de gegirdikleri saate karsilik gelen is degeri)

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

Goruldugu gibi giderleri olusturan kalemlerin cogunun hesaplanmas: ve takibi

ciddi bir ¢alisma gerekmektedir.

Yatirimin geri donistimunin hesaplanabilmes igin bulunmas: gereken ikinci deger
egitimden elde edilen faydadir. Aslinda egitim sonunda elde edilmesi beklenen en 6nemli
fayda performans artisidir. Dolayli ve dolaysiz olarak elde edilebilecek faydalara biraz

daha detayl1 bakilacak olursa sdyle bir siralama yapilabilir;

1. Zamandan tasarruf; mevcut giktilara ulasmada daha az ¢aba/guc kullamimasidir.
Orn, hatalar1 diizeltmek igin harcanan zamanin azalmas: yada bilgiye daha hizl1 erisim
gibi.

2. Uretimin artmasi; ayni derecede cabal/glic gostererek/kullanarak daha fazla gkt
elde edilmesidir. Orn, daha hizl1 calismay: saglayan yuksek beceriler, daha fazla efor
harcanmasini saglayan yiiksek motivasyon.

3. Diger maliyet kazammlary; orn, bakim masraflarim distren uygulamalar azalan
makine bozulmalari, ise alim ve egitim faaliyetleri maliyetlerini diglren 6rnekler azalan
personel donuistim orani.

4. Yeni gelir olanaklar; bazi pozisyonlarda caisanlar aldiklar: egitim sonunda sirket
icin yeni gelir kapilar1 agabilirler. Orn, basarili bir Grinin gelismesine vesile olacak yeni
fikirlerin Gretilmesi, iletisim becerilerinin artmasi sonucu misteri memnuniyetinin artmasi

ve bunabagli olarak satiglarin yikselmes gibi.



118

Bu iki faktorin dogru olarak tespit edilmesi yatirimin geri donls orammnn
hesaplanmasi icin 6nemlidir. Bu veriler elde edildikten sonra yapilmas: gereken tek sey

asagida yer aan formal i uygulamaktir:

Egitimin Geri Donlstim Oran: = Toplam fayda/toplam egitim giderleri X 100
Hesaplama yapilirken dikkat edilmesi gereken diger onemli nokta ise egitimin geri
doniis oranimin hesaplanabilmesi igin yeterli siirenin gegmis olmasidir. Bu siire genellikle
1-2 senedir.

Egitimin geri dontstnin hesaplanmasinda kullanilan bir bagska yontem ise egitim igin
harcanan giderlerin kag ay sonra geri kazanilacagidir. Buna "geri 6deme zaman " (GOZ)

(payback period) adi verilir ve hesaplamasi asagidaki gibidir; %, 3

GOZ = Toplam egitim giderleri / aylik fayda

Yatirimlarin geri dénistiniin hesaplanmasinin kolay olmadhg: bir gergektir. Ustelik
bitin cabalara ragmen egitimin sonuglarimn tamamimin sayisal verilere gevrilmesinin
mimkin olmacig da dogrudur. Ornegin, yiikselen moral, artan kisisel given ya da
gelisen iletisim becerisi gibi. Dolayisi ile sirketler yatirimin geri donuis oranini bulurken
her seyi hesaplayamayacaklarint kabul etmeli ve ona gore davranmalidirlar. Egitim
etkinligini olusturan tim kalemlerin sayisal verilere donusturilemeyecegini dugtinerek
egitim igin yapilan yatirimlarin geri dénisuni hesaplamaya gerek olmadigina karar
vermek dogru olmayacaktir. Ozellikle kriz zamanlarindan yara almadan kurtulabilmek
icin egitim boltmleri egitim etkinliginin 6lgtlmesi ile ilgili ¢calismalarina agirlik vermeli
ve yoneticileri egitime yatirim yapmamn her kosulda ve her ortamda Onemine
inanchrmalidirlar.  Unutulmamasi gereken sey, zor zamanlarda egitimden kismayan
sirketlerin krizden daha nitelikli elemanlar ile gikacag: ve diger sirketlere gore daha kisa

zamanda hedeflerine ulasmay: basarabilecekleridir >

29 phjllips JJ. and Stone R.D., ag.e., s. 217.
3% phjllips J.J. (2003), ag.e, s. 197.
301 \www.insankaynakl ari.com, erisim tarihi: 22.09.2005




119

Su ana kadar anlatilan adimlarda yapilan analizler ve hesaplamalar bir forml
seklini alacak olursa su sekilde gosterilebilir:

BCR (Benefit — Cost Ratio)= Kar - Maliyet Oram
Kar - Maliyet Oram = Kar /Maliyetler = BCR= Benefits/ Costs

Ornegin; egitim programinin toplam karimn 310,000 $ ve program maliyetinin de
92,000 $ oldugu bir 6rnekte;

BCR= 310,000 $/ 92,000 $= 3,36 $
ROI = Net Kar / Maliyetler * 100

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

ROI= (Kar-Mdliyetler/Maliyetler) x100

Ornegin;
Kar : 20,000 $
Maliyet : 5,000 $

ROI= (20,000 — 5,000)= 15,000 / 5,000= 3x100= %300 ROI olacaktir. 3%

392 \www.foxperformance.com, erisim tarihi: 19.10.2005
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1. BOLUM

EGITIM ETKINLIGININ OLCULMESI-ROI (RETURN ON INVESTMENT-
YATIRIMIN GERI DONUSU) VE ANTALYA YORESINDE 5 YILDIZLI BiR
OTELDE UYGULAMA

3.1.ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Egitimler icin buyik miktarlarda harcama yapmak gerekmektedir. Egitim igin
harcanan paraar artik bir yatirim olarak kabul edilmektedir. insan giicline ve egitime
yapilan yatirimlarin incelenmesi faydali olmaktadir. Hizmet sektoru icerisnde yer alan
bes yildizl1 oteller agisindan egitim igin yapilan yatirnmlarin ne kadarinin isletmeye geri
donduglinin yoneticiler tarafindan bilinmesi 6nemli olmaktadir. Arastirmada; isletmenin
“Satis ve Yiyecek icecek Hizmetleri Yazilimi Egitimi”ne ne kadar yatirnm yaptig: ve bu
yatirimin ne kadarinin ne kadar zamanda isletmeye tekrar doneceginin hesaplanmasi ve

isletmeye egitimin getirdigi faydalarin belirlenmesi amaglanmistir.

Arastirma Antalya yoresinde faaliyet gosteren 5 yildizli bir otelde 19.04.2007 ve
07.05.2007 tarihleri arasinda yapilmistir. Anket formlar: egitimi alan personele egitimin
ilk giinu, son gunu ve egitimden 10 giin sonra, yoneticilere ise sadece egitimden 10 gun

sonra uygulanmastir.

Arastirmanin 5 yildizl1 bir otelde yapilmasinin nedeni, 5 yildizli otellerde son
donemlerde egitime verilen 6nemin artmisg olmasidir. Kapasitelerinin diger otellere gore
daha fazla olmasi, hizmet verdigi musteri sayisinin daha yiksek olmasi, ¢alisan personel

sayisinin fazlalig: da egitime olan ihtiyaci ve 6nemi arttirmaktadhr.

3.2ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin 6rneklemini Antalya yoresinde faaliyet gosteren 5 yildizli bir otel
isletmesinin dnblro, F&B (Yiyecek ve icecek) ve satis departmanindan “Satis ve Y iyecek
Icecek Hizmetleri Yazilimi Egitimi” ne katilan personeli olusturmaktadir. Bu isletmenin
secilme nedenleri; isletme yonetiminin egitime ve personeline verdigi 6nem, degisik

zamanlarda cssitli egitim programlarina katilmalari, isletmenin sehir iginde olmasi
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nedeniyle ulagim kolaylig1 ve yoneticilerinin arastirma yapmak adina olumlu yaklasimlar:

olarak siralanabilir.

Arastirma drneklemini olusturan 6nbirro, F&B ve satis departmamnda egitim alan kisi
sayisi 10 olup, arastirmada kullanilan anketler bu 10 kisiyi kapsamaktadir. 19 Nisan 2007
tarihi itibariyle toplam 10 kisiye olculen niteliklere gore degisen farkli anket formlar:
uygulanmugtir. Egitime katilan kisilere bilgi formu dahil toplam 8 anket formu

uygulanmgtir. Anket formlarimn tamaminin geri donuisti saglanmustir.

3.3.VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada veri toplama anket yontemi ile gergeklestirilmistir. Arastirmada 6 anket
formu (Ek - 1, 2, 3, 4, 5, 6) ile egitimi alan kisilere ve yoneticilere degisik nitelikleri 6lcen
sorular yoneltilmistir. Arastirmada uygulanan anketlerden Ek 1'de katilimcilarin
demografik Ozelliklerine yer verilmistir. Ek 2'de egitime katilan kisilerin alacaklar
egitimle ilgili disuncelerine yer verilmistir. Aym form egitimin son gunu tekrar
uygulanmig, egitim amadan ©nceki durumla egitim aldiktan sonraki ortalamalar
karsilastirilmistir. EK 3'de tepkinin olgulmesini hedefleyen egitici, egitim igerigi, arag
geregler, egitim yontemi ile ilgili sorulara yer verilmistir. EK 4’ te 6grenme, bilgi ve beceri
duzeyini 6lgmeyi hedefleyen sorulara yer verilmistir. Anket formu egitimin son guni ve
egitimden 10 gin sonra olmak Uzere 2 kez uygulanmistir. Ek 5’te Ogrenilenlerin
uygulanmasina yonelik sorulara yer verilmistir. Ek 6 ise diger formlardan farkl1 olarak
sadece yoneticilere uygulanmigtir. Anket formunda, egitime katilan personelin egitimde

Ogrendiklerini uygulamaya gegirip geciremediklerini 6l¢en sorulara yer verilmistir.

Anket formlarinin olusturulmasinda Jack Phillips in ROl modeli ve Kirk Smith’in ROI

caligsmasindan yararlanilmistir.

3.4VERI ANALIZ TEKNIKLERI

Anket verilerinin analizinde; matematiksel islemlerin yogunlugu nedeniyle excel
program kullaniimugtir. EK 1’ de yer alan cinsiyet, yas, egitim durumu, ¢alistigr departman
gibi demografik Ozelliklerin bulundugu sorular yizde yontemiyle analiz edilmis ve

sonuglar grafikler yardimiyla ifade edilmistir.
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Tepki duzeyinin 6lcilmesinde kullanilan formlarin analizi ise egitici, gevre, egitim
yazilim, isteki etki, is sonuclart yatirimin geri dondsu ile ilgili 6nermelerin, isletmeden
ainan isgucl devir hizi ve devamsizlik oraninin ortalamalar: alinarak yapilmistir. Buradan
cikan sonug ile egitim Oncesi isletme yoneticis ile birlikte konulan hedefler
karsilastirilmustir.

Ogrenme diizeyinin olglilmesinde 6grenme etkililigi ve ylzde artis 6nermelerinin

ortalamalar1 alinarak hesaplanmustir.

Uygulama diizeyinin 6lgtlmesinde 6grenilen bilgi ve becerilerin iste uygulanmas, iste
harcanan zaman, egitimin isteki 6nemi, egitimin ise uygulanan ylzdesi ve egitim destek
araglar1 ile ilgili 6nermelerin ortalamalart alinmig ve ©nceden belirlenen hedeflerle

karsilastirilmustir.

Isteki etkileri duzeyinin olcllmesinde egitimin verimlilik Uzerindeki etkisi,
verimlilikteki artisin toplam yiuzdes, performanstaki iyilesmeye egitimin katkis, isin
gerektirdigi zaman, egitimle saglanan iyilesme ylizdesi, standart ayarlama yiuzdesi ve

duzeltilmis yuzde ile ilgili dGnermelerin ortalamalar: alinarak hesaplanmustir.

Anketlere verilen cevaplarin ortalamalart ile program faydalari hesaplanmustir.
Program faydalarindan sonra maliyetler hesaplanmgstir. Maliyetler, isletme yoneticisi ile
yuz yuze gorusulerek cikarilmigtir. Maliyet; katilimecr zamam, egitimci zamam, arag-gereg
ve yemekler, yonetimin zamani, materyaller, degerlendirme zamam gibi kalemlerden
olusmaktadir.

Program yararlar1 ve her bir katilimci igin maliyet bulunduktan sonra ROl hesaplamasi

asagidaki formuller kullarlarak yapilmistir.

Kisi Basi Program Yararlar
ROI = x 100
Her Bir Katilimer icin Maiyet
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Toplam Maliyetler

Geri DOnis Zaman =

Aylik Y ararlar

Kisi Bas1 Program Yararlar: x Katilimci Sayist

Aylik Yararlar =
12

3.5.ROI YONTEMI

Egitimi alacak kisiler, yas, egitim duzeyi, yetki duzeyi, sirket ici streglere iliskin bilgi
duzeyi gibi konularda, benzer 6zelliklere sahip de olsalar, egitim alacaklar1 konuda bilgi ve
becerilerinin aym seviyede oldugunu varsaymak yanlis olur. Ilk olarak 6n test adi verilen
olcimler, egitim programinin igerdigi konularda katilimcilarin egitim éncesinde ne kadar bilgi
ve beceriye sahip olduklarini, bu bilgi ve becerilerinin ne kadarim kullanip uyguladiklarim
belirlemek icin uygulanmistir. On testte yer alan sorular, isgorenlerin ‘ne kadar az sey
bildiklerini’ ispat etmek igin kullanilmamaktadir. Amag, egitimin yaratacag: farki objektif
olarak gorebilmek icin mevcut durumu belirlemektir. Bu amacin katilimcilarla paylasiimasi,

sorular1 samimiyetle yanitlamalar: agisindan gok 6nemlidir.

Egitimin hemen sonrasinda, katilimcilarin programailiskin goruslerinin alindigi kisa
bir soru formu verilmektedir. Katilimcilardan hem programin igerigini, hem egiticinin
performansint degerlendirmeleri, hem de adiklart egitimi, kurum igerisinde nasil hayata

gecirebileceklerine iliskin goruslerini belirtmeleri istenmistir.

Egitimden 10 gun sonra egitim programmnin bilgi dizeyinde kazandirdiklar:
Olcllmusgtlr. Bu asamada uygulanan soru formunda, egitim programinda sunulan konulara
iliskin bilgilerin ne kadarimn belleklerde kaldigim Olglilmustir. Aymi zamanda, egitimde
sunulan konularda davrams degisikliginin olusmasi, davramslarla ilgili bir soru formu ile
Olctlmusgtir. Bu formda, katilimcilarin egitim sonrasinda ¢esitli sorun yaratabilecek konu ve

durumlar karsisinda nasil davrandiklarin: belirtmeleri istenen sorular dayer almaktadir.
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Katilimecilarin egitimden edindikleri bilgileri davramslarina ne kadar yansittiklari,
kurum iginde sorunlar1 nasil ¢dzduikleri, kendilerinin yan sira, yoneticilerine sorularak da
degerlendirilmistir. Iki kaynaktan elde edilen cevaplar karsilastirlarak, olusmus davrans
degisiklikleri saptanmustir.

Egitim Oncesinde ve egitim sonrasinda elde edilen veriler istatistiksel olarak
kiyaslanmis ve yorumlar yapilmistir. On test ile son testler karsilastirildiginda, aralarinda
igtatistiksel olarak anlaml: bir fark bulunmasi, egitim programinin etkinligini ispat etmistir.
Egitim programlarinin icerdigi konular bir kag alt boyutta incelenmis; bulunan farkliliklarin
egitimin hangi boyutlarinda yogunlastigi, katilimcilarin 6grendiklerini yasamlarimn hangi
danlarinda, ne siklikta uygulayabildikleri, rakamlar ve cizelgeler ile belgeleyerek

sunulmustur.

3.6.Arastirmanmn Bulgulari ve Yorumlari

100 1

N - Sekil 3.1’ de goriildiigi gibi toplamda egitime

801 katilanlarin % 50's bayan, % 50'si de baylardan

] olusmaktadir.  Satis  departmamndan  egitime

60

N = katlanlan ~ heps bayanlardan, F&B

40/ departmamindan  katilanlarin 40’1 ve  Onbro
Departman

307 S departmanmindan katillanlarin da % 60’ baylardan

iz satis olusmaktadir.

0] Il Onbiiro

Bay Bayan

Sekil 3.13 Egitim Alan Personelin Departmanlara Gore Cinsiyet Dagilimi

60

50

Egitime katilanlarin  %50's  20-30 yas
grubunda, %40’ 1min 3140 yas grubunda ve %10’ luk
kictk bir kisminin da 41-50 yas grubunda oldugu
gorulmektedir. Egitim alan kisilerin %90'1 2040 yas
grubu yani ortayas grubundadirlar.

40

30

20

10

0]

20-30 31-40 41-50

Sekil 3.2 Egitim Alan Personelin Yas Gruplarina Gore Dagilimi
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801

601

401

201

Lisans Yiksek Lisans +

125

Sekil 3.3'de goruldigti gibi egitim aan
personelin %80'i lisans mezunudur. Egitim aan
kisiler arasinda egitim alt siririnin onlisans oldugu
gbzlenmektedir. Bu da bize isletmenin egitime ve
egitimli personele verdigi 6nemi kantlamaktadir.
Egitime katilan personelin secilmis 3 departmandan

olmasi dabu sonucu ortaya koyabilmektedir.

Sekil 3.3 Egitim Alan Personelin Egitim Durumlarina Gore Dagilimm

40

Sekil 3.4'de egitime katilan personelin X
isletmesinde calistiklar slrelere gore dagilim
gorulmektedir. Personelin %30'unun 0-2 il
araliginda, %70’ inin uzun yillardir aym isletmede
calistiklar gozlenmistir. Bu ylizdeler personelin ve
isletmenin  karsilikli - memnuniyeti  oldugunu
gOostermektedir.

Sekil 3.4 Egitim Alan Personelin X Tsletmesinde Calistig: Siireye Gore Dagilimi

50

401

301

201

10

3-5YIL 6-10YIL 10+ YIL

Sekil 3.5'de goruldugii gibi egitime katilan
kisilerin %401 6-10 yil araliginda sektorde diger
isletmelerde calistiklarim  belirtmiglerdir.  Yine
egitime katilanlarin %30'u 3 ila 5 yil arasinda,
%20's 10 yildan fazla, %10'u ise 1 ila 2 il
arasinda  bir  sire  sektorde  calistiklarim

belirtmislerdir.

Sekil 3.5 Egitim Alan Personelin Sektorde Diger Isletmel erde Calistigr Siireye Gore Dagilimu
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Tablo 3.1 Egitimi Alan Kisilerin Egitimle Tlgili Diisiincelerinin Egitimin Tlk Guinii ve Son Ginii Degerlendirme

Ortalamalarinin Karsil astirilmast

IFADELER ORTALAMALAR | ORTALAMALAR

(EGITIMIN ILK | (EGITIMIN SON
GUNU) GUNU)

1) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimyla otel misterilerimize 3,5 3,6

“Miisteri Tliskileri Yonetimi” adinadahaiyi hizmet

verebilecegimizi disUniyorum.

2) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimi kullanicilar adina 4 34

Ogrenmesi son derece kolay, pratik ve fonksiyonel bir yazilimdir.

3) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin misteri ve personel 3,9 3,3

sikayetlerini azaltacagim disintlyorum.

4) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimunin departmanlarin faaliyet 3,8 4

raporlarinin hazirlanmasinda katkist olacagim distntyorum.

5) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin 6nbiro, kat hizmetleri, 3,9 35

satis ve yiyecek icecek departmanlarinin isbirligine katkisi

olacagini ve sinerji yaratacagin dislniyorum.

6) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin otelimizin misterilere 3,6 35

ait veri tabanyla son derece uyumlu calisacaginm duslndyorum.

7) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin 6zellikle blyiik 3,7 3,9

gruplarin satis, konaklama ve yiyecek icecekle il gili

departmanlarda ve departmanlar arasinda yasanan iletisim,

koordinasyon ve denetimler ileilgili sorunlarin ¢dziimiine katkida

bulunacagina inamyorum.

8) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin otelimizin tim 4 3,9

personeli ile birlikte grenmesine (6grenen isletme) yardimci

olacagin distniyorum.

GENEL ORTALAMA 3,8 3,6

Tablo 3.1 incelendiginde; egitime katilan kisilerin egitim 6nces ve egitim sonras,

egitim hakkindaki dustnceleri arasinda-0,2'lik bir fark gbzlenmistir. Bu farkin nedeni olarak,

egitimi almadan 6nce katilimcilarin egitimden beklentilerinin fazla olmas: ve egitim igeriginin

distintlenden farkl: olmasi distndlebilir.
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IFADELER ORTALAMALAR |[ORTALAMALAR
(EGITiMIN SON | (EGITIMDEN 10
GUNU) GUN SONRA)
1. Bu egitimden yeni bilgi/beceriler dgrendim. 6,1 6,2
2. Bu egitim isimi yapmamda pratik bilgiler sagladh. 6,3 6,3
3. Bu egitim departmanin butinundeki isleyisi anlamama 57 6,1
yardimct oldu.
4. Bu egitim isime bakis agimi olumlu yonde etkiledi. 6,1 6,2
5. Bu egitim yoneticilerimle iliskilerimde olumlu etki yaratt. 5,6 56
6. Bu egitim medektaslarimla olan iliskilerimde olumlu etki 59 58
yaratti.
7. Bu egitim diger insanlarla olan iliskilerimde daha olumlu 6,1 54
davraniglar sergilememi saglach.
8. Bu egitim sonucunda“ egitim alma” konusuna bakis agim 6 56
olumlu etkilendi.
9. Bu egitim sayesinde isletmemizin hedeflerine ulasmada 6,5 59
kendi rolimt ve katkimi dahaiyi anladim.
10. Bu egitimin 6nces ve sonrasini Karsilastirdiginizda bil gi 77 89
ya dabeceri diizeyinizdeki artigin oramni belirtiniz. (%0 higbir
artis olmamustir’ 1 %2100 ise gok 6nemli bir artis olmustur’ u
ifade etmektedir.)
Genel Ortalama 13,13 14,21

Egitim programinin son gunu 6grenme hedeflerinin degerlendirilmesinden elde edilen
puanlar ve genel ortadlama, programdan 10 gin sonra Ogrenme hedeflerinin
degerlendirilmesinden elde edilen puanlar ve genel ortalama Tablo 3.2’ de verilmistir.

Egitim programinin son gunu 6grenme hedeflerinin degerlendirilmesinden elde edilen
genel ortalama ile egitim programindan 10 gun sonra Ogrenme hedeflerinin
degerlendirilmesinden elde edilen genel ortalama arasinda yapilan karsilastirmada 1,08’ lik bir
artis gozlenmistir. Elde edilen bu sonug, egitim programinin 6grenme ¢ergevesinde sundugu
bilgi ve beceriler konusunda katilimcilarin goruslerinin bu 10 gunlik donemde c¢ok fazla
farklilik gostermemesinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle degerlendirmenin bdlirli
araliklarlatekrar edilmesi gerekmektedir.

Bu sonug, ROl yonteminin bir geregi olarak edinilen bilgi ve becerilerin program
srasinda degil, esas olarak ise uygulama kapsaminda programdan sonraki slregte
kullanilacagim gostermektedir.
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Tablo 3.3 Tepki ve Tatmin (Seviye I)

Incelenen Bashiklar Sonug
ortalamas

Egitimci 6,25
Cevre 6,45
Egitim Yazilim 6,55
Isteki Etkisi 5,25
Is Sonuglar: 5,1
Yatirimin Geri DonusU 4,45
Genel Ortalama 5,67
Ayhk Isgiicti devir hizi oram % 7,51
Ayhk devamsizlik oranr* _

Tepki ve tatmin, ROI yonteminin uygulanmasindailk asamadir. Genel olarak egitim
programinin organizasyonu, egitim yontemi, egitim ortam, egitimci, materyaller, isteki etki

ve is sonuglarinailiskin verileri gbstermektedir.

Katihimecilarin - egitim  programina iliskin = 7'li  likert tipi  Olgek Uzerinden
degerlendirmelerinin her bir madde icin ortalamalar1 Tablo 3.3'de verilmistir.

Tepki asamasinda elde edilen verilerin genel ortalamas: (5,67) yuksektir.
Katilimcilarin tepkilerinin en olumlu oldugu unsurlar sirasiyla, egitim yazilim (6,55), cevre
(6,45), egitimci (6,25)dir. Bu sonuglar egitim programimn daha ¢ok Ogrenme olanagi
acisindan basarisim gostermektedir. Genel ortalamadan daha disuk diizeyde gergeklesen
konular, isteki etkisi (5,25), is sonuclari (5,1) ve yatirinun geri dondst (4,45)dir. Bu sonuglar,
ROl asamasinin da amagladigr sekilde X isletmesinde egitimin iyilestirilmesi agisindan
Onemli sonuglar vermektedir. Daha sonra gelistirilecek ve uygulanacak programlarin yontem
ve iceriginin uygulamaya yonelik hazirlanmasinda, hedef kitleye uygun katilimcilarin

secilmesinde ve egitim ortaminin iyilestirilmesinde bu sonuclar belirleyici olabilir.

Ise giren personel sayisi
Aylik i.D.H. = X 100

Ortalama personel sayisi
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Isten cikan personel sayisi

Aylik I.D.H. = X 100
Ortalama personel sayisi
8
Aylik I.D.H. = X 100
109 +104/2

=%7,51

Aybasi persond sayisi + Aysonu personel sayisi

Ortalama Personel Sayisi =

Devamsiz Sayisi

Devamsizlik Oram =

Ortalama isgoren Sayisi

* Turkiye'de uygulanan is kanununa gore isgoren devamsizlik yapamamaktadir.
Bunun nedeni isgbrenin 3 gun Ust Uste mazeretsz devamsizlik yaptigi zaman isletme ile
ilisiginin kesilmesidir. Dolayisiyla devamsizlik oramt bu nedenlerden dolayr hesaplamalara

eklenmemistir.

Tablo 3.4 Ogrenme (Seviye 2)
inceenen Basliklar ORTALAMALAR [ORTALAMALAR
(EGITIMIN SON | (EGITiMDEN 10
GUNU) GUN SONRA)
Ogrenme Etkililigi 59 53
Y lizde artis 68 67

Katilimcilarin daha once bilmedigi ya da 6grenmeyi bekledigi bilgi, beceri ve
davramiglardaki degisimi Olcen Ogrenme asamasi, egitim programi sirasinda ve egitim
programindan 10 giin sonra 6grenme hedeflerinin degerlendirilmesinden elde edilen toplam

puanlara gore degerlendirilmistir.
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Ogrenme hedeflerinin egitim programi sirasinda ve 10 gun sonrasinda 7’li likert
Uzerinden elde edilen ortalamaari Tablo 3.4’te verilmistir. Tabloya gbre Ogrenme
hedeflerinin basarisinda, toplam puanlar diismus olsa da program sirasinda ve programdan 10
gun sonra 0,6'lik bir dists gozlenmistir. Elde edilen bu sonuca gore egitim programina
katilanlarin 6grenme hedefleri olumsuz yonde degisme gostermistir. Zaman icinde gorulen bu
degismenin nedeni, uygulama yapan isgoren agisindan baslangigta 6grendikleri konular:
uyguladikca daha yetersiz gormelerinden, daha detayl: bilgilere ihtiyag duymalarindan;

uygulama yapmayanlar icin ise 0grendikleri bilgileri unutmalarindan kaynaklanmis olabilir.

Egitim programi 6ncesi, egitimci ve yonetici ile birlikte karar verilip olusturulan veri
toplama planinda toplam bilgi ve becerilerin artirilmasinda %25 oraninda bir artig beklendigi
kaydedilmisti. Isgorenler 6grenme seviyelerinde % 67 ve % 68 ogrenme gerceklestigini
belirtmislerdir. YOnetici ve egitimcinin beklentisinin ¢ok Ustiinde bir Ggrenme seviyesi
saptanmigtir. Bu sonuca gore, katilimcilarin egitim programinda basarili olduklar: sonucu

cikarilabilir.

Tablo 3.5 Uygulama (Seviye 3)

incdlenen Bashklar ORTALAMALAR | ORTALAMALAR

(EGIiTiMIN SON (EGITIMDEN 10
GUNU) GUN SONRA)

Ogrenilen bilgi/becerilerin iste uygulanmas - 6,6

Bilgi/becerilerin isi yaparken gerektirdigi zaman 79 80

Isi yaparken bu egitimin kritik Gnemi 74 87

Egitimin direk iste uygulanan ylizdes - 84

Egitim destek araglar - 19,7

Katilimecilarin, programda edinilen bilgi ve becerilerinin uygulamaya aktariimasi
konusundaki duslncelerini ve yonetimin hedeflerini gosteren ve veri toplama plamna

uygunlugu kontrol amaciyla sorulan sorulara verilen yanitlar Tablo 3.5’ te gosterilmistir.

Ongoriilen miktarin ise uygulanmast sorusuna katilhimcilar yedili likert Gizerinden 6,6
gibi yuksek bir puan vermiglerdir. Veri toplama planinda yoneticinin belirledigi, yedili likert
Uzerinden ortalama 5 deger elde etmek idi. Katilimcilarin edinilen bilgi ve becerileri

uygulamaya gegirdikleri gbzlenmistir.
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Ogrenilen bilgi ve becerilerin ise uygulanmast sorusuna katilhimcilar egitimin son ginii
% 79, egitimden 10 gun sonra ise % 80 cevabim vermislerdir. Katilimcilar ogrendikleri

bilgileri buyik oranda 6ngordikleri stirede islerine uygulamiglardir.

Isi yaparken bu egitimin kritik 6nemi ve egitimin direk iste uygulanan ylzdesi
sorularina da 100 Gzerinden 70 Ustt puanlar verilmistir. Bu da katilimcilarin uygulama
srasinda egitimin biylk yararim gorduklerini gostermektedir. Bunun yam sira, gikan
%19,7'lik sonuctan egitim destek araglarindan memnun olmadiklar: sdylenebilir. Gelecekte

yapilacak egitimlerde bu konuya dahafazlailgi gbsterilmesi gerekmektedir.

Tablo 3.6 Isteki Etki (Seviye 4)

Incelenen Bashklar Ortalamalar
Egitimin verimlilik Gzerindeki etkisinin tahmin edilmesi 6,5
Verimlilikteki artisin toplam ytizdes 0,7
Performanstaki iyilesmeye egitimin katkist 0,74
Bilgi/becerilerin isi yaparken gerektirdigi zaman 0,88
Egitimle saglanan iyilesme yuzdesi 45,5
Standart ayarlama ytizdes 65%
Egitimle saglanan iyilesmenin duzeltilmis yizdes 29,6

Isteki etki asamasi, ROI yontemi ile hedeflenen bilgi ve becerilerin iste uygulanmas
sonucunda elde edilen ¢rgutsel kazamimlarin ve egitimin orgute yaptigi katkinin 6lgimant

saglamaktadir.

Katilimcilardan, egitim programina katilimlarindan ve edinilen bilgi ve becerileri ise
uygulamalarindan dolay1 gerek kisa gerekse uzun vadede X isletmesini olumlu yonde
etkileyen ya da etkileyecegi dustnilen orgitsel kazanimlar, basarilar ve ilerlemeleri
puanlamalar1 istenmistir. Orglitsel etki saglayan bu kazammlarin 6lgiimdi icin katilimecilarin
degerlendirmeleri, yedili likert tipi 6lgekler Uzerinden ve yiizdesel ortalamalar seklinde
Tablo 3.6'da verilmistir.

Egitimin verimlilik Uzerindeki etkisinin tahmin edilmesi yedili likert tipi ©6lgek
Uzerinden 6,5 cikmistir ki bu da ortalama olarak ¢ok yuksek bir puandir. Veri toplama

planinda belirlenen verililik artist % 25 artis iken katilimcilar verimlilik artis1 ortalamasin
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%70 olarak belirtmislerdir. Bu da bize katilimcilar igin egitimin yoneticilerin distincelerine

gore daha verimli oldugunu gostermektedir.
ROI hesaplamas
Net Program Y ararlar

ROI = X 100
Program Mdiyetleri

Net Program Y ararlart = Program yararlari — Program maliyetleri

Tablo 3.7 Program Maliyetlerinin Hesaplanmast

Katilimcinn zamam 5 gun* 10* maag 50.000 YTL
Egitimcinin zaman: + program 5 gun*maas 2144 YTL
Arag geregler/yemekler 5gln 600 YTL
Y 6netimin zaman 5 saat* maas 100 YTL
Materydler 2950 YTL
Degerlendirme zamam 15 saat* maas 300 YTL
Toplam 56.094 YTL
Her bir katiima igin maliyet 5609 YTL

Egitim program maliyetleri, egitimci, egitim yoneticileri ve egitim personelinin analiz,
tasarim gelistirme, uygulama ve degerlendirme asamalarinda harcadiklar1 stireler, uygulama
asamasinda ortaya cikan program bedeli, katilimc: maliyetleri ile agirlama giderlerinden
olusmaktadir.

Uygulama maliyetleri, programin yuratilmes siresince ortaya ¢ikan harcama
unsurlarindan olugsmaktadir. Program dcreti, hizmet alim bedeli olarak Y isletmesine 6denen
Ucrettir. Bu Ucrete katilima sayisi kadar program CD’si dahildir. Egitimcinin yemek, ulasim
ve konaklama giderleri de uygulama asamasinda yer almaktadir. Katilimca maliyetleri,
katilimcilarin program siiresince isten ayri1 kaldigi siire ve yiyecek-icecek maliyetlerinden
olusmaktadir. Bunun yan: sira egitim ortamimin hazirlanmasi, bilgisayarlarin ve diger teknik
donamimin kurulmas: ve kontrol edilmesi, egitim dokiman, kirtasiye malzemesi, ismlikler

ve program duyurularinin hazirlanmas:t ve 0Odeme ile ilgili yazigmalarin yapilmas,
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agirlamamin  organizasyonu, egitimci ve katilimcilarla ilgilenilmes uygulama asamasi

maliyetleridir.

Degerlendirme maliyetleri, degerlendirmeye iliskin c¢esitli arastrmalar yapilmasi,
degerlendirme formlarinin hazirlanmasi, degerlendirme raporunun yazilmas: ve yonetime

sunulmasit maliyetlerinden olusmaktadhr.

Program maliyetleri Tablo 3.7’ de Ozetlenmistir.

Madliyetler hesaplandiktan sonra sira programin  faydalarinin - hesaplanmasina
gelmektedir. Faydalarin  hesaplanmast icin  daha O©nce bahsedilen anketlerden
yararlanilmaktadir. Anketlere verilen cevaplarin ortalamaar: ile faydalarin hesaplanmasi

saglanmaktadir.

Kisi bas1 program yararlari = Isteki etki (seviye 4) X Katilimcilarin maaslar: ortalamasi

Kisi bas1 program yararlari1 = 29,6 x 3000 YTL

Kisi bas1 program yararlar1 =900 YTL

Her bir katihma igin maliyet =5.609 YTL

ROl asamasinda egitim programindan elde edilen elde edilen parasa fayda ve
maliyetlerin karsilastirilmasimn yam sira, egitim yatirimina iliskin sorularla yatirimin
degerlendirilmesi saglanmaya calisilmistir. Buna gore yedili likert tipi Olgekten olusan,
“programin X igletmesi i¢in uygun bir yatirim olup olmadigi” sorusunun ortalamasi 6,4 olarak
elde edilmistir. Benzer sekilde yedili likert tipi Olgekten olusan, “programin katilimcilarin
kisisel gelisimleri igin dogru bir yatirim olup olmadig1” sorusunun ortalamas: ise 6,4 olarak
elde edilmistir. Programin bazi eksikliklerinin olmasina ve buyik orgitsel etkiler
saglamamasina karsin genel olarak basarili bulundugu sdylenebilir. Bu tir eksiklikler sistemin
iyilestirilmesi icin gerekli dnemlerin alinmasi, donamimin ve teknik destegin saglanmasi,
yoneticilerin bilgilendirilmes ve katilimcilarin program sonunda elde edilmesi beklenen
orgutsel hedefler konusunda bilinglendirilmesi ile giderilebilir.
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Programdan saglanan genel sonuglara ve olumlu goruslere ragmen ROI orammnin

hesaplanmas: gerekmektedir. ROl oran;

Kisi bas1 program yararlari

ROI = X 100 olarak ifade edilmektedir.
Her bir katilimcr igin maliyet
900 YTL
ROI = X 100
5.609 YTL
ROI =% 16,04

Elde edilen ROI oram, Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimi Egitim Programu igin
yatirilanher 1 YTL'nin 0,160 Y TL geri donus sagladigini gostermektedir.

ROI, oranlari, yatirimin herhangi bir donis saglamacdigi durumlarda %00, hatta negatif
bile olabilirken uygulamada genelde %50 ve %700 arasinda degismektedir. Buna gore bu
egitim programi %16,04 ROI ile olagan sinirlarin altinda bir deger gostermektedir. Bu oranin
dusukluga, katilimcilar tarafindan gerek X isletmesi kazanci gerekse egim Ucreti konusunda
genel olarak programa bicilen degerin dusik olmasindan, maliyet tasarruflarimin 6nemli
buyutklukte gorilmemesinden kaynaklandig: gibi verimlilik artis oram, katilimci maaglarimin

dustkliginden ve egitim konusunun yazilimlailgili olmasindan da kaynaklanmaktadir.

Programin geri 6deme siiresi de toplam maliyetin aylik yararlara bolinmesi ile 7,5 ay
olarak hesaplanmistir. Bu da egitim programimin 7,5 ay icerisinde geri ddeme saglayacagin
gostermektedir.

Toplam maliyetler
Payback Period =

Aylik yararlar

56094
Payback Period= — = 75ay
7500
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Programin yararlarim bulmak igin kisi basi program yararlari ve katilimci sayisindan

faydalanilmaktadir. Buna gore program yararlar;

Kisi bas1 program yararlar1 X Katilimc: sayist
Ayhk yararlar =

12

900 X 100
Ayhk yararlar = ——————— =7500 YTL
12

Katilimcilardan, egitim program sonucunda edinilen bilgi, beceri ve davranglardan
dolayr kendilerini ya da X isletmesini kisa ve uzun donemde olumlu yonde etkileyen ancak
parasal degerlere donUstlirilmes zor olan gelismeleri isaretlemeleri istenmistir. Katilimcilarin
isaretledigi bu gelismeler Tablo 3.8’ de verilmistir.

Tablo 3.8: Parasallastirilamayan Faydal ar

incelenen Basliklar Ortalamalar
Kalitenin artisi 445
Madliyetlerin disusU 445

Isi gerceklestirme zamarinin disiisi 445
Verimliligin artisi 445
Satislarin artisi 445
Riskin azalmast 43
MUsteri tatmininin artis 42
Isgbren tatmininin artis: 43
Genel Toplam

Tabloya gore egitim programimin sagladigi parasallastirilamayan faydalar iginde en
yuksek olanlar ilk bes 6nermedir. Diger U¢ 6nerme de yaklasik sonuglar ¢ikmstir. Genel
ortalamaya baktigimizda ise, 100 Uizerinden 43,8 gikmaktadir.

ROl modeli, egitim programu: sonucunda elde edilen parasal verilerin Gtesinde
parasallastirilamayan verileri de saglayarak bittinsel bir program degerlendirilmesine olanak
saglamaktadir.
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3.7.Sonug ve Oneriler

Isletmeler, teknolojik gelismelere ve sektordeki rekabet hizina uygun, yetenekli isguicli
kapasitesi yaratmak amaciyla orgut ihtiyaclarini karsilamak, etkili egitim programlari ile
mevcut isglcuni guclendirmek ve boylece 6rgit performansim ve basarisini arttirmak
durumundadir. Etkili bir egitim programimn planlanmas: ve uygulanmasi igin egitim
ihtiyag analizi, hedeflerin, icerik tespiti, egitime katilacak isgorenin secilmesi, egitim igin
uygun zaman ve ortamin belirlenmesi, mazeme ve donammin hazirlanmasi, egitim
programinin diizenlenmesi ve degerlendirilmesi gibi islemler, kaynak gerektiren ve orglite
maliyet yukleyen islemlerdir. Bu nedenle isletmeler, diger orgut yatinmlar: gibi egitim
yatirimlarimn geri dontisuini Olgerek ve maliyet etkili egitimleri yuruterek orgit basarisina
katk1 saglamaya ve bu katkimn stirekliligini devam ettirmeye calismalidir.

Egitim programlarinda yatirimin  geri  donusliniin - hesaplanmasi, ilk asamada
maliyetlerin, ikinci asamada yararlarin belirlenmesini, bunlarin dlgimini ve parasal
terimlerle ifade edilmesini, isletmelerin egitimlere ayirdiklart kaynagin  6rgit
yatirimlarindan sayilmasini, tim bunlar: saglamak lzere isletmede gerek maliyet hesaplari
gerekse yatirimlarin degerlendirilmesini ve geri donis orammn belirlenmesi igin cesitli

yontemlerin gelistirilmesini gerektirmektedir.

Egitim yatinmimn geri donis oraminin hesaplanmasinda yaygin olarak kullamlan ROI
yontemi, egitimin Orgute saglachgi katkimin finansal yontemlerle hesaplanmasina ve
degerlendirilmesine, ihtiyaclar ve program hedefleri arasinda baglantt kurulmasina
duyulan gereksimler sonucu gelistirilmistir. Diger yatirim gesitleri iginde egitimin olumlu
etkisinin gosterilmesi, az etkili ya da etkisiz programlardan kaynaklanan maliyetiere
dikkatin gekilmes ve verimlilige odaklaniimasi, ROl yonteminin dnemini her gegen giin
daha da arttirmaktadir.

Bu 6nem dogrultusunda calismada inceleme konusu yapilan ROl ydnteminin X
isletmesi  egitim programna uygulanabilirligi  arastinlmistr.  Bu  baglamda, X
isletmesindeki egitim maliyetleri ve harcamalar incelenmis, ROI ydnteminin uygulanmast
icin gerekli alt yap1 ve yonteme veri saglayan unsurlarin incelenmesi amaglanmistir. ROI
yonteminin hizmet isletmelerinde uygulanabilirligini arastirmak Uzere “Satis ve Yiyecek
Hizmetleri Yazilim Egitim Programi” degerlendirilmistir. Egitim programimn tepki,

O0grenme, uygulama ve isteki etki asamalarinda hedefleri karsilama basarist ve maliyet-
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fayda karsilastirmalart igin veriler, “ROI Yontemi” ve Kirk Smith'in “ROI Impact
Study’sinden uyarlanarak hazirlanan anketlerle elde edilmistir. ROl yontemi, bu
degerlendirmelerle egitim programimin katkisi ile ilgili sonuglarda sayisal bir kanit
saglayarak, Orgutu elde ettigi degerleri, programin eksikliklerini, uygulamay: engelleyen
ve Kkolaylastiran unsurlari, egitim programimin gelistirilmesi konusundaki ipuclarim

gostererek anlamli bir yaklagim saglamustir.

Ornek olarak segilen “Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilhim Egitim Programi” ile
isgOrenin veriminin arttirilmasi, zaman tasarrufu, hatalarin azalmas: ve is sireglerinin
iyilestirilmesi hedeflenmistir. Egitim programinin bu hedefleri  karsilama basarist
kapsaminda, ROI yontemi anketleri ile elde edilen sonuglar asagidaki gibidir:

Tepki asamasindan elde edilen yedili likert Olgegi Uzerinden 5,8 genel ortalama,
katilimcilarin egitimciyi, gevreyi, egitim yazilimini, isteki etkisini, is sonuglarim ve
yatirimin geri donisini ve genel olarak programin begenildigini gostermektedir.
Edinilen bilgi ve becerileri ise uygulama slresi, miktar1 ve yontemi konusunda
yonetici formlarindan edinilen bilgilere gore katilimcilarin hemen olmasa da zamanla
buytk oranda ise yonelik uygulama yapacaklar1 sonucu elde edilmistir. Bu sonug,

degerlendirmeninileri asamalara gidecegini gostermektedir.

Ogrenme asamasinda katilimcilarin, program sirasinda yedili likert 6lgegine gore 5,9,
programdan 10 giin sonra 5,3 genel ortalama ile daha 6nce sahip olmadiklar: yeni bilgi
ve beceriler edindikleri soncuna ulasiimustir. Bu sonug, programin belirlenen 6grenme

hedeflerini bliyuk oranda karsiladigim gostermektedir.

Uygulama asamasinda katilimcilarin biyuk cogunlugu edindikleri bilgi ve becerileri
Ongordukleri stirede ve sekilde islerine uygulamuglardir. Bu uygulama sonucunda daha
nitelikli ve kaliteli hizmet, isi zenginlestiren olanaklarin uygulanmasi, dahaiyi kontrol
ve izleme, teknolojik standartlara uygun hizmet ve sorumluluk alammin genislemesi

gibi programda ulasilmas: hedeflenen gelismeler saglanmustir.

Isteki etki asamasinda, egitim programu ile ulasiimas: hedeflenen orglitsel sonuglardan
egitimin verimlilik Gzerine etkisi, performanstaki iyilesmeye egitimin katkisi, bilgi ve
becerilerin isi yaparken gerektirdigi zaman konusunda ilerleme saglandig: sonucu elde

edilmis, bu ilerleme yedili likert 6lgegi Gizerinden 6,5 diizeyinde gerceklesmistir.
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Egitim program: maliyetleri, tim maliyet unsurlarim igerecek sekilde hesaplanmis,
toplam egitim programi maliyeti 56.094 YTL olarak elde edilmistir.

ROI hesaplamas: igin, egitim programinin faydalar: ile maliyetleri karsilastirilarak
ROI oram %16,04 olarak hesaplanmistir. Bu oran egitime yatirilan her 1 YTL nin
0,160 YTL geri donus sagladigini, egitim programinin ortalamanin altinda bir basariya
sahip oldugunu ve yapilan yatirimin su anda geri donis stiresinin uzun oldugunu, fakat
gelecekte yapilacak olan egitim programlarinda yapilacak iyilestirmelerle yatirim
yapiimaya deger oldugunu gostermektedir. Bu sonucu, katilimcilarin program 6rgit
ve kisisel gelisimleri agisindan yatirim yapilmaya deger bulduklart gorisi de
desteklemektedir. Program 4,45 ortalama ile X isletmesi agcisindan; 4,45 ortalamaile
kisisel gelisim agisindan uygun bir yatirim olarak degerlendirilmistir.

Egitim programi X isletmesi agisindan, gunimuizin teknolojik rekabet ve iletisim
ortaminda kaliteli ve ihtiyaca donuk tasarimlarla prestijinin artmasini, maliyet ve zaman
tasarrufunu, tecribeli, bilgili, donanimli insan kaynag: yaratiimasini, sektordeki imaj1 ve

kurum ici imajinin artmasiny, isleilgili projeler igin altyapr hazirlamasinm saglamaktadir.

Kisisel gelisim agisindan ise, alinacak gorevierde is etkinligini ve basariyr artirmasi,
yeni bilgi ve becerilerin edinilmesi, yaraticilik ve verimliligin artmasi nedeniyle iyi bir

yatirim olarak degerlendirilmektedir.

Anket sonuclarinda parasal degerlere donusturilebilen faydalarin  yam sra
parasallastirllamayan ama orgutsel katki agisindan ¢ok 6nemli olan veriler de elde
edilmistir. Kalitenin artis;, maliyetlerin distst, verimliligin artisi, satiglarin artisi,
mUsteri tatmininin artig1 ve isgdren tatminin artis1 gibi bulgular herhangi bir parasal
degere donusturdlememis olsa bile X isletmesi agisindan 6nemli katkilar sagladigim
gostermektedir.

Elde edilen sonuglara gore, yatirimin geri donusiini hesaplayabilmek, egitim
programlarint  gerceklestirebilmek, egitim  programinm iyilestirebilmek, maliyet
hesaplarinda bir sistem gelistirebilmek ve ROI yonteminin uygulanmasim yayginlastirmak

Uizere sunulan oneriler su sekilde Ozetlenebilir;
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- Egitim programlarimn toplam maliyetine ulasirken, analiz, tasarim, gelistirme,
uygulama ve degerlendirme asamalarinda gergeklesen, personel ve katilimcilarin egitimde
gecirdikleri sureleri iceren dogrudan maliyetler ile genel giderler kapsamindaki dolaylt
maliyetler, ROl yontemi uygulanacak programlarda detayl1 olarak hesaplanmalidir.

- Egitim programlarin degerlendirilmesinde biitlinsal bir yaklasim sunan programlarin
devam etmesi, gelistirilmesi ve izlenmesinde, sorunlarin ve engellerin ortaya
cikariimasinda 6nemli bilgiler sunan ROl modeinin X isletmesinde uygulanmas: ve

yayginlastirilmasi saglanmalidr.

- lyi tasarlanmis bir ROI plam ile degerlendirme kapsamindaki asamalar, veriler ve
Olcim araclart  belirlenerek ihtiyaglar ve program hedefleri  arasindaki iliski
guclendirilmelidir.

- Daha iyi orgitsel sonucglara ulasmak icin ROl modelinin tim programlarda degil,
orgutsel hedefleri karsilamaya yonelik, uygulama ve ise transferi yiksek diizeyde olan
devam, gelistiriimes ya da sona ermesi konusunda karar bekleyen énemli programlarda

uygulanmas: saglanmalidir.

- ROI yonteminin uygulanmast igin uygun kosullarin bulundugu ortamda, 6lgim ve
degerlendirme sistemi gbzden gegirilmeli veya kapsamli bir degerlendirme sirecine
baslanmalidir.

- ROl yonteminin uygulanabilmesi icin Ust yoOnetimin destegi yamnda, egitim
personeinin degerlendirme ve ROI konusundaki bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi,

rollerin ve sorumluluklarin belirlenmesi gerekmektedir.

- Egitim programlarinda hedef kitleye uygun calisanlarin katilim: ile maliyet tasarrufu,
faydanin ve etkililigin artmas: saglanarak maliyet etkililik kosullarina ulagiimalidir.

- Uygulamanin yayginlastiriimas: ve orgutsel etkinin belirlenmesi icin degerlendirme
konusunda yonetici, egitim personeli ve katilimci arasinda isbirligi guclendirilmeli,
katilimcilar yonlendirici ve paydas olmalidir. Degerlendirmede isbirligi saglanarak
bununlailgili bir 6rgit kulttrd yaratilmalidir.
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- Edinilen bilgilerin ise uygulanmasim arttirmak igin yonetici destegi, is ortam, altyap:
ve donamimin uygulamay: desteklemesi, varsa bu konudaki engellerin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir.

- ROl uygulayicilart tarafindan degerlendirmede, egitim Oncesi ve sonrast bilgi
diizeyleri karsilastirimasi ve degerlendirilmesi belli araliklarla tekrar edilmelidir. Is bas:
Olcimler icin yeni dizenlemeler yapilmali, yonetici goruslerini ve egitimden dolay:
saglanan ilerlemeyi gozlemlemek icin yonetici performans izleme sistemi
olusturulmalidir.

- Egitimin etkisinin diger etkilerden ayristirilmasi igin, saglanan degisimin, ilerlemenin
ve gelismenin program disinda baska etkilerden de kaynaklanabilecegi konusu dikkate
alinmalidhr.

Sonug olarak, uygun programlar, programlara uygun katilimcilar, degerlendirmede
uygun Olcim araglart ve parasallastirmada uygun tahmin yontemleri secildiginde ve
sinirliliklar agik olarak belirlendiginde, ROl yontemi X isletmesi egitim programlarina
kolaylikla uygulanabilecektir. ROI yontemi, egitime finansal agidan yaklasim saglamamin
yan sira 6lgim ve degerlendirme konusunda degerli bilgiler saglayacaktir. Yapilanlar,
basarilanlar ve elde edilen deger arasinda iliski kuruldugu stirece yontem, anlasilabilir ve
basit bir hale gelecektir. Bu agidan, egitim programlarinda yatirimin geri dontsuni
saglamak ve bir 6lgim ve degerlendirme kaltird olusturabilmek icin ROI yonteminin

uygulanmas: yoniinde adim atilmalichr.
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EKLER

EK 1: Katilimar Bilgileri Formu

1- Cingyet
Bay () Bayan ()
2- Y as

20-30 () 3140 () 4150 ( ) 51+ ()

3- Egitim Durumu

IIkogretim ()  Ortabgretim () Onlisans( ) Lisans () Yiksek Lisans+ ()

4- Ne kadar zamandir aym otelde ¢alistyor sunuz?

(0-2 y1l) (3-5 yil) (6-10 yil) (11-20 y1l) (20+y1l)

5- Ne kadar zamandir bu isi yapiyor sunuz?

(Ay) (2-2 y1l) (3-5 yil) (6-10 yil) (10+ yil)

6- Hangi departmanda ¢alisiyor sunuz?

(MUsteri iliskileri)  (Satis - Pazarlama) (Muhasebe) (Onbiiro) (Diger ?)




EK 2: Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilim Egitimi

14

IFADELER

Kesnlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesnlikle
Katiliyorum

1) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Y azilimiyla otel
musterilerimize “M Usteri Iliskileri Y onetimi” adina daha

iyi hizmet verebilecegimizi dustintyorum.

)

—~
N
~

3)

,\
=

©)

2) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Y azilimi kullanicilar
adina 6grenmesi son derece kolay, pratik ve fonksiyonel

bir yazilimdir.

(D)

(2)

3)

(4)

©)

3) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimimin misteri ve

personel sikayetlerini azaltacagini diistinlyorum.

)

(2)

3)

(4)

©)

4) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin
departmanlarin faaliyet raporlarinin hazirlanmasinda

katkisi olacagim dustntyorum.

(D)

(2)

3)

(4)

©)

5) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Y aziliminin 6nburo, kat
hizmetleri, satis ve yiyecek icecek departmanlarinin
ishbirligine katkisi olacagim ve sinerji yaratacagin

distntyorum.

)

(2)

3)

(4)

©)

6) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Y aziliminin otelimizin
mUsterilere ait veri tabamyla son derece uyumlu

calisacagini dustniyorum.

(D)

(2)

(3)

(4)

©)

7) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin 6zellikle
buylk gruplarin satis, konaklama ve yiyecek icecekle
ilgili departmanlarda ve departmanlar arasinda yasanan
iletisim, koordinasyon ve denetimler ileilgili sorunlarin

¢Ozuimune katkida bulunacagina inaniyorum.

)

(2)

3)

(4)

©)

8) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Y aziliminin otelimizin
tum personeli ile birlikte grenmesine (6grenen isletme)

yardimci olacagini distntyorum.

(D)

(2)

3)

(4)

©)




EK 3: Tepki Olgme Formu
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1 (en dusuik) ve 7 (en yuksek) puan olacak sekilde puanlamay: yapiniz.

IFADELER

Uygun
degil *

Egitici le lgili Olarak;

1. Egitici konusu hakkinda bilgiliydi.

2. Egitici egitime hazirlikl1 ve dizenli geldi.

3. Egitim esnasinda tartigmal ara katilmak igin katilimcilar

cesaretlendirdi.

4. Egitici katilimcilarin ihtiyaglarina ve sorularina cevap

vermeye hazirdi.

5. Egiticinin enerjisi ve istegi katilimcilarin aktif bir sekilde
konuya katilimim sagladi.

6. Egitim stirecince her bir konunun isteki uygulamasi

tartisildi.

Cevrelle Ilgili Olarak;

7. Fiziksel gevre egitim icin uygundu.

Egitimde Kullanzlan Arag Gereglerle Ilgili Olarak;

8. Kullanilan arag gerecler ihtiyaclarimzi karsilamak igin
uygundu.

9. Kullanilan arag gerecler egitimin amacina uygundu.

10. Ornekler konuyu anlamama yardimc: olacak sekilde

sunuldu.

11. Egitim malzemeleri etkin bir sekilde kullanild.

Ogrenme Etkililigi Nle Igili Olarak;

12. Bu egitimden yeni bilgi ve beceriler 6grendim.

13. Bu egitimin dncesi ve sonrasini karsilastirdiginizda bilgi
ya da beceri diizeyinizdeki artigin oranmni belirtiniz. (%0
higbir artis olmamustir’ 1 %2100 ise gok 6nemli bir artis

olmustur’ u ifade etmektedir.)

%0 %10 %20 %30 %40 %50

()C) )y ) ) ()
%60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) ()
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Isteki Etkis fle Ilgili Olarak;

14. Egitimde O6grendigim bilgi ve becerileri isimde
uygulayabilecegim.

15. Bu egitimde sunulan bilgi ve becerilerin % kaginm %0 %10 %20 %30 %40 %50
isinizde kullanirsimz? Y almzca bir sikki isaretleyiniz. (H)Yc)y ) )y )y ()
%60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) ()

16. Bu egitimin igerigini uygulamak isinizdeki basarimz igin | %0 %10 %20 %30 %40 %50
ne kadar 6neme sahip? (%0 hi¢ 6nemli degil, %100o0ldukca | ( ) () () () () ()
kritik) Yalmzca bir sikki isaretleyiniz. %60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) ()

* Bu soru aldigimiz egitime uygun degil
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Egitimin Icerigi fle flgili Olarak;

Uygun
degil *

17. Konular agik bir sekilde belirlenmisti.

18. Konular derli topluydu.

19. Bu egitimdeki 6rnekleri ve konular: anladim.

20. Igerik is konularimla alakaliyd: (degilse Ittfen aciklayin)

Y orumlariniz lUtfen:

Egitim Yontemi Jle Ilgili Olarak;

21. Egitimin 6n-calisma yapilarak baslamasi iyi oldu.

22. Egitimde verilen ¢alisma notlari uygundu.

23. Ygpilan tartismalar yerindeydi.

24. Aligtirmalar velveya okumalar egitim amacina uygundu.

25. Gorsel/isitsel materyaller (flip chartlar, videolar vs.)
yeterliydi.

Y orumlariniz lUtfen:

Planlanmzs Eylemler;

26. Bu egitimin bir sonucu olarak farkl1 olarak ne yapacaksiniz?

Bagtan Sona Egitimin Derecelendirilmes;

1= Tamamyla kabul edilemez... 10= Olaganistl

27. Egitimi bastan sona derecelendirecek olsam;

10

28. Bu egitimden 6grendiginiz neleri uygulamaya devam ediyorsunuz?

29. Bu egitim icin segilen grup uygun muydu? Kisisel onerilerinizi belirtiniz?

30. Bu egitimi gelistirmemizde bize yardimci olacagina inandigimz herhangi bir bilgi varsa lttfen

bizimle paylasiniz.




EK 4: Ogrenme Olgme Formu
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IFADELER

Uygun
degil *

1. Bu egitimden yeni bilgi/beceriler 6grendim.

2. Bu egitim isimi yapmamda pratik bilgiler saglad.

3. Bu egitim departmanin bitlntndeki isleyisi anlamama

yardimct oldu.

4. Bu egitim isime bakis agimi olumlu yonde etkiledi.

5. Bu egitim yoneticilerimleiliskilerimde olumlu etki

yaratti.

6. Bu egitim med ektaslarimla olan iligkilerimde olumlu etki

yaratti.

7. Bu egitim diger insanlarla olan iliskilerimde daha olumlu

davraniglar sergilememi sagladh.

8. Bu egitim sonucunda “egitim alma” konusuna bakis agim

olumlu etkilendi.

9. Bu egitim sayesinde isletmemizin hedeflerine ulasmada

kendi roltmi ve katkimi dahaiyi anladim.

10. Bu egitimin 6ncesi ve sonrasini karsilastirdiginizda bilgi
ya da beceri diizeyinizdeki artigin oramni belirtiniz. (%0
higbir artis olmamustir’ 1 %2100 ise gok 6nemli bir artis
olmustur’ u ifade etmektedir.)

%0 %10 %20 %30 %40 %50

()C) )y ¢) ) ()
%60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) ()

* Bu soru aldigimiz egitime uygun degil




EK 5: Uygulama Ol¢gme Formu
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IFADELER

Uygun degil

Egitim Etkililigi fle flgili Olarak;

1. Bu egitimden edindigim bilgi ve becerileri

Ongorduglm sirede isime uygulayabildim.

Isteki Etki e Ilgili Olarak;

2. Egitimde 6grendigim bilgi/becerileri isimde

basaril1 bir sekilde uygulayabiliyorum.

3. Bu egitimden kazandigimiz bilgi ve becerilerin %
kacini direk olarak isinizde uygulayabildiniz?
Y almzcabir sikki isaretleyiniz.

%0 %10 %20 %30 %40 %50

()C) )y ¢) ) ()
%60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) ()

4. Egitimden 6grendiklerimi isime su kadar Slirede

uygulayabildim:

( ) 1 haftada

( ) 2-4 haftada

( ) 5-6 haftada

( ) Ogrendiklerimi heniiz
uygulayamadim fakat gelecekte
uygulamayi planliyorum.

() Kazandigim bilgi ve becerileri

kullanabilecegimi zannetmiyorum.

5. Eger bilgi ve becerilerinizi basarili bir sekilde
uygulayamayacaksaniz, neden?(birden fazla sik

isaretleyebilirsiniz)

() icerik pratik degil

() kullarmimi engellenmis ya da
kaldirilmis

() firsat yaratryor

() daha onemli onceliklerin olmast
() diger (Iutfen belirtiniz)

Is Sonuglar: Ile fgili Olarak;

Uygun degil

6. Bu egitim is performansimi arttirdh.
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7. Bu egitimin igerdigi butiin konular1 gdz 6éniine
aldiginizda egitimin konulari ileiliskili olarak is

performansimzin % kag arttigini diisiiniyorsunuz.?

%0 %10 %20 %30 %40 %50

()C) )y ¢) ) ()
%60 %70 %80 %90 %6100

() )y ) ) ()

8. Bir onceki cevabimzlailiskili olarak, iyilesmenin
ne kadarinin bu egitimin direk sonucu oldugunu
dusuniyorsunuz. Ornegin, gelisiminizin yarisinin bu
egitimin direk sonucu oldugunu dustintiyorsaniz

burada %50 yi isaretleyiniz.

%0 %10 %20 %30 %40 %50

()yC) )y ¢) ) ()
%60 %70 %80 %90 %6100

() )y ) ) ()

9. Sizce bu egitim hangilerinde anlamli (6nemli) etki
yaratmistir? % olarak belirtiniz. (birden fazla sikki
isaretleyebilirsiniz)

(%) kalitenin artisinda

(%) maliyetlerin duslstinde

(%) isi gerceklestirme zamaninin
diststinde

(%) verimliligin artisinda

(%) satiglarin artisinda

(%) riskin azalmasinda

(%) isgOren tatmininin artisinda

(%) misteri tatmininin artisinda

Destek Araclarsyla lgili Olarak;

112/3la|5]6]|7 Uyg”fdeg"

10. Kullanilan egitim malzemeleri (kullanma
kilavuzu, dagitilan sunumlar, is yardimcilar: vs.)

isimizde yararl1 olabilecek durumdaidi.

11. Bu egitimden 6nce 6grenmeileilgili olarak

beklentilerimi belirlemigtim.

12. Bu egitimden sonra 6grendiklerimi isimde nasil

kullanacagimi kararlastirmigtim.

13. Bu egitimden adiklarim isime basarili bir
sekilde uygulayabilmem icin bana yeterli kaynak
(zaman, para, ekipman gibi) saglandi.

Yatirzmun Geri Donligti e lgili Olarak;

14. Bu egitim kariyer gelisimimde faydal1 bir yatirim

oldu.

15. Bu egitim isverenlerim icin faydal1 bir yatirim

oldu.




EK 6: Sonuclarin Olciilmesi Formu
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IFADELER

Uygun
degil *

Egitim Etkililigi fle flgili Olarak;

1. Calisanlar bu egitimden edindikleri bilgi ve becerileri

Ongordukleri stirede islerine uygulayabildiler.

Isteki Etki e Igili Olarak;

2. Calisanlar egitimde 6grendikleri bilgi/becerileri islerinde
basaril1 bir sekilde uygulayabildiler.

3. Calisanlar bu egitimden kazandiklar1 bilgi ve becerilerin
% kagin direk olarak islerinde uygulayabildiler? Y almzca
bir sikki isaretleyiniz.

%0 %10 %20 %30 %40 %50

()C) )y ) ) ()
%60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) ()

4. Calisanlar egitimden dgrendiklerini islerine su kadar
surede uygulayabildiler:

( ) 1 haftada

( ) 2-4 haftada

( ) 5-6 haftada

( ) Ogrendiklerimi heniiz
uygulayamadim fakat gelecekte
uygulamayi planliyorum.

() Kazandigim bilgi ve becerileri

kullanabilecegimi zannetmiyorum.

5. Eger calisanlar bilgi ve becerilerini basarili bir sekilde
uygulayamayacaklarsa, neden?(birden fazla ik
isaretleyebilirsiniz)

() icerik pratik degil

() kullarmimi engellenmis ya da
kaldirilmis

() firsat yaratmyor

() dahaonemli onceliklerin
olmasi

() diger (Iutfen belirtiniz)

Is Sonuglar: Ile fgili Olarak;

Uygun
degil *

11234 |5|6|7

6. Bu egitim calisanlarin is performansim arttird.

7. Bu egitimin igerdigi bttin konular1 goz 6ntine aldiginizda
egitimin konular ileiligkili olarak calisanlarinis

performansinin % kag arttigini diistinilyorsunuz?

%0 %10 %20 %30 %40 %50

()C) )y ) ) ()
%60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) ()
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8. Bir dnceki cevabinmizlailiskili olarak, iyilesmenin ne %0 %10 %20 %30 %40 %50
kadarinin bu egitimin direk sonucu oldugunu ()XYo) ) )y ) ()
distiniyorsunuz. Ornegin, galisanlarin gelisiminin yarisinin | %60 %70 %80 %90 %100
bu egitimin direk sonucu oldugunu distntyorsamzburada | () () () () ()
%50 yi isaretleyiniz.

* Bu soru aldigimiz egitime uygun degil

9. Sizce bu egitim hangilerinde anlamli (6nemli) etki (% ) kalitenin artisinda
yaratmistir? % olarak belirtiniz. (birden fazla sikki (% ) maliyetlerin distustinde
isaretleyebilirsiniz) (% ) isi gergeklestirme

zamaninin dustisiinde
(% ) verimliligin artisinda
(% ) satislarin artisinda
(% ) riskin azalmasinda
(% ) isgbren tatmininin
artisinda
(% ) misteri tatmininin

Artisinda

Destek Araclarsyla lgili Olarak; 11213lals|el 7| Yo
degil *

10. Kullanilan egitim malzemeleri (kullanma kilavuzu,
dagitilan sunumlar, is yardimcilari vs.) isimizde yararl
olabilecek durumdaidi.

11. Bu egitimden 6nce 6grenmeileilgili olarak

beklentilerimi belirlemigtim.

12. Bu egitimden sonra calisanlarin 6grendiklerini islerinde

nasil kullanacaklarim kararlastirmistim.

13. Cdisanlara bu egitimden aldiklarin islerinde basaril1 bir
sekilde uygulayabilmeleri icin yeterli kaynak (zaman, para,
ekipman gibi) sagland.

Yatirzmun Geri Donligti e lgili Olarak;

14. Bu egitim caisanlar icin kariyer gelisimlerinde faydal

bir yatirim oldu.

15. Bu egitim isverenlerim icin faydal1 bir yatirim oldu.
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Ek 7: ROI'yi Kullananlar

Allgtate insurance
Amazon.com

Apple Computer

TT&T

America

Bristol-Myers Squibb

Dell Computers

Deloitte& Touche

Delta Airlines

Federal Express

General Motors

Georgia Pacific

Home Depot

Intel

Lockheed Martin
Motorola

NASA

NCR

Nextel

Shell Oil

Singapore Airlines
Verizon

US Department of Defense
US Department of Navy
US Internal Revenue Service
US National Security Agency
US Department of VA3®

308 \www.astd.org, erisim tarihi: 27.09.2005



Ek 8: Veri Toplama Plam

Program :
Tarih Sorumlu Kisi :
VERI TOPLAMA .
. KAPSAMLI PROGRAM a - . VERI SORUMLU
SEVIYE OLGCUMLER YONTEMI / ZAMANLAMA Ao
AMACLARI ENSTRUMANL AR KAYNAKLARI OLAN KISILER

1 Egitimin Etkinligi *7.0lik dlgekten ....in | * Anket * Katilimeilar * programin sonunda | * Kolaylastirici
* Programa olumlu Tepki Uzerinde ortalama ve 10 giin sonra (Egitici)
* Onerilen Tlerlemeler deger elde etmek
* Faaliyet Maddel exi

2 Ogrenme * Ortdama %.... * Anket * Katilimeilar * Programin sonunda | * Kolaylastirici
* Bilgi ve becerilerini arttirma. Uzerinde bir artis ve programdan 10 (Egitici)

(Egitici ilebirlikte gln sonra
karar verilecek)

3 Uygulama/Ger geklestirme * 7.0lik dlgekten .... in | * Anket * Katilimeilar * Programdan 10 * Kolaylastirici
* Ogrenilenlerin enaz %.... ‘ni Uzerinde ortalama gln sonra (Egitici)
gerceklestirebilme. deger elde etmek

4 Isteki Etkis * En az %... artig * Anket * Tsletme kayitlar * Programdan 10 * Kolaylastirict
* Verimliligi arttirmak gln sonra (Egitici)

5 ROI YORUMLAR:

* En az %.....ROI hedefi

164
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