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ONSOz

Bu tez calismasinda kurumsal akademilerdeki egitim profesyonellerinin yaptiklar
galismalarin insan performans teknolojisi ile olan yakinligi ve benzerligi incelenmis,
insan performans teknolojisinin kurumsal sirketlerdeki akademi siireclerinde nasil
kullanilabilecegi arastiriimigtir.

Oncelikle bu tezin baslangicindan itibaren deneyimleriyle bana yol gésteren ve essiz
bilgi donanimini paylasan sehit Prof. Dr. ilhan VARANK hocama ve bundan sonraki zorlu
surecte bilgi ve tecriibesi ile yol gosteren, her zaman yardimci ve destekleyici olan Dog.
Dr. Tuncay SEVINDIK hocama sonsuz sevgi, saygi ve tesekkiirlerimi sunarim.

insan Performans Teknolojisi, égretim tasariminin {zerine koyarak, 6zellikle daha
karisik organizasyonel siireglerdeki performans agiklarini kapatmak Uzere ortaya
cikmistir. insan Performans Teknolojisi, insanlarla birlikte kurumlari inceleyerek,
uyusmazliklari, performans kayiplarini, iyilestirilebilecek noktalari tespit etmeye
odaklanir. Bu kapsamda vyillar icerisinde 0Ozellikle Amerika’da kendisine genis bir
kullanim alani bulmustur. Yillar igerisinde de organizasyonlar Uzerinde yaptigi etki
anlasilmis olup diger Ulkelerde de kendisine kullanim alani bulmaya baslamistir.
Tirkiye’de ise bu konuda yapilmis herhangi bir bilimsel ¢alisma bulunmamakla birlikte,
bu calismayla birlikte 6zellikle kurumsal akademilerde ve egitim departmanlarinda ne
kadar kullanilabilecegi ya da hali hazirda var olan bilgi birikiminin insan performans
teknolojisi kullanimina ne kadar uygun oldugunu arastiracagiz.

Nisan, 2018

Burak ACAR
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OZET

EGIiTiM ve GELiSiM PROFESYONELLERININ iINSAN PERFORMANS
TEKNOLOJIiSi ALANINDAKI BiLGi VE YETERLILIKLERINiN iNCELENMESI

Burak ACAR

Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Anabilim Dali

Ylksek Lisans Tezi
Tez Danismani: Dog. Dr. Tuncay SEVINDIK

insanlar genellikle yapilan her iste, isi daha da gelistirerek ve performansi arttirarak
daha iyi sonuclar almayi ve daha basarili olmayi amaclarlar. insan performansi pek ¢cok
degiskene bagh olmakla birlikte pozitif ya da negatif midahaleler ile arttirilabilir veya
azaltilabilir. Genellikle performans, calisanin bagli bulundugu kurum ile birlikte
degerlendirilir ve yine c¢alisanin performansi, kurum ile olan iliskisine, beklentisine,
aralarindaki uyuma gore degiskenlik gosterir.

Bu nedenle insan performans teknolojisi, insan performansini incelerken, kurumu da
icine alacak sekilde ic ve dis degiskenleri de inceleyen sistematik bir bakis acisi
getirmistir. Bu bakis acisi cercevesinde zaman icerisinde farkli modeller ortaya
¢ikmasina ragmen insan performans teknolojisi temel olarak, insan performansini
arttirmayi ve performansi kisitlayici engeller varsa bu engelleri ortadan kaldirmayi
amaclar.

insan performans teknolojilerinin ortaya cikisi, erken dénemde o6gretim tasarimi
modelini uygulayan profesyonellerin, egitimin bir ¢6ziim olarak uygulanamayacagi
karmasik organizasyonel sireclerle karsilasmaya baslamalarindan sonra olmustur.
Dolayisiyla insan performans teknolojilerinin, 6gretim tasarimi tabanli oldugunu
sdyleyebiliriz. ilk modellerden itibaren insan performans teknolojisi gelisirken,
oncelikle 6gretim tasarimi modelleri Gizerinden ilerlemistir.



Ogretim tasariminin kullanildigi, kurumsal akademiler ve egitim departmanlari, insan
performans teknolojilerini uygulamaya en yakin ve yatkin birimler olarak distndlebilir.
Bu birimler, gesitli analizler yaparak ¢alisanlarin performansini arttirmaya yonelik
egitim tabanl ¢dziimler uygularlar. insan performans teknolojisinin, 6gretim
tasarimindan ve kurumsal akademilerden farklilastigi nokta ise Uretilen ¢éziimlerin
sadece egitim tabanli olmayip, farkh alternatiflerde iceriyor olmasidir.

Yapilan bu ¢alisma, Tiirkiye’de ki kurumsal akademilerin insan performans teknolojileri
modellerine ne kadar yakin is yaptiklarinin tespit edilmesi ve yapilan galismalarin insan
performans teknolojileri modellerine uygunlugu Uzerine fikir verebilir. Burada ortaya
¢tkan sonug, kurumsal akademilerde ortaya konan bazi ¢calismalarin insan performans
teknolojisi modellerine benzerlik gdstermesi ile birlikte, asil engelin kurumsal
akademilerde 6gretim tasarimi modellerinin genellikle ¢ok fazla bilinmemesi, bunlari
uygulayacak yetismis personelin olmayisi dolayisiyla da 6gretim tasarimi modellerinden
dogan bir bilgi ve uygulama eksigi oldugu soylenebilir. Bu da genel anlamda, egitim
departmanlarinda ve kurumsal akademilerde yapilan galismalarin insan performans
teknolojileri modellerine benzedigi sonucunun gikarilmasini zorlastirdigi soylenebilir.

Kurumsal akademilerde ve egitim departmanlarinda 6gretim tasarimi modellerinin
daha kokll olarak yerlesmis olmasi ve daha fazla kullanilmasi durumunda, akademiler
tarafindan yapilan calismalarin insan performans teknolojileri modellerine daha fazla
benzeyecegi sdylenebilir.

Anahtar Kelimeler: insan Performans Teknolojisi, Performans Yonetimi, Egitim
Tasarimi, Ogretim Tasarimi, Organizasyon Yoénetimi

YILDIZ TEKNiK UNIVERSITESI FEN BILIMLERiI ENSTITUSU
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ABSTRACT

RESEARCH FOR THE KNOWLEDGE AND USAGE OF HUMAN
PERFORMANCE TECHNOLOGY BY LEARNING & DEVELOPMENT
PROFESSINALS

Burak ACAR

Department of Computer and Instructional Technologies Education

MSc. Thesis

Adviser: Assoc. Prof. Dr. Tuncay SEVINDIK

Whatever the job they are doing, people often try to get better results by improving
the business and increasing performance, and to be more successful on the current
job. Human performance can be increased or decreased by positive or negative
interventions, coupled with many variables. Often, performance is evaluated together
with the organization to which the employee is affiliated, and the performance of the
employee also varies according to the relationship between the organization and the
expectation of the employee.

For this reason, human performance technology has introduced a systematic view that
examines human performance and examines internal and external variables which also
include the organization together. Although human performance technology in the
framework of this viewpoint has evolved different models over time, the human
performance technology basically wants to increase the human performance and
remove obstacles that restrict performance.

The emergence of human performance technology in the early years has come after

Xii



Professionals who have tried to apply instructional design models have come up with
complex organizational problems that cannot be solved with instructional design
models. Therefore, we can say that human performance technology is instructional
design based. From the first models, human performance technology started to build
by first implementers on instructional design models, and later implementers modify
the models on their own experiences and needs.

Corporate universities and training departments can be considered as the closest and
most suitable units to implement human performance Technologies because of they
are the units where instructional design is used. These units implement training-based
solutions to improve employee performance by conducting various analyzes. The point
that human performance technology differs from instructional design and corporate
universities that the solutions produced are not only educational based, but also could
include different alternatives.

This study can give an idea about how close institutional academies in Turkey are doing
to human performance technology models and how the studies are compatible with
human performance technology models. The result is that although some of the
studies in institutional academies are similar to the models of human performance
technology, the main obstacle is that the instructional design models in institutional
academies are often not very well known, and there is no trained staff to implement
them and therefore lacks knowledge and practice arising from instructional design
models. In general, it can be said that the work done in training departments and
institutional academies makes it hard to draw out the result that resembles models of
human performance technologies.

If instructional design models could be used more often and well-known in corporate
academies, it can be said that corporate academies would be produce and develop
more programs and interventions which are more close to human performance
technology.

Keywords: Human performance technology, performance management, educational
design, instructional design, organizational management

YILDIZ TECHNICAL UNIVERSITY
GRADUATE SCHOOL OF NATURAL AND APPLIED SCIENCES
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BOLUM 1

GIRIS

1.1 Literatiir Ozeti

insan Performans Teknolojisi 20. Yiizyilin sonlarina dogru ortaya ¢ikmis ve 6zellikle
organizasyonlarda ortaya ¢ikan performans sorunlarina c¢oziimler lretmek ve bu
sorunlari ortadan kaldirmak icin yapilan galismalar biitiinii olarak adlandirilmistir. insan
Performans Teknolojisi aslen insanlarin ve organizasyonlarin performanslarini
ivilestirmek ve gelistirmek icin ugrasir. insan performans teknolojisi, dgretim

tasarimindan dogmustur.

1.2 Tezin Amaci

Bu tez ile Tirkiye’de yer alan kurumsal sirketlerin ve profesyonel kuruluslarin insan
Performans Teknolojisini ne kadar tanidigini ve glinlik sidreclerinde ne kadar
kullandiklarini 6grenmeye c¢alisacagiz. Ayni zamanda gunlik hayatta karsilasmis
olduklari performans sorunlarini nasil hallettikleri ve urettikleri ¢éziimlerin insan
Performans Teknolojisi ile ne kadar ortistiglini karsilastiracagiz. Bu calisma ile
Tirkiye’deki kurumlarin insan Performans Teknolojisinde hangi noktada olduklarina
dair ipuclari elde edecegiz. Ayni zamanda Tirkiye olarak, sirketlerin ve
organizasyonlarin performansini gelistirirken odaklanmamiz gereken gelisim alanlarin

da belirlenmesine yol gosterecek bir calisma ortaya cikacaktir.



13 Hipotez

Turkiye’ de 6zel sektorde calisan Performans yonetimi yapan ve ilgili fonksiyonlarin
basinda bulunan profesyonellerin genellikle farkh insan kaynaklari dallarindan
geldikleri ve “insan Performans Teknolojisi” hakkinda yeterli bilgi ve beceriye sahip
olmadiklari éngorilmektedir. ilgili kisiler yillarca insan kaynaklari departmaninda
¢alisiyor olsalar bile genellikle tek bir alanda uzmanlasarak, kendini gelistirmekten uzak

bir kariyer hayati sergileyerek gelisime uzak kalmaktadirlar.

1.4 Tezin Konusu

Turkiye’deki 6zel sektérde calisan Performans Yonetimi ile Egitim ve Gelisim
profesyonellerinin “insan Performans Teknolojileri” konusunda sahip olduklari bilgi,
tutum, yonelim ve dustnceleri nelerdir? Tezin konusu ilgili 6rnek bir calisma Uzerinden
karsilastirmali olarak incelenecek ve insan kaynaklari (akademi ya da egitim
departmani) blinyesinde yapilan bu calismanin insan performans teknolojisine ne
kadar uygun oldugu ya da kullanilan yontemlerin insan performans teknolojisi ile ne

kadar kesistigi incelenecektir.

1.5 Probleme Genel Bakis

insan Performans teknolojisi veya diger bir degisle insan performansinin gelisimi son
on yilda insani odagina koyan ve insani en 6nemli degerlerinden biri olarak géren
sirketlerin calismalarinda 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Tirkiye’de insan performans
teknolojisinin ne kadar bilindigi ve uygulandigi, 6zel sektdrde yer alan sirketlerin
Ozellikle performans yonetimi ve gelisimi alaninda, genel olarak ise egitim ve gelisim
departmanlarinda calisan profesyonellerin alana bakis acilarini saptamak ve konu
hakkindaki bilgilerini dlcerek, insan Performans Teknolojisi alaninda ne kadar bilgi ve
beceri kullandiklarini gostermek problemimizin temel karsiigi ve tezimizin amaci

olacaktir.

1.6 Galismanin Onemi
Calismanin amaci sektorel olarak Tirkiye'de ki egitim ve gelisim profesyonellerin insan
performans teknolojisi hakkindaki bilgilerinin saptanmasi, gelisim alanlarinin

belirlenerek bu dogrultuda calismalar ve yatinmlar yapilmasina oncilik etmek



olacaktir. Bu ¢alismanin sonucunda insan performans teknolojisine yonelik farkindahk
artacak, ozellikle akademi ve egitim departmanlari kendilerinin ¢6zmesi beklenen bir
performans problemi ile karsilastiklarinda, daha bitlinsel ve sistematik davranmalarina

olanak saglayan bakis agisini kazanmis olacaklardir.



BOLUM 2

LITERATUR TARAMASI

Gectigimiz yillardan itibaren sirketler, insan faktorini daha fazla odagina koymaya
baslamis insana ve insan performansina 6nem veren sirketlerin orani artmistir. Bu
durum ayni zamanda, organizasyonlar icerisinde insandan sorumlu olan ve insan
sermayesini yoneten insan kaynaklari departmanlarinin, sirketin tipki diger ana
departmanlari gibi genel mudir yardimcisi diizeyinde temsil edilmesi olarak etkisini
gostermistir. Nasil ki finans departmaninin goérevi, sirketin para ve bitgesini etkin bir
sekilde yoneterek sirketin ayakta kalmasini saglamak ise insan kaynaklari departmanin
en temel gorevi de, insan kaynagini efektif bir sekilde kullanarak sirket stratejileri ile

paralel bir sekilde ilerlemesi olarak belirtilebilir.

insan Performans Teknolojisi ise bu ihtiyac kapsaminda ortaya cikmis, organizasyon
kapsamindaki performans aciklarini kapatmayl amaclayan ve sirket kaynaklari ile
birlikte insan kaynaginin uyumlu, verimli ve efektif bir sekilde kullanilmasini hedefleyen

bir disiplin dahdir.

insan performans teknolojisi ile &gretim tasarimi(yani giinimiz dinyasindaki
sirketlerdeki akademiler ve egitim departmanlari) ile cok yakindan ilgilidir, ciinki insan
performans teknolojisinin ilk uygulayicilari aslinda 6gretim tasarimi modelleri (izerinde
calisan profesyonellerdir. Daha sonra bu profesyoneller, sirketlerin performans
problemleri icin ¢6zim Uzerinde calisirken, Ozellikle karisik organizasyonel
problemlerle karsilastiklarinda 6gretim tasarimdaki modeller yetersiz kalmaya baslamis
ve bu modellerin lizerine bazi yeni eklemeler yapilmaya baslanmis ve bunun

sonucunda insan performans teknolojisi modelleri ortaya ¢ikmaya baslamistir.



insan Performans Teknolojisi, sistem teorisi ve davranissal psikoloji disiplinlerini temel
alarak ortaya cikmistir [1]. insan Performans Teknolojisinin giinimiiz diinyasinda
onemli bir noktaya gelmesinde ki en biiyiik etkenlerden biri insan giiciiniin finansal
glcten ya da diger gliclerden daha 6nemli bir noktada goriilmeye baslanmis olmasidir.
Gectigimiz yillarda sirketlerin basarili olmalari saglam bir finansal yapilaninin olmasina

ve kaliteli bir Grline sahip olmak gibi daha ¢ok insan disi faktorlere bagly

da 6nem kazanmasi, sirketleri ve organizasyonlari 6ne gegiren bir etken olarak

karsimiza insan faktorinl ¢ikarmaya baslamistir.

Performans teknolojisi ve mihendisliginin amaci insan sermayesini arttirarak, etkin bir
sekilde kullanmak ve bunun bir giktisi olarak da zamandan kazanmak ve firsatlar
olusturmaktir [2]. insan sermayesi ve insan performansini olusturan yetenek,
motivasyon, bilgi gibi kalemler, kurumdan kuruma degisebilecek, zaman zaman artip
azalabilecek etkenlerdir. Bitlin bunlari yonetebilmek ve sirket stratejileri ile paralel
hale getirebilmek genis kapsamli bir bakis agisi ve uzun vadeli bir is plani gerektirir. Bu
kagit Gzerinde kolay gibi géziikmesine ragmen gercekte bunu tam anlamiyla ve ideal
dizeyde basarabilen sirket sayisi cok azdir. Dolayisiyla sirketlerin her zaman
ulasabilecekleri daha Ust dizey bir performans hedefleri ve idealleri s6z konusudur.
Gilbert’in de burada belirtmekte oldugu sey insan performans teknolojisinin ana
amacinin insan sermayesini arttirmak oldugu, bununla da zamandan kazanmak

dolayisiyla daha fazla lretim yapmak ve daha fazla performans ortaya koymaktir.

Rosenberg, Coscarelli, ve Hutchinson (1999), insan Performans Teknolojisinin pek cok
farkli disiplinden bir araya geldigini belirtiyor: “Sistematik, 68renme psikolojisi, 6gretim
sistemleri tasarimi, analitik sistemler, bilissel miihendislik, bilgi teknolojisi, ekonomi ve
insan faktorleri, psikometri, geribildirim sistemleri, organizasyonel gelisim, ve
mudahale sistemleri” [1]. BUtlin bunlar performans teknolojisini olusturan etmenler

arasinda goziimize carpmaktadir.

insan Performans Teknolojisi, retkenligi arttirmak ve yetkinlikleri gelistirmek icin
gerceklestirilen bir stire¢ olarak belirtilmistir. Bu silire¢ analizlerle baslayarak,

muidahalelerim secilmesi ve tasarimi ile devam eder. Gelistirme, enetgasyon ve



degerlendirme sirecleri ile tamamlanir. insan Performans teknolojisi, insan

davranislarinda degisikligi hedefler [3].

Rummler ve Brache (1995) belirttigi gibi, “lyi bir calisani kéti bir sistemin icerisine
yerlestirir ve kimin kazanacagina bakarsaniz, neredeyse her eslesmede kazanan sistem
olacaktir” [4]. insan performans teknolojisinde genellikle calisanin sistem ile olan
uyumuna veya bu sistem icerisinde gosterdigi performansa veya sistem ile g¢alisanin
beraber ortaya koyduklari performansa bakilir. ideal senaryoda bu bilesenlerden
birinde ya da bir yerde bir performans kaybi olmaldir ki insan performans teknolojisi
isin icerisine girsin ve performans kaybini (araligini) belirleyerek, secilen
modeli(miidahaleyi) uygulasin. Dolayisiyla Rummler ve Brache’nin burada soyledikleri
insan performans teknolojisini uygularken sadece calisanlarin dnemli olamadigini ayni
zamanda cevresel etkenlerin ve sirketin vizyonunun, misyonun, kiltirinin ve
degerlerinin de performans problemini tanimlayabilmek ve ¢6zebilmek icin dnemli

oldugunu ortaya koyuyor.

Stolovitch ve Keeps (1992), insan Performans Teknolojisinin 40 yili askindir siire gelen
gelisimini, bu alanda ¢alisan profesyonellerin birer birikimi olarak agiklamigtir [5]. Diger
bitiin bilim dallarinda oldugu gibi, insan Performans Teknolojisinin de gelismesi icin,
bu alanda uzun siliren calismalar yapilmis ve pek c¢ok farkh alandan deneyimler
aktarilarak bugin ki bilgi birikimine erisilmistir. Stolovitch ve Keeps (1992) e gore
oncelik her zaman is yerindeki performansi arttirmak olmustur. Bu kapsamda insan
Performans Teknolojisinin en énemli katkisi, isyerindeki performansa yansiyan dnemli
gelismeler ve iyilestirmelerin yapilmasidir. Pek cok insan performans teknolojisi
modelinde idealdeki performansi ve performans acigini anlamh bir sekilde
belirleyebilmek, isin sonunda bu performans diizeyine ulasilmis mi ya da performans

acigl kapatilmis mi sorularinin cevabini verebilmek acisindan énemlidir.

Amarant ve Pershing(2006) ise insan Performans Teknolojisini dogru zamanlarda, etkili,
sonu¢ odakli, kapsamli ve sistematik “miidahaleler” tasarlayarak ve gelistirerek
organizasyonlarda dretkenligi arttirmayr amaclayan calismalar ve etik uygulamalar
bitiinii olarak tanimlamistir [6]. insan Performans Teknolojisi 6zl oldugu kadar ayni
zamanda kapsamlidir da. Pek ¢ok agidan organizasyonu inceler ve her zaman bir bitiin

olarak organizasyonu iyilestirmeyi amaglar.



insan Performans Teknolojisinin ge¢misine baktigimizda bu alani tanimlamak ve
tanitmak igin yapilan énemli tanimlar arasinda Frank S. Wilmoth tarafindan yapilan
tanim goze carpar [7]. Bu tanimin en dnemli farki, somut ¢ozlimler 6nermesi ve bu
¢ozimleri de egitim ve egitim olmayan c¢oziimler seklinde kategorilendirerek

belirtmesidir.

insan Performans Teknolojisinde kullanilan modeller kesin bir sonug¢ vermez ciinkii
insan performansi bir makine gibi otomatiklestiremez ancak etki edilerek iyilestirilebilir
ve gelistirilebilir [8]. Bitin tanimlamalar da oldugu gibi bu tanimlama da bize
performansi iyilestirmenin iyiligini ve gerekliligini gdsterir. insan bir makine olmadigi
icin performansi sabit olarak kalamaz, farkli dis etkenlere bagh olarak (organizasyon ici
ya da organizasyon disi) surekli olarak degisir. Bazen bitin bir organizasyonu
etkileyen, onemli i¢c sorunlarla tetiklenmis faktorler vardir, bazen ise performansi
etkileyen sey, organizasyon icindeki bir bireyin kisisel bir problemi olabilir. insan
Performans Teknolojisi disiplinli bir sekilde calisarak, performansi azaltan bu etmenleri
saptar ve yine ayni bilimsellik ve disiplin icerisinde calisarak bu etkenleri ortadan
kaldirarak insan performansini arttirmaya odaklanir. Bu nedenle bir sistematik
icerisinde ¢alismak ve performansi azaltan etkenlerin kapsayici ve dogru bir sekilde

saptanmasi ¢cok 6nemlidir.

Bu calisma icerisinde de goOrecegimiz farkh sistem ve modellerle, organizasyon
icerisindeki var olan problemler tam olarak anlasiimaya calisilir. Bunun igin
organizasyonu, organizasyonun degerlerini, misyonunu ve vizyonunu anlamak cok
onemlidir. Gergek bir performans iyilestirmesi ancak ve ancak galisanlarin, yaptiklari
isin ve hedeflerinin organizasyonun hedefleri, misyonu ve vizyonunun uyusmasi ile

gerceklesebilir.

Rummler ve Brache(1995) te 6ne siirdiiklerine gore ele alinan bir organizasyonda her
sey birbiriyle baglantilidir, organizasyonel ve bireysel performansi arttirmak istiyorsak
bu degiskenleri anlamamiz gereklidir [4]. Pek ¢ok uzmana ve ydneticiye gore
organizasyon c¢alisanlari ile bir batin olarak ele alinmalidir. Organizasyondaki
muhtemel pozitif gelismeler genellikle calisan performansini da pozitif yonde etkiler.
Satislarin iyi gitmesi, piyasaya yenilikci bir tGriin sunulmus olmasi, Pazar payinda liderlik

gibi olumlu haberler galisanlari daha fazla motive edecektir. Sirketin olumlu bir sonuca



ulasmis olmasi da genellikle galisanlarin iyi ve verimli bir performansla galistiklarinin

gostergesidir.

Dolayisiyla insan  Performans Teknolojisinde, organizasyonun performansini
iyilestirmeye odaklanacagimiz zaman, bitin organizasyonu calisanlari ile birlikte,

hatta is ortaklarini da dahil ederek, bir bitln olarak ele almak gerekecektir.

ASTD(American Society of Training and Development - Amerika Egitim ve Gelisim
Toplulugu) (1992) de insan performans teknolojisini, sistematik bir yaklasim ile
ihtiyaca gore farkh ve dogru miidahalelerle analiz ederek, gelistirerek yonetmek olarak
konumlandirmistir [9]. ASTD ‘nin bu tanimi egitim ve gelisim alinda Amerika’ da ki en
onemli kurulus ve organizasyonlardan biri olarak 6nem tasimaktadir. Ayrica bu
alandaki tanimlamalarin 90’larin basinda yapilmis olmasi da insan Performans

Teknolojisi alanin gelisim zamanlarina isaret etmektedir.

Gilbert’ in ise insan Performans Teknolojisi tizerine sdylediklerini inceleyecek olursak,
biraz daha ekonomi gergevesi ile bakildigini ve insan performansini alt kirimllara
ayirarak sermaye olarak degerlendirdigini soyleyebiliriz. Gilbert(1978), insan
performans teknolojisini, zaman ve firsat olarak konumlandirilabilecek insan
sermayesini arttirmak olarak tanimlamistir [2]. Ayni zamanda ek olarak bu alandaki

teknolojiyi, var olan potansiyeli sermayeye ¢cevirmek olarak da agiklamistir.

Gilbert’e gore insanlarin performansini gelistirmek igin, cevresel bariyerlerin 6neminin
farkina varilmalidir. Yine Gilbert’ gore cevresel bariyerleri tanimlamak ve ¢6zmek,

insanlara performanslarini maksimum diizeye cikarmalarina olanak tanir [10].

Rosenberg(1990) da yaptigi tanimlama ile daha kisa ve net bir tanim yapmistir;
Problem ¢6zimi icin ortaya cikarilan metotlar ve siregler biitiini — ya da insanlarin
performanslarina yonelik firsatlarin farkina varmak olarak insan performans

teknolojisini tanimlamistir [11].

Harless(1992), biraz daha kapsamli bir tanim yaparak, analiz, tasarim, gelistirme, test
etme, entegre etme ve maliyeti azaltan ilgili midahalelerin insan performansi
Gzerindeki etkisini degerlendirmek olarak adlandirmistir [12]. Harless, tanimin icerisine
maliyeti azaltmasini bir etken olarak yerlestirip, ayni zamanda 6l¢imlenebilir olmasini

da eklemis ve bunun 6nemi lizerine durmustur.



Yine akabinde vyapilmis olan bir tanim, genel insan Performans Teknolojisi
tanimlamalari ¢izgisini desteklemek ile beraber, tanimlamalara “gelecekteki insan
performansini gelistirmek” agisindan zenginlik de katmistir. Rothwell(1996), insan
Performans Teknolojisini, sistematik bir stire¢ olarak, insan performansini kesfetmek ve
aciklari bulmak, gelecekteki insan performansindaki gelismeleri planlamak, etik olarak
uygun olan ve ayni zamanda maliyet odakli olan, performans aciklarini kapatmayi
amaclayan “midahaleler” tasarlamak ve gelistirmek, finansal ve finansal olmayan

sonuclari 6lclimlemek olarak tanimlamistir [13].

IPT’te de miidahalelerin dnemini g6z éniinde bulundurdugumuzda, farkh standartlara
sahip pek ¢ok miidahale tanimi ile karsilasabiliriz. Iyi tasarlanmis ve gelistirilmis
miidahale tasarimlarina ve sec¢im kriterlerine gore kullanilabilecek pek cok farkli
midahale vardir. Pek ¢ok yazar blylik ve oOnemli miidahaleler igin kapsayici

siniflandirmalar ve kategori semalari gelistirmistir [14] [15] [16] [17][18].

Midahaleler insan performans teknolojisinde 6nemli bir yer tutar. Biitlin bir analizden
ve tasarimdan sonra, yapilacak degisiklikleri veya performans artisi icin hangi
bariyerlerin kaldirilmasi gerektigi kisimdir. Mudahalelerin sistematik olmasi ve
bitlincul bir yap! tasimasi, insan performans teknolojisinde bazi yazarlar tarafindan
onemli bir nokta olarak 6n plana ¢ikarilmistir. Sistematik miidahaleler, organizasyonel
ihtiyaclari karsilamalidir. Bunun yaninda miuidahaleler, ihtiyaclari bir bitin olarak
karsilamayi hedeflemelidir. Burada 6zellikle organizasyonun hayati derecede 6neme

sahip fonksiyonlarina ve siireclerine dikkat edilmelidir [19] [20].

Stolowitch ve Keeps [5], Iinsan Performans Teknolojisini, insanlarin beklenen
seviyelerde performans gostermelerini amaclayan bir mihendislik siireci olarak
konumlandirmislardir. insan Performans Teknolojisi, Stolowitch ve Keeps e gére, var
olan bir performans acigina sistematik bir bakis acisi ile miidahale etmek, sistematik bir
bicimde hem performans acigini hem de sistemi incelemek, ardindan analitik veriye
dayanan, bilimsel olan, uygun maliyetli bir tasarim calisarak en uygun yolla var olan

performans acigini kapatmaktir.

Van Tiem, Moseley ve Dessinger(2004), insan Performans Teknolojisini is hedeflerini ve
stratejilerini, bu hedefleri gercgeklestirmek icin calisanlarla iliskilendirmek - baglamak

olarak tanimlamiglardir [21]. Performans Teknolojisi tizerinde galisanlar, belirlenmis bir



metodoloji lzerinden ilerleyerek performans olgusunu anlamaya, aydinlatmaya ve
gelistirmeyi hedefleyerek performansi iyilestirmesidir. Ayrica Performans teknolojisinin
ne yaptigini 6zetlemek gerekirse; performans problemlerini analiz ederek nedenlerini

ortaya g¢ikarmak ve o is yeri icin ideal performansi tanimlamak olarak verilmistir.

Uluslararasi 6neme ve bilinirlige sahip, performans teknolojisi alaninda en fazla kabul
goren kurum olan ISPI(2004), insan performans teknolojisini su sekilde tanimlar;
sistematik bir sekilde Uretkenligi ve yetkinlikleri arttirmak ve bunu yaparken de
metotlar, prosedirler ve belirli bir strateji kullanarak problemleri ¢c6zmek ve firsatlari

anlamak [22].

ISPI'nin bu tanimini daha da detayl olarak aciklamak gerekirse, insan performans
teknolojisi analiz, tasarim, gelistirme, ekleme ve degerlendirme asamalarindan olusan
programlarin fiyat olarak en makul olanin secilmesidir. Bu tanima goére insan
performansi teknolojisi sistematik olarak (¢ asamanin birlesiminden olusur;
performans analizi, sebep analizi ve uygulanacak miidahalenin secilmesi. Ayrica ISPI'nin
belirttigine gore insan performans teknolojisi bireylere, kiiciik gruplara ve biyuk

organizasyonlara performans diizenlemeleri igin uygulanabilir.

insan Performans Teknolojisi pek cok bilesenden olusur; performansi, insan objesini,
0grenme eylemini, davranis degisikligini ve organizasyonlari ele alir ve biitiin bunlari
anlaml bir sistematik icerisinde inceler. Robinson ve Robinson(1998), de belirtigine
gore B.F Skinner'in “Davranis, bu davranisa verilen tepkilere gore degisebilir,
sekillenebilir ve etkilenebilir” dnermesi ile insan Performans Teknolojisi alanina énemli
bir katkida bulunmustur [23]. isin 6zii olarak insan Performans teknolojisi, ortaya ¢ikan
performans engellerini ¢esitli miidahaleler ile sistematik bir sekilde calisarak kaldirmayi
amaclar. Bunu vyaparken de yapilan miidahalelerin cesitli davranis degisiklikleri
yaratacagini 6ngorir. Sadece bu noktada bile S.F. Skinner’in yaptigi onerme ile insan

performans teknolojisi alanina yaptigi destegi ortaya koymaktadir.

Yine Robinson ve Robinson(1998), Tom Gilbert’in organizasyonlardaki performans
destegine dikkati cektigi ve performans desteginin 6nemini belirttigi bu climle ile Tom
Gilbert’i insan performans teknolojisi alanina en blyik katkiyi saglayanlardan biri
olarak nitelendiriyor; “Eger bir is yerinde bilgi ve beceride herhangi bir sikinti yok ve

buna karsilik bir performans destegi saglanmiyorsa sadece bu bile galisanlarin ve
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organizasyonun iyi bir performans ortaya koymasina yetecek kadar buyilk bir engeldir.”
[23]. Performans destegi kurumlarda ayrica 6nem verilmesi ve saglanmasi gereken bir

olgudur.

Robinson ve Robinson(1998), bir diger énemli katkiyr Robert Mager’ in 6§renme ve
objektiflerin performans ile iliskisi Gzerinde sdyledikleri ile yaptigini belirtmektedir[23].
Ogrenme objektifleri performans terimleri olarak yazilmalidir ve her bir objektif,
O0grenenin ne yapmasi gerektigini, gerceklesmesi beklenen performansin sartlarini,
performansin kabul edilebilir olmasi igin ortaya konmasi beklenen kalite dizeyini
belirtmelidir. Robert Mager’in ortaya koymus oldugu bu adimlar, 6grenme hedeflerinin
performans ile daha fazla iliskilendirilmesini saglamis ve insan performans teknolojileri
alaninin sekillenmesine dnemli bir katkida bulunmustur. Ogrenme objektiflerinin
performans ile iliskilendirilmis olmasi ayrica 6gretim tasariminda ki pek cok tasarim

yonteminde de kullaniimaktadir.

Robinson ve Robinson(1998), insan performans teknolojisi alanina énemli katkilarda
bulunmus bir diger kisiyi ise Joe Harless olarak gostermistir[23]. Joe Harless baslangic-
bitis(front-end) analizinin mucidi olarak, efektif bir performans ¢6ziimiinde analizin
onemine dikkat ¢cekmis ve miidahalelerde bulunmadan 6nce galisanla birlikte sistemin
analiz edilmesi gerektigini belirtmistir. Harless bu gériisii ile insan performans
teknolojisinin sistematik bir diizen kazanmasina yardimci olmus ve daha etkili bir

performans midahalesinin yapilmasi icin analizin Gizerinde durmustur.

Robinson ve Robinson(1998), Geary Rummler’in performansin lg¢ dlzeyi ile birlikte
insan performansi teknolojileri alanina 6nemli katkilar yapanlardan biri oldugunu
belirtir[23]. Geary Rummler’ a gore gercek bir performans ortaya koymak ve
performansta tam verimliligi ortaya cikarabilmek icin performansin l¢ dlzeyi
siralanmali ve organizasyon, slire¢c ve is/calisan seklinde takip etmelidir. Sadece bir

diizeydeki bir degisiklik bile performansta verimsizlige yol acabilir.

Peter J. Dean ve David E. Ripley (1997), insan performans teknolojisinin kaynagini B. F.
Skinner olarak gosterir [24]. Bunda ki temel dayanak noktasi ise performans teknolojisi
Uzerinde ilk olarak ¢alismaya baslayan pek cok kisinin aslinda ise birer egitim uzmani
olarak baslamis olmalarini ve B. F. Skinner’ in diislincelerinden de etkilenmis olmalarini

gostermektedir [25]. Skinner’ in savundugu temel sey, insanlarla nesneler arasindaki
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iliski ve insanlarin cevreyi kontrol etmeye calismasi ile bunun sonucunda da c¢evreden
gelen tepki ve cevaplar ile insanlarin 6grendigi idi. Blitlin bu dayanak noktalarina gore
ile Peter J. Dean ve David E. Ripley(1997), B. F. Skinner’t ve ortaya atmis oldugu
disinceleri insan performans teknolojisi alanin temellerini olusturan etmenler

seklinde kabul etmislerdir [24].

insan performans teknolojisi alaninin net bir tanimini ve kapsamini yapmak oldukgca
zordur. Birbiriyle kesisen ve birbirini destekleyen tanimlar oldugu gibi birbirinden
ayrilan noktalarin oldugu tanimlar da olmustur. insan performans teknolojisi kapsam
ve icerigine bakmadan oOnce genellikle pek ¢ok tanimda kullanilmis olan ortak

kavramlara g6z atabiliriz.

Ainsworth [26] belirli bir sistemde, sistemin belirlenen degerlerine ulasmasi icin gerekli
iyilestirmelerin ve gelistirmelerin yapilmasi, olmasi gerektigi gibi islemesi icin gerekli
degisiklikleri yapmak ve bu degisiklikleri hayata gecirerek sisteme deger katmayi
amaclayan calismalar bitiiniini insan Performans teknolojisi olarak tanimlamistir.
Ainsworth’un taniminda basarmak ve bir sonuca ulasmak, degisiklikler ve sistem 6n

planda tutulmus olup tanim bu elementlerin izerine oturtulmustur.

NSPI, Coscarelli insan performans teknolojisini, insan performansina yénelik
problemleri ¢c6zmeyi amaglayan ya da yapilabilecek iyilestirmeleri arastiran metotlar
bitiini olarak tanimlamistir [27]. Problem ¢éziimleri esas alinirken, insan Performans
Teknolojisinin calisabilmesi icin ortada mutlaka bir problem olmasi gerekmez,
performansi arttiracak bazi firsatlarda olabilir. insan performans teknolojisinde sadece
bireyler hedef alinabilecegi gibi kigclk gruplar veya bilylk organizasyonlarda
performans problemlerini iyilestirmek amaciyla hedef alinabilir. Streg, yapilabilecek
iyilestirmelerin farkina varmak ve problemin ¢6zimi NSPI’ nin 1988 de yaptigi bu

tanimda one ¢ikan elementler olarak dikkat cekmektedir.

Langdon [28], insan performans teknolojisini gerceklestiriimesi gereken bir hedefi
tanimlamak, bireysel ve organizasyonel baz da performansi arttirmak, ihtiyaci
tanimlamak, ¢6ziimi ortaya koymak ve midahalenin nasil yapilacagini baglantilariyla
belirlemek ve sonuclari gercek birer iyilestirme olarak dogrulamaktan olusan sistematik
bir yapi olarak aciklamistir. Langdon’ un taniminda dikkat c¢eken noktalardan biri

sonuglarin gergekten igse yarayip yaramadigl ve insan performans teknolojisinin isini
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yapip yapmadigini anlamak icin bu sonugclari kontrol ederek ortaya gozle gorilebilir ve

dogrulanabilir iyilestirmelerin gikarilmis olmasi gerekliligidir.

O’Driscoll [29], insan Performans Teknolojileri tanimi icin sirali bir aciklama butind
yapmis ve sistemik, bilimsel teoriler Gzerine kurulmus ve mimkiin oldugunca deneysel
kanitlari kullanan, biitlin araglara, metotlara acik olan ve performansi ortaya koyan
insan ile birlikte insan performans teknolojisini sisteminin basarisini hedefleyen

sistematik distince uygulamasi olarak tanimlamistir.

2.1 Ornek Olarak Alinabilecek insan Performans Teknolojileri Modelleri

insan Performans teknolojisinde kullanilan modelleri incelemek ve organizasyondaki
performans aciklarini nasil kapattigini tanimlamak icin Langdon [30], bir ¢alisma
hazirlanmistir. Calismanin ana amaci insan Performans Teknolojisinde kullanilan
metodolojileri belirlemek, bunlari tanimlamak ve kullanim alanlarini agiklamak olarak

belirtilmistir.

Ozellikle insan Performans Teknolojisi alani daha yeni yeni sekillenmeye baslarken, bu
alanda calismaya baslayan pek cok profesyonelin, 6gretim tasarimi(Instructional
Design) kokenli oldugu gorilecektir. Dolayisiyla insan performans teknolojileri
modellerinin, 6gretim tasarimi modellerine yakin olmasi, benzer 6zellikler géstermesi
olagan bir durumdur. Nitekim 6zellikle erken dénemde insan performans teknolojileri

modelleri, 6gretim tasarimi modellerine oldukga benzerlik gosterirler.

Yapilan calismada bir insan performans teknolojileri modelinin basarisi, modeli
kullanan insan performans teknolojileri profesyonelinin, olasi bir problemi model
Uzerine yerlestirdiginde, modelin problemi tam olarak anlatmasi ve kisinin anlamasina
yardim etmesi, problemin ve performans aciginin kavramsal bir hale getirebilmesine
yardim etmesi ile Ol¢lldigl belirtilmistir. Bir insan performans teknolojileri modelinin
ne kadar efektif ve etkili oldugu, ayni zamanda kullanima ne kadar uygun oldugu da
yine olasi bir performans ac¢igl durumunda, var olan problemi, ne kadar
gorsellestirebildigi ve modelin sundugu sema Uzerinde problemi ne derecede
oturtabildigimiz ile dogru orantilidir. Ayni zamanda bir insan performans teknolojileri
modeli c¢izdigimizde ve problem ve c¢ozimu ile ilgili Gzerine bitln bilesenleri

oturttugumuzda, sema Uzerindeki farkli element ve adimlarin da birbirleri ile
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konusabilmeleri, bu adimlar arasinda da anlamli baglantilarin olusmus olmasi

beklenmektedir.

Stolovitch and Keeps [5] ‘in aktardigina gore, insan Performans Teknolojisinin daha
yeni yeni olusmaya basladigi ve gelisme asamasindaki ilk zamanlarda, insan
performans teknolojisi alaninda calisan profesyoneller, 6gretim tasarimi (Instructional
Design) metotlarini kullanmaya basladilar. Ancak bu metotlar is ortami bilinyesinde
bulunan karisik ve ¢ok yonli ortamlari, is iligkilerini agiklamaya ¢ok da yardimci
olamadig ve bazi noktalarda eksik kaldiklari igin, insan performans teknolojileri
alaninda calisan ilk profesyoneller, 6gretim tasarimi modelleri Uzerinden kendi
modellerini gelistirmeye baslamislardir. Bu metotlardan bazilari bugiin hala

gelistirilmeye devam etmektedir.
Gilbert, Harless, Mager ve Rummler’in calismalari erken dénemde insan Performans

Teknolojisinin ve Performans analizinin temellerini ve prensiplerini olusturan ¢alismalar

olarak kabul gérmektedir [31].

West’ e gore Robert Mager’in kitabinda da belirttigi Gizere 6greticiler, neyin 6gretilmesi
gerektigi noktasina degil, bu 6grenme aktivitelerinin sonucunda, 6grenen kisinin neyi
yapiyor olmasi gerektigine odaklanmalidir. Bu calismalar, iPT alaninda objektiflerin

belirlenmesi ve bu objektifleri modellere eklenmesinin 6nlint agmistir [32].

Pek cok kisiye gore Thomas Gilbert, Performans Teknolojisinin babasi olarak
adlandiriimaktadir [33]. Gilbert’ e gére performans teknolojisinde ki en énemli ve ilk
adim cahlisanlarin maksimum performansa ulasabilmesi icin, performansi kisitlayan ya

da engelleyen cevresel etkenlerin tanimlanmasi ve ¢éziimlenmesidir [33].

Joe Harless, erken dénemde insan Performans Teknolojisinin gelisimine &nemli
katkilari olan, Gilbert’ in “Diagnostic Approach” modelinin Gizerine koyarak devam eden
onemli ilk uygulayicilardan birisidir. Harless’ in savundugu sey, problemin nedenini ve
kaynagini anlamak, ¢6zimdi ortaya ¢ikarmak icin hayati derecede dnemlidir [34]. Ve bu
disince, Front-End Analysis(Baslangic —Sonug¢ Analizi) olarak da adlandirilan yeni bir

modelin dogusuna onculik etmistir.
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Asagidaki model 6rneginde, Front-End analizinin sisteme nasil dahil edildigi, bunun
yaninda da hedef ve performans ile olan iliskisi gorilebilir. Bu model ayni zamanda,

erken dénem insan Performans Teknolojisi modellerinden biri olarak da kabul edilir.

Performans Teknolojisi Siireci 1
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Tasanm, Gelistirme, Test
—= CEVRESEL ||
Midahaleler

ENTEGRASYON ve
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T T Miidahaleler

On Analiz -
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BiLGi

L Midahaleler |
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2 E
ﬁ
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£ E Odew
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Sekil 2.1 Erken Dénem insan Performans Teknolojileri Modeli [34].

ilerleyen vyillarda Harless, model iizerinde giincellemeler yaparak modeli 4 asama
Gzerinde yeniden kurgulamistir; Analiz, Tasarim, Gelistirme-Test ve Entegresyon-
Degerlendirme. Bu model ayni zamanda ADDIE Ogretim Tasarimi modeline olan
benzerligi ile de bilinir. Bu bilgi ayni zamanda, bu calisma binyesinde incelemekte
oldugumuz insan performans teknolojileri ve egitim departmanlari(Akademi)

benzerliklerini de destekler niteliktedir.

Asagida modelin ilerleyen yillarda revize edilmis hali gortlebilir.
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Performans Teknolojisi Siireci 2

Analiz
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Sekil 2.2 Geg Dénem insan Performans Teknolojileri Modeli [34]

Pek cok insan performans teknolojisi modeli bulunmakla birlikte, her birisi farkh
alanlara odaklanabilir. Bu nedenle bu ¢alisma kapsaminda sadece bir tane modelden
yararlanmak ya da sadece bir modeli karsilastirmak yerine genel olarak insan
performans teknolojileri model ve mantigini masaya yatirarak, Tirkiye’deki yapilan
calismalarla karsilastirmak daha saghkh ve yararli olacaktir. Ancak butin insan
performans teknolojileri model ve mantigini aklimizda tutmakla birlikte ISPI'nin
tanimladigi modeli, 6rnek bir akademinin yapmis oldugu o6rnek bir calisma ile

karsilastirmak icin kullanacagiz.

Modellerin hepsi genellikle birbirine benzer 6zellikler tasisa da, farkli modeller, sireg
boyunca farkli asamalara odaklanabiliyor ya da bazi adimlari 6n plana ¢ikarmis olarak

diger modellerden farkllasabilmektedirler. Ornegin bir model, calisanin performansini

16



iyilestirmek i¢cin daha ideal iken, diger bir model organizasyonun performansina
odaklanmis bir slire¢ tasarimi igcerebilir. Baska bir modelde ise adim adim ve sireg

baglaminda ilerlemek daha ¢ok 6n planda olabiliyor.

Modeller ve modellerin islevselligi Gizerine zaman igerisinde 6nemli yorumlar gelmistir.
Bunlardan biride sudur; iPT’ de 6nemli noktalardan biri, kullanilan modellerin yararli
konsept ve iletisim araglarini barindirmasi ve bu araglarla birlikte sireci daha net bir

sekilde gorsellestirerek, stirece etki etme ve siireci yonetmektir [35].

insan Performans Teknolojisi modellerini farkh alt kategorilerde incelemek

mUmkundar.

2.2 Teshis Modelleri(Diagnostic Models)

Teshis modelleri, ilgili modelin uygulayicisina insan Performans Teknolojisinin nereye
uygulanacagini soyler. Harless’in belirtmis olduguna gore hedeflerin ve performansin
erken tanimlanmasi bu kategori altinda yer alan modelleri sekillendirmistir. Bu kategori
altinda yer alan modellerde hedefin ne oldugunun ve performans ciktilari olarak neyin
beklendiginin net bir sekilde bilinmesi gerekir ki, yapilacak miidahaleler bu kapsamda
gerceklestirilebilsin. Harless’in calismalari tGzerine Rummler, teshis analizi kavramini

getirerek, teshis modellerini erken asamada zenginlestirir.

Performansi ortaya koyan birey, muhtemelen birden fazla etkene maruz kalmis olarak
kabul edilir. Bunlar hem bireysel olabilir, hem de organizasyonel etkenler olabilir.
Performans Uzerinde etkisi olan bu faktorler genellikle birbirlerinden bagimsiz ya da
alakasiz olarak bulunurlar. Ancak galisanin iyi bir performans géstermesi icin bunlarin
birbirleri ile beraber ve anlamli bir sekilde calismasi beklenir. Buradaki zorluk, bitiin bu
etkenleri teshis edebilmek, modeli bunlarin {zerinde kurgulayabilmek ve ilgili
muidahalelerle bu cesitli faktorlerin birbirleri ile konusarak, anlamli bir iliski

yaratmalarina zemin hazirlamak ve performansi arttirmaktir.
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Sekil 2.3 Kullanici Merkezli insan Performans Teknolojisi Modeli [36]
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Sekil 2.4 Wile’nin Sentezledigi insan Performans Teknolojisi Modeli [37]
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Sekil 2.5 Performans Etkisinin Farkl Seviyelerini Gésteren insan Performans Teknolojisi

Modeli [38]

2.3 Siire¢c Modelleri (Process Models)

Sire¢ modellerinde 6zellikle dikkat ceken sey, problemin kendisine odaklanmak ve
model Uzerinde problemi 6n plana cikarmaktir. Sire¢ modellerinde, performans
problemlerinin ortaya cikarmak icin, teshis aktivitelerinin ilerisine gecmek gerekir ve
problemin kendisi 6n plana ¢ikar. Rosenberg [31], bu kategori altinda yer alan
modellerin kaynagini erken donemde ortaya cikan Harless’ in ADDIE modeli olarak
adreslemektedir. Bu erken donem modelleri genellikle c¢izgisel bir yapi seklinde

ilerlerler ve genellikle performans problemleri icin 6zel sonuglar icerirler.

Sire¢c modellerini ayirt etmek icin 5 karakteristik 6zellige bakilir. Bu modeller genellikle
ardisik adimlar seklinde ilerler ve belirlenmis bir yol haritasini izlerler. Ayrica genellikle

asamali ya da grup aktiviteleri de igerirler. Performans acigini belirten analizler
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miidahale merkezlidir. Genellikle de sistem igerisinde bir geribildirim mekanizmasini
eklerler. Siire¢ modeli olarak kategorilendirebilecegimiz her modelde bu 5 asamanin

hepsi olmayabilir, ancak slire¢ modellerinin cogu genel olarak bu o6zellikleri tasir.

Pek cok model, calismaya baslayacagl zaman, sirketin misyonunu analiz ederek baslar,
sirketin gercekte neye odaklanmis oldugu ve basarmak istedikleri, ideal performansi
tanimlayabilmek icin olduk¢a oOnemli gostergelerdir. Hemen arkasindan ise ara
analizi(Gap Analyses) yapilir. Gergekte istenen performans, su andaki performans ile
karsilastirihr ve gidilmesi gereken vyol, dizeltiimesi gereken performans olarak
karsimiza c¢ikar. Neden analizi(Cause Analysis), yapilacak midahalenin sec¢imi ve bu
miidahalelerin uygulanmasi-siirece dahil edilmesi ve en sonda da geribildirim ya da

degerlendirme kismi yapilir.

ISPI(The International Society for Performance Improvement)’ nin kullanmakta oldugu

model, stire¢ modellerinin bitilin bilesenlerini iceren glizel bir 6rnektir.
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Sekil 2.6 Geleneksel insan Performans Teknolojisi Modeli [39]

Sire¢ modelleri genellikle performans miidahalelerini oluk¢a 6nemli bir adim olarak
ele alir. Silber [40]'in belirttigine gore performans midahaleleri oldukca farkh
olabilirler ve genis bir alana yayilabilirler. Bu midahaleler daha basit aksiyonlar iceren
calisanin  bireysel performansina yonelik olabilecegi gibi, organizasyonun
performansina yonelik cok daha karmasik midahaleler de olabilir. Sire¢c modelleri
kapsaminda performans problemleri, ¢cok nadir olarak tek bir midahale ile asilabilir.
Genellikle pek cok model, baslangicta farkh formlar ve miidahale diizenlemeleri icerir
ve uygun olan miidahale karar asamasinda secilir. ISPI’ nin modelinde de go6ziiktigi
Gzere performans probleminin ne oldugu secilecek miidahale ile direk neden- sonug

baglaminda ilgilidir.

Sire¢c modellerinde bulunan 6nemli ortak 6zelliklerden biri de, miidahale sonuglarinin
gozlemlendigi ve degerlendirildigi noktada bir geribildirim mekanizmasinin olmasidir.
Pek cok insan performans teknolojileri modelinde bu geribildirim mekanizmasi sireci

basa dondirebilir ve yapilmis bazi yerleri yeniden dizenlettirilebilir.
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Blitlin bu modeller arahgi ideal ve olmasi gereken performans ile su anki performans

arasindaki fark olarak tanimlamaktadirlar.

Siireg modellerinde bir diger 6nemli nokta aralik analizidir(gap analyses). Oyle ki pek
¢ok sire¢ modelinde aralik analizi o kadar onemli bir yere sahiptir ki, modelin
merkezini olusturur denilebilir. Buradaki performans araligi, hedeflenen ve olmasi

gereken performans ile var olan performans arasindaki farki ifade eder[41].

ISPI ve insan performans teknolojileri modeli, aralik analizini siireg icerisinde bir adim

olarak konumlandirirlar[42].

Cok nadir olarak bir sire¢c modelinde insan performansina odaklandigini goriiriiz. Buna
karsilik stirec modelleri ¢ogunlukla, bireysel ve organizasyonel performans aciklarini

birlikte ele alir ve lzerinde gahsirlar.

Sure¢ modelleri genellikle gizgisel bir gelisim ve yol haritasi takip etmekle birlikte

modellerin buyilk bir kismi sonuca ulasmak igin birbirlerinden farkl yollar izlerler.

Sure¢ modellerinde son olarak belirtebilecegimiz 6nemli bir 6zellik ise su sekilde
belirtilebilir. Sonuca ulasmak ve basariyi yakalamak i¢in siire¢ modellerinde
gruplandirilmis ya da fazlara ayrilmis aktiviteler kullanilir. Ornegin ISPl ve the human
performance model’de goriilebilecek pek cok gruplandirilmis aktivite yer almaktadir(].
Modelden modele grup aktivitelerin farklilik gésterecegi gerceginin yaninda, bitiin

modellerde gruplandirmanin olmasidir [43].

24 Butiinsel Modeller (Holistic Models)

Bltlinsel modeller farkli bir kategori altinda siniflandirilir, ¢linkii genellikle ¢izgisel
olarak ilerlemeyen ve olaya tepeden bir biitlin olarak bakan, bitin sistemi farkl alt
kategorilere ayiran bir yapilari vardir. Genellikle birbirinden farkli ve birbirleriyle bir
baglantisi olmayan elementlerle performans haritasi tanimlanir. Ancak bu bitinsel
modelin altindaki modellerde haritaya ya da sekle baktigimizda ideal bir performans

alaninin tanimlandigini goririz.

Bitlinsel modellere 6rnek olarak gosterilebilecek modellerden birine asagida goz
atacak olursak; Calisanlar(insanlar), Siire¢ ve Organizasyon olarak cizgisel olmayacak

sekilde, modelin li¢ bilesenden olustugu gorilebilir [44]. Cemberler, bu modelin ana
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aktivite alanlarini temsil etmektedir. Modelin olusturdugu bliyik resimde ise, Ug
onemli cemberin disinda 6gretim teknolojisi, egitim sistemleri, is stireci analizi, ¢6zim
Uretimi, modelleme ve similasyon aktiviteleri yer almaktadir. Bu modele gore biitiin
bu aktiviteler ve dis araglar, beraber ve bir harmoni igerisinde ¢alisarak, ¢alisanlar,

slrec ve organizasyon icin anlaml ¢éztimler Uretirler.

insan Performans
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Uretme... Egitim Sistemleri
/_,-"--_ _--"'.._LN\ o~ - .
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Sekil 2.7 Biitiinsel (Holistic) insan Performans Teknolojisi Modeli [44]

Genellikle (Holistic)biitlinsel modeller, daha az detay ve daha az izlenecek yol-rota
bilgisi icerirler. Bu nedenle genellikle insan Performans Teknolojisi alaninda bilgili ve

deneyimli olan profesyoneller tarafindan daha fazla tercih edilirler.
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Sekil 2.8 Ug Boyutlu insan Performans Teknolojisi Modeli [45]

insan Performans Teknolojisinin ilk yillarinda, dgretim tasarimi siireclerinde genellikle
ADDIE modeli kullaniliyor ve uygulaniyordu. Cizgisel bir tasarim izleyen ve adim adim
sureglerin takip edildigi ADDIE modelinde, eger performans agiginin sebebi 6gretim
kaynakli ise model uygulaniyor, ancak problemin kaynagi 6gretim ile ¢cozlilemeyecek ve
o0gretim disi farkl bir nedenden dolayl kaynaklaniyorsa genellikle problemin kaynagi
g6z ardi edilmekteydi. Ogretim merkezli ve ¢6ziimii sadece égretim kaynakli arayan bu
uygulamalar, farkh durumlardan kaynaklanan problemleri géz ardi etmeye devam
ettikce, taraflar etkili bir ¢6zime ulasilamadigi icin hem para hem de zaman
kaybediyorlardi, daha da o6nemlisi insan performans teknolojisine olan gliven

azaliyordu.

Ancak Skinner’in edimsel kosullanma ve davranissal bilimler Gzerine yapmis oldugu
calismalarla, insan Performans Teknolojilerinin erken yillarinda karsilasilan bu tikaniklik
ve memnuniyetsizlik bir ¢cdziime baglanmis oldu. insan performans teknolojilerinin ilk
uygulayicilarindan olan Harless, Mager, ve Rummler pek ¢ok bilim dalini ve disiplini, bu

alanda uygulamaya basladilar.
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Harless, baslangic ve sonug(front - end analyses) in 6nemine dikkat cekerek, ilk
modelini ortaya ¢ikariyor. Harless’e gore baslangi¢c ve sonug analizini yapmak, yapilan
calisma icin daha saglikh olacaktir. Bu analizlerle sonug noktasinda nerede olunmasi
gerektigi daha net olarak belirtileceginden yapilmasi gereken miidahaleler daha dogru

tespit edilebilir.

Mager, insan Performans Teknolojisine bir diger &nemli elementi kazandirir;
Olcimlenebilme. Mager’ a gore performans hedefleri ancak belirli sartlar ve kriterler
saglandiginda uygulanabilir. insan performans teknolojileri alaninda calisan
profesyonellerin performans aciklarini 6lgebiliyor olmalari beklenmekte ki bu
performans aciklari ile yapilan midahalenin ne derece basarili oldugu anlasilabilsin.
Yani Mager’ in 6nemle vurguladigi sey, bir performans iyilestirmesinde, isin sonunda,
isin ne kadar iyi yapilip yapilmadigini anlamak igin, baslamadan 6nce performans
aciklarinin o6lgulebilmesi gereklidir. Ayni zamanda performans hedeflerinin olgllebilir
olmasi ve insan performans teknolojileri slireci boyunca bazi noktalarin iyilestirilmis
olmasi, musteri ile daha saglikh bir iletisim saglar ve misteriye yaptigl yatirrmin

getirisini gbostermesi acisindan da 6nem tasimaktadir.

Genel olarak blyik resme baktigimiz zaman, pek ¢ok farkl insan performans
teknolojileri  modeli, insan performans teknolojileri modelini  kullanan
profesyonellerden farkli yetenekler ve beceriler sergilemelerini beklemektedir.
Herhangi bir modeli kullanabilmek icin derin ve kapsamli bilgi birikimi gerekmektedir.
Bltin modelleri kullanabilecek kadar tecriibe ve ge¢misi olan ve bitiin analizi tek
basina yapabilecek kisilerin sayisi oldukg¢a azdir. Hangi insan performans teknolojileri
modelinin kullanilacagina karar verme siirecine yardimci olmasi amaciyla, her bir
modelin kendi icerisinde analizi tamamlamak icin gerekli yeterlilik ve nitelikleri belirten
bir kismi icermesi, model secim asamasinda insan performans teknolojisi

uygulayicilarina yardimci olacaktir.
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Degisim Yonetimi
Sekil 2.9 Performans Gelisimi / insan Performans Teknolojisi Modeli [46]

2.5 insan Performans Teknolojileri ve Egitim Birimleri Arasindaki Ortak Ozellikler
1970’den beri pek cok insan Performans Teknolojisi yazari, bu alan ile ilgili iki kritik fikri
One siurmektedirler; (1) insan performans teknolojilerinde basarili olmanin 6n énemli
anahtari misterilere danismanlik yapmak, onlarla saghkl bir iletisim kurmak ve iletisim
becerisi kazanmis olmak, (2) musterilere danisirken ve misterilerle iletisim icindeyken
de basarili olabilmenin anahtarini, misterilerin yaptiklari isi iyi anlamak ve onlarin dilini

konusmak olarak belirtmisleridir [47].

Yukaridan onemli olarak belirtilen iki ana fikir, pek ¢cok kurumsal insan kaynaklari
departmanin, daha dogrusu egitim ve iK is ortakligi bélimlerinin is yaparken
onemsedikleri, islerinde basarili olmak icin uymak zorunda olduklari gostergelerden
biridir. Blyiik resim olarak diisiindiigiimiizde insan Kaynaklarinin basarili olabilmesi ve

organizasyona katma deger icin, isi dogru okuyabilmesi, sirketin ana faaliyet alanini,
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yapilan isi cok iyi anlamasi ve getirdigi ¢6zimlerin, ortaya koydugu projelerin bu

dogrultuda olmasi gerekir.

Egitim departmanlari ile birlikte calisan iK is ortaklarinin temel var olug amaci isi dogru
okumak ve beklentileri alarak bu konuda insan kaynaklarini yonlendirmektir. Kurumsal
ve oturmus bir organizasyonda basaril bir iK is Ortakhig bélimi, kendi iginde sirketin
farkh fonksiyonlarina bakacak sekilde bir yapiya biriinerek, bir musterisi olarak sirketi
daha iyi dinlemeye odaklanir, isin gergeklesmesi igin ilgili is birimiyle strekli iletisim

halinde olur ve en iyi ¢ozim/midahaleyi hayata gegirmek igin ¢alisir.

Yapilan bu tanimda, insan performans teknolojistlerinin yaptiklarinin ve yapacaklari
iste basarili olmak icin izlemeleri gereken yol haritasinin, kurumsal sirketlerde ¢alisan iK

Is Ortaklari ile ne kadar benzedigini ve 6rtiistiigiini gorebilirsiniz.

Odak alanimizdaki asil birim olan egitim bolimu ise is yapis seklinde yine ayni yol
haritasi ve ayni titizlikle ¢calismayi hedefler. Egitim bdlimiindeki pek ¢ok alt hedef ve
KPI sirketin ana hedefleri ile baglantili ve genellikle o sene odaklanilan stratejileri
hedefleri desteklemeye yoneliktir. Egitim birimlerinde baslatilan blyik projeler,
Uzerinde emek ve zaman harcanan pek gok yatirim sirket misyon ve vizyonuna hizmet

edecek sekilde tasarlanir.

Yine iK is Ortakliginda oldugu gibi direkt olarak ilgili is birimleri ile calisan ve yapilan is
Uzerinde neredeyse ilgili is birimin kendisi kadar uzmanlasan ve onlarla ayni dili
konusan onlarin ihtiyaclarina yonelik egitim ve gelisim programlari hazirlayan alt
birimler vardir. Bu vyaplya neredeyse bitin kurumsal sirketlerde rastlamak
mimkiindiir. Ornegin ortalama buyiklikteki bir egitim bdlimi icin satis kadrosunun
egitimlerine bakan ve o alanda uzmanlasmis bir alt egitim ekibi, bilgi teknolojileri
tarafindaki fonksiyonlara bakan alt bir egitim ekibi, finans ve pazarlama fonksiyonlarina
bakan ve bu fonksiyonlarin ihtiyaclar (izerine uzmanlasmis baska bir alt egitim ekibi
vardir. Bunun en dnemli nedeni, i¢ misteri olarak da gorilen farkl is kollar tzerinde
uzmanlasmak, onlarin yaptigl isi daha iyi anlamak, dolayisiyla glicli yonlerini ve
ihtiyaclarini daha iyi gormek, onlarla beraber yasamak ve onlarin konustuklari dili

konusarak, ona gore egitim programlari tasarlamaktir.
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Bu yapi insan performans teknolojisi ile karsilastirildiginda, nasil ki insan performans
teknolojistlerinin pek ¢ok modelde 6nce kurumu tanimasi, kurumun kaltarini ve
beklentilerini anlamasi beklenirken, bu yapi da igeride bulunan egitim tasarimcilari
uzun slreler boyunca kurum binyesinde bulunduklari igin, kurumu oldukga iyi

tanimalari gibi bir avantajla galismalarina baslayabilirler.

2.6 insan Kaynaklari, Egitim ve ik is Ortaklar Boliimlerinin “insan Performans
Teknolojisti” Rolii

“Insan Performans Teknolojisti” kavrami pek c¢ok acidan Tiirkiye’ de yeni bir kavram
olarak dusunilebilir. Sadece bu kavram degil, insan kaynaklari alaninda pek ¢ok
kavram ve yeni mesleki terimler ile birlikte uygulama alanlari, Tirkiye’de yeni yeni

kullanilmaya ve gelisim gostermeye baslamistir.

insan Performans Teknolojisinin en uygulanabilir oldugu ve isin yapilis biciminde ve
Oziinde ele alindiginda, bu kavrama tanim ve kapsam olarak en ¢ok yaklasabilecegimiz
ve orneklerini gorebilecegimiz alanlar, kurumsal sirketlerde profesyonel olarak calisan
insan Kaynaklari departmanlari, dzellikle de bu departmanlarin biinyesinde bulunan alt
egitim departmanlari ve akademileri ayrica insan kaynaklari is ortaklaridir. Ayrica insan
performans teknolojisinin zaten, 6gretim tasarimindan ¢ikmis olmasi, insan performans

teknolojisi ile egitim departmanlari arasinda dogal bir kopri kurmaktadir.

Egitim departmanlari  temel olarak, organizasyon icerisindeki calisanlarin,
organizasyonel hedefler ve ihtiyaglar dogrultusunda c¢alisanlarinin egitim ve
gelisiminden sorumlu olmak misyonunu Ustlenirler. Sirket faaliyet alanlari ve ig
yapitlanmalarina gore farkhlik gostermek ile beraber temel olarak hepsi kurum
icerisinde kiictk bir Universite gibi faaliyet gosterir. Uzmanlik alanlarina 6nem vererek,
sirketin faaliyet gosterdigi temel alanlarda calisanlarin yetkinliklerini arttirmayi
hedefler ve bu sekilde organizasyonel performansi arttirmayi amaglar. Kisilerin bireysel
olarak gelisimlerine de 6nem vererek, calisanlari ayni zamanda bir birey olarak da daha
yetkin hale getirmeyi boylece is yapis bicimlerinde daha iyi sonuglara ulasmayi
hedeflerinin arasinda tutar. Egitim departmanlari bitin bunlarin yaninda sektérel
olarak zorunlu olan ve her bir sirket ¢alisanin tamamlamasi gereken egitimlerinin de
takip ve calisanlara tiikettiriimesi yoninde sorumluluk alarak, sirketin hukuki olarak

cezalar almasini onler ve bu dogrultudaki sorumlulugu paylasir. Egitim departmanlari
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en blyldk katma deger ve farklardan birisi ise sirket strateji ve hedeflerini
desteklemeye yonelik ve liderlik kiltlirlinl oturtmaya yonelik tasarladigl programlar ile

ortaya koyar.

insan Kaynaklari is ortaklig ise adeta insan Kaynaklarinin duyu organlari gibi ¢alisarak
sirket icerisinde, organizasyonun ihtiyac duydugu ve ileride ihtiya¢c duyabilecegi bitin
basliklari toparlayarak insan Kaynaklarinin farkli departmanlari icerisinde, ihtiyacin
adreslenecegi ilgili bélimlere dagitarak insan kaynaklarinin fonksiyon olarak isleyisinde
¢ok onemli ve vyonlendirici bir rol ustlenir. Sirket igerisindeki farkli birimlerin
performans ihtiyaclarinin karsilanmasinda insan kaynaklari is ortaklarinin roll oldukga

blyuktir.

insan performans teknolojisinin Tiirkiye’de ne kadar anlasildigi, kullanildig, bilinirligi ve
yapilan uygulamalarin insan performans teknolojileri ile ne derecede ortlistigini
tespit etmek ve incelemek istersek, bu kapsamda goz atmamiz gereken departmanlar
kurumsal sirketlerin blnyesi altinda bulunan “egitim bolimleri” ve “insan kaynaklari is
ortakhgl” bolimleridir. Kurumsal bir sirket UGzerinde yapilan uygulamalarin, farkl

projelerin, insan performans teknolojisi ile ne derecede ortlistiglini inceleyecegiz.

Bu kapsamda Tiirkiye’de yer alan, bilinyesinde de oturmus egitim departmanlari
bulunan bazi kurumsal sirketler ile karsilastiklari bir problemi nasil ¢ozdikleri izerine

vaka analizi yapildi.

2.7 insan Performans Teknolojisi, Organizasyonu Tanimak icin Nasil Calisir?

insan Performans Teknolojisi uzmani olarak, anlasiimasi gereken en ®nemli
noktalardan biri, yapilan calismalarin ve is kollariyla bir araya gelinen toplantilarin
amaci, ilgili is kollarina insan Performans Teknolojisi uzmanlarinin ne yaptigini
anlatmak degil, ilgili is kollarinin ne yaptigini anlamak, onlarin ihtiyaclarini en az onlar
kadar iyi bilmek ve yapilan isi kavramaktir. Bu daha fazla deger yaratan bir davranis

olacaktir.

insan Performans Teknolojisi temel amacini olan organizasyondaki performans
aciklarini kapatarak, anlamli bir performans iyilestirmesi saglayabilmek icin, ¢alistig, is
kolunun ihtiyaclarini ¢ok iyi bilmeli ve bunu anlamalidir. Ayni dilin konusulmadigi ve

ihtiyaclarin dogru bir sekilde anlasiimadigi bir ortamda insan performans teknolojisi
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uzmanlarinin saghkli bir ¢6zim ortaya koymasi ve anlamh bir midahale yapmasi
beklenemez. Egitim ihtiya¢ analizi yapabilmek i¢in de yine ilgili is kolu ile ¢ok yakindan
calismak, onlarin konustugu dili konusmak ve anlamli bir sonuca ulasabilmek igin
ihtiyaci ¢ok iyi anlamak ve buna yonelik bir tasarim gelistirmek esastir. Bu yoniyle
egitim tasarimcisi ve insan performans teknolojisti birbirine cok benzer bir gérev tanimi
ile ¢calisir. Her ikisinde de esas olan misteriyi ¢ok iyi anlamak ve yapilan tasarimin

musterinin ihtiyacina cevap veren bir tasarim olarak ortaya konmasidir.

insan performans teknolojistleri bir organizasyonu tanimak istediklerinde farkl
modeller kullanabilirler. Bir modelin kullaniimasi toplanilan bilginin sistematik olmasi
acisindan 6nemlidir. Asagidaki maddeler tek tek incelenerek var olan durum ve
ulasilmak istenen durum arasindaki fark ortaya cikarilir. Bu sekilde bir sistem ile

ilerlemek organizasyonu daha detayli tanimaya yardimci olur.

insan performans teknolojisi uzmanlarinin bir organizasyonu tanimak icin sorduklari
bazi sorulari belirli bir alt kirilim zincirine gére asagida inceleyecegiz. Bu sorular insan
performans teknolojistlerinin c¢alisacaklari alan ile ilgili, bir midahale ve ¢6ziim

onermeden 6nce galisma alanlarini ¢ok iyi tanimalari igin oldukga islevseldir.

Bu tezin yazilis amaci olan, insan performans teknolojistlerinin calisma alanlari ile
kurumsal sirketlerde yer alan egitim departmanlarinin is yapis sekillerinin birbirine ne

kadar benzedigini anlayabilmemiz icin, bu sorular bize olduk¢a yardimci olacaktir.

Ayrica bu sorular ile insan performans teknolojisinin neler yaptigini, bir sirkette neleri
o0grenmeye calistigini, sadece modeller ve sekiller (izerinden degil ayni zamanda gercek

sorular lizerinden de daha detayli incelemis olacagiz.

insan Performans Teknolojisinde ©nemli sireclerden biri, organizasyonda ki
performans aciklarinin bulunmasi ve tespit edilmesidir. Bu kapsamda sistematik bir
sirec olarak, organizasyonu, organizasyonun misyonunu ve vizyonunu, calisanlari,

ihtiyaclari, problemleri, hedefleri, beklentileri anlamak amaciyla sorular sorulur.

Sektoriin ve Diinya’nin durumuna ve trendlere gére organizasyonun karsilastigi

tehditler ve firsatlar nelerdir?

Organizasyon ve sirket olarak distindigimuzde, disaridan gelen ya da gelecek olan

biyik etkiler, degisimler neler olabilir? Degisen trendler, ayak uydurulmasi gereken
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onemli gelismeler, yenilikler var mi? Giglu ve etkili bir degisiklik olmasi bekleniyor mu?
Bu gelismeler sirket tarafindan hangi derecede kontrol edilebilir? Sirket Gzerinde nasil
etkiler ortaya gikabilir? Buraya uygun bir 6rnek vermek gerekirse, son zamanlarda pek
cok sirket, calisanlarina, haftanin belirli glinlerinde uzaktan — evden c¢alisma imkani
sunmaya basladi. Ozellikle daha kurumsal ve kati kurallari bulunan sirketlerin bir kismi
bile bu degisikligi ve trendi benimsemeye basladi. Ornek olarak verilebilecek bu
durumda, uzaktan calisma getirmemis bazi sirketlerin calisanlari lGzerinde moral ve
motivasyon olarak negatif etkisi olabilir. Bunun sonucunda performans kayiplari
yasanilmasi olasidir. insan Performans Teknolojisi olarak diisiindiigiimiizde, yukaridaki
ornegin her ne kadar ¢dziimii egitim olmasa da, insan Performans Teknolojisi siireci
boyunca dis etkenleri anlamak agisindan 6nem tasimaktadir. Buradaki faktorlerin sirket

tarafindan iyi anlasiimasi gereklidir.
Ekonomiyi Anlamak: Sirket Nasil Kar Yapiyor ve Biiyiiyor?

Detaylar olmadan bir insan Performans Teknolojisti, sirketin ne is yaptigini, sirketin
kiltirinld, ana degerlerini anlayamaz ve insanlarla konusurken detaylara

odaklanmazsa, insanlarla gercek bir iletisim kurmakta zorlanir.
Organizasyonun ekonomik gidisatini anlamak igin sorulan sorular;

e QOrganizasyon icin hangisi daha 6nemli bir maliyet kalemidir? Sabit giderler mi?
Yoksa bunlarin disinda kalan giderler mi?
e Organizasyon nelerin izerinde daha fazla odaklaniyor?

e Bu maliyet kalemlerini yonetmek icin neler yapiliyor?

Bu sorularin cevaplari basarili bir miidahale yapmak icin insan Performans Teknolojisi

uzmanlarinin sordugu sorulardandir.

e Biitceyi yonetmek icin neler yapiyorsunuz?
o Sirket, karini analiz etmek icin ne ve neler yapiyor?
e Misterinizin ne kadar iyi, ne kadar sadik, sirketi tavsiye edip etmedigini 6lcmek

icin kullanilan standartlar nelerdir?

Stratejiyi Anlamak; Sirketin Var Olma Amaci Nedir? Sirket Hangi Yone Dogru

ilerlemek istiyor? Sirketin Kiltiirii Nedir?
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Sirketi tanima surecinde sorulacak en énemli sorulardan bir kismi da bu baslik altinda

degerlendirilebilir.

Sirket neden var? Var olus amaci nedir?

Sirketin hedefi nedir?

Gitmek istedigi yer nedir? Sirket kendisini nasil konumlandiriyor?
Kendisini konumlandirdigi yere nasil ulagacak?

Sirketin iyi oldugu, 6n plana c¢iktig1 alan nedir? Sirketi digerlerinden ayiran
ozelligi nedir?

Sirket nasil blytyor?

Uriin ve servisler nasil seciliyor? Son kullanici olarak kimi hedefliyoruz?
Hedeflenen kitle neden hedeflendigini biliyor mu?

Uriin ve servisler nasil fiyatlandiriliyor?

Sirketin ana stratejisi diger elementler ile paralel bir gériinim icinde mi?

e Stratejinin izlenip izlenmedigi, dogru yolda olunup olunmadigi nasil élglliyor?

Miisteriyi Anlamak; Sirket miisteriyi Nasil Cekiyor ve Elinde Tutuyor?

Pazar nasil segmente ediliyor?

Hangi segmentler ana segment? Hangi segmentlere odaklaniliyor ve neden?
Musteriler icin tam olarak istenen nedir? Yiiksek islem hacmimi mi? Yoksa
uzun vadede musteri sadakati yaratmak mi? Neden?

Sirket musteriyi anladigini, misteriye hitap ettigini ve planladigi gibi bir

musteri iligkisi yarattigini nasil 6lglimliyor?

Uriinii Anlamak; Sirketin Sundugu Uriin ve Servisler miisteri tarafindan nasil

Algilaniyor? Miisteri sirketin Uriinlerine nasil bakiyor? Sirket kendini Nasil

farklilagtiriyor?

Sirket ne tarz Grlinler gelistiriyor?

Bu Grtnleri 6zel yapan ve diger sirketlerin Grlinlerinden ayiran sey nedir?
Musteriler bu Grilnleri sirketle birlikte nasil gériiyor ve konumlandiriyor?
Bir Uirlin stratejisi var mi?(Ornegin nis bir iriin gelistirmek, gelistirilecek bu

yeni Grindn hangi 6zellikleri 6n plana g¢ikarilmak isteniyor? Zamansiz olmasi
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ama ¢ok kaliteli olmasi mi? Digerlerinden farkl bir 6zelliginin bulunmasi mi?
Cok ucuz olmasi mi?)

e Sirket olarak musteriler Gzerinde nasil bir izlenim yaratilmak isteniyor?

e Uriin stratejisinin calisip calismadigi nasil kontrol ediliyor? Ol¢iimleri hangi

standartlar ile test ediliyor?

Sireci Anlamak; Sirket uriinleri nasil olusturuyor nasil tedarik ediyor ve miisteriye

nasil ulastinyor?

Simdiye kadar olan siirecte ekonomiyi, misteriyi ve stratejiyi inceledik. Simdi ise sirket
bu isi nasil yapiyor? Uretim asamasindan riiniin son misteriye ulastirilmasina kadar
olan slireg nasil isliyor? Bu asamalarda nelerle karsilasiyorlar, sirket neleri planlamak

durumunda kaliyor? Gibi sorulari soracagiz.
Bu kisim isim nasil yapildiginin 6zeti olarak da gorulebilir..

Bu adimda anlasilmasi gereken sey ve sorulmasi gereken soru sirket bu Grlini nasil
Uretiyor ya da bu servisi nasil sagliyor ve bunu son misteriye nasil yansitiyor

oldugudur.

Bu adimda sirket icerisindeki pek ¢ok surec¢ agiklanmis oluyor: arastirma ve gelistirme

Uretim, tedarik zinciri, lojistik.

e Yeni Urlin ve servisler nasil saglaniyor?

e Uriinleri ve servisleri miisteriye ulastirmak icin sirketin icerisinde neler
oluyor ve hangi slireclerden geciliyor?

e Hangi gruplar siirecin icerisine dahil ve bu slirecgler icerisinde kim neler
yapiyor?

e Sirket satis sonrasi miisteri destegi veriliyor mu? Glincellemeler, teknik
destek, miisteri memnuniyeti vb.

e Sirecleri sureclerin iyi islenip islenmedigini 6lgmek icin kullanilan metrikler

nelerdir?

Sirket ici isleyisi anlamak; isi yapmak igin sirketin kullanmakta oldugu altyapi iyi

anlamak.
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Bu bolim genellikle daha deneyimli insan performans teknolojileri profesyonelleri
tarafindan bilinen ve uygulanan bir bolim. Genellikle bu bélimde bilgi teknolojileri
sistemleri, icerdeki yapilanmalar egitim ve gelisim inovasyon gibi elementler ele alinir

ve incelenir.

e Sirket organizasyonu neye benziyor?

e Yapi neden bu sekilde olusturulmus?

e Sirket galisanlarinin vermesi gereken ve genellikle glin igerisinde en ¢ok
verdikleri bes karar hangileridir?

e Calisanlar isi yapmak icin ihtiya¢ duyduklari bilgi nereden temin
etmektedirler?

e Sirket is yapabilmek icin ihtiyaci olan bilgi ve yetenekleri nasil temin ediyor?

e insana yapilan yatirim nasil yénetiliyor ve nasil élgiiliiyor?

e insan sermayesi, sirketin en énemli yeterliliklerine nasil paralel hale
getiriliyor?

e Sirket igyapisini yonetirken slrecin basarili olup olmadigini lgmek ve

anlamak i¢in hangi metrikleri kullaniyor?

Burada insan Performans Teknolojisinde kullanilan modellerden birini incelemis olduk.
Egitim departmanlarininda ¢alisan profesyonellerinde normal sartlarda, egitim tasarimi
yapmadan once detayli bir analiz calismasi yapmasi beklenir. Egitim tasarimi yapilirken
de Dick and Carey ya da ADDIE gibi modeller siklikla kullanilmaktadir. Ancak genellikle
egitim departmanlarinda ki calisanlarin(egitim departmanlari ya da akademi
calisanlarini, bu tez igerisinde zaman zaman ‘egitim tasarimcis’’ olarak da
adlandiracagiz) bilgi eksikliginden ya da sirketlerin dinamik yapilarindan dolayi isin ¢cok
acil istenmesi gibi nedenlerle bu bilgilerin toplanmasi icin yeterli 6nem ve caba
gosterilememektedir. Bu tezde, egitim departmanlarinin Gretmis oldugu bir calisma ile
insan Performans Teknolojisi modellerinden birini karsilastirarak aradaki benzerlikleri

ve farkliliklari anlamaya calisacagiz.

Asagidaki yontemlerle 6ncesinde bilgi toplanir;
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2.8 insan Performans Teknolojistlerinin Kullandig Bilgi Toplama Yéntemleri

insan Performans Teknolojisti olarak sirketin genel durumu hakkinda bilgi almak igin
kullanilabilecek ve siklikla da kullanilmakta olan bazi araglar ve yontemler asagida
paylasilmistir. Bu yontem ve araglarin pek cogunu, sirkete disaridan danismanlik
saglayan bir insan performans teknolojisi uzmani ya da profesyoneli icin dislinmek
daha dogru olacaktir. Organizasyon ve sirket blinyesinde ¢alisan bir insan performans
teknolojisti bu bilgilerin pek coguna zaten hali hazirda hakim olacaktir. Ancak yine de
performans ile ilgili calisacak olan insan performans teknolojisti de, sirketin blinyesinde
bulunsa dahi kapsamli bir calisma yapilmasi ve asagida verilen arag¢ ve yontemlerin

kullanilmasi yararl olacaktir.

Yilhk raporlar: Senelik olarak hazirlanan bu raporlar, sirketin o yil igerisindeki mali
yapisini, mdusteri dagilimini, yapilmis onemli proje ve isleri ve bunun gibi pek cok
onemli detayi 6grenmemiz konusunda bize yardimci olur. Ayni zamanda raporlar
sayesinde dnemli pek ¢ok is ortagina ulasilabilir. Yillik raporlarin bir diger yarari da bu is
ortaklari ile konusurken, daha kaliteli bilgi alabilmek amaciyla bu raporu 6nceden
okumus olmak, ilgili is ortaklarina daha detayh ve daha nokta atisi ve ilgili sorular
yoneltilebilecegi icin, gbrisme sonunda ilgili is ortaklarimdan alinacak bilginin kalitesini

arttiracaktir.

Kitliphaneler: Sirket ici kitlphaneler daha 6nce yayinlanmis almanaklar gibi yararh

kaynaklar, aranilan bilgilere erisme konusunda yardimci olabilir.

internet; Sirket hakkinda pek cok énemli bilgi internet {izerinden edinilebilir. Ozellikle
ginimizde farkli online mecralar sayesinde, igerideki c¢alisanlardan bile
edinemeyecegimiz, sdylemeye cekindikleri pek c¢ok bilgiyi internet {izerinden
edinebiliriz. Calismaya baslamadan 6nce internet sayesinde sirketin gecmisi, kiltird,
misyonu, vizyonu ve degerleri, yapmis oldugu projeler, calisma alanlari, Grlnleri,

musteri yorumlari gibi pek ¢cok konu hakkinda bilgiye erismek mimkiinddr.

insanlar; Bir insan Performans Teknolojisti, organizasyonu hakkinda icerideki
calisanlardan bilgiye erisebilecegi gibi disaridaki pek ¢ok kisi ve organizasyondan da
bilgi saglayabilir. Farkli kurum ve kuruluslar spor organizasyonlari, dernekler, cesitli
dyeliklerinin bulundugu kultpler sirket hakkinda bilgi toplamak icin yardimci olarak

kullanilabilir. Sirket blinyesinde ise, farkli proje gruplarini gézlemlemek, insanlar ile
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konusmak, onlara gesitli sorular yonlendirmek organizasyon hakkinda bilgi toplamak

icin yardimci olacaktir.

Yoneticiler; Yoneticiler sorumlu olduklari alanlar hakkinda bilgi toplamak i¢in oldukca
ideal kaynaklardir. Ancak yoneticiler 6zellikle sirket biinyesinde farkli projelerde gérev
almiyor ise ya da farkh konular hakkinda 6zellikle bilgilendiriimemis ise genellikle kendi

uzmanlik alanlarinda sinirh bilgi verebilirler.

i¢ Uzmanlar; Saatlerce bir veriyi aramaktan ise, o konunun uzmanini bulabilir iseniz

cok daha hizliilerleyebilir ve ¢ok daha yararl bilgiler edinebilirsiniz.

Miisteriler: Farkli konular hakkinda destek isteyebilecegimiz musteriler olabilir, destek

isteyerek ve soru sorarak énemli bilgiler elde edilebilir.

2.9 Akademilere Genel Bir Bakis

Akademi kavrami ilk olarak ABD’de ortaya c¢ikarak yayginlasmaya baslamistir. Pek ¢ok
kurumsal akademi, daha ©nceden vyine sirket bilinyesinde var olan egitim
departmanlarinin ihtiyaglarinin degismesi ve blylmesi neticesinde, bir egitim
departmanindan daha bulyik bir yapiya evirilerek ortaya c¢ikmistir. Kurumsal
akademiler i¢in dlinyada kullanilan  kavram Kurumsal Akademi(corporate
university)olarak gecmektedir. Tirkiye’de pek ¢ok kurumun aslinda kullanmayi arzu
ettigi tanim “Kurumsal Universite” olmasina ragmen cesitli sinirlamalardan dolayi
“Kurumsal Akademi” olarak lanse edilmektedirler. Bu tezin icerisinde de bizde yaygin

kullanim olan “kurumsal akademi” yi kullanacagiz.

Mahmood ve Minhas [48], kurumsal akademi tanimini verirken, kurumsal akademiyi,
kurum degerlerini ve sirket hedeflerini 6n planda tutarak calisanlarin bitiinsel olarak
gelisim ihtiyaclarina yonelik c¢ozimler (reten merkezi bir fonksiyon olarak
tanimlamistir. Ayrica ingilizce taniminda Kurumsal Akademi kelimesi yerine, Kurumsal

Kolej ya da Kurumsal Ogrenme Merkezi de kullanilabilecegini belirtmislerdir.

Sade bu tanim ile bile kurumsal akademilerin, is tanimi, icerik ve gérev olarak insan

Performans Teknolojisi ile ne kadar cok benzerlikler tasidigini gorebiliriz.

Ozellikle biiyiik organizasyon ve sirketlerde kurumsal akademi gibi davranan, benzer

hedefler tasiyan ve yakin sorumluluklari olan farkli alt departmanlar vardir. Kurumsal
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Akademi’ler 6zellikle Egitim Departmanlari ile sikga karsilastiriimaktadirlar. Ozellikle
kurumsal akademileri ve bu kurumlarin altinda ¢alisan profesyonelleri, yaptiklari isleri,
is yapis bicimlerini, insan Performans Teknolojisi alani ile karsilastiracagimiz igin
Kurumsal Akademileri daha iyi anlayabilmek onemlidir. Bunun iginde bir kurumsal
akademiyi egitim departmanindan ayiran olusumlari dikkatlice incelemek gerekecektir.
Bir kurumsal akademiyi detaylica inceleyebilecegimiz alanlari yine Mahmood ve
Minhas [48] kurumsal akademilerin fonksiyonlari, merkezi yapisi, akademilerin

bilesenleri ve teknolojisi olarak belirtiyor.

Fonksiyonel olarak ele alindiginda, akademiler ¢ok uzun streli genellikle 6mir boyu ve
surekli 6grenme kavramlarinin Uzerine oturtulmus sekilde sirket fonksiyonlarini
destekler ve buna yonelik programlar hazirlarlar. Ayrica teknik ve softskill yetenekleri
gelistirmeye, sirket degerlerini anlatmaya ve liderlik programlari hazirlamaya yonelik

¢alismalar yaparlar.

Akademilerin bir 6nceki versiyonu olan egitim departmanlari ise(ya da 6grenme
merkezleri) genellikle sistematik bir sekilde fonksiyonlarini sirket degerleri
cercevesinde desteklemeye calisir ve eger mimkinse bazi liderlik programlari hayata
gecirebilir. Klasik egitim departmanlarinin da daha ilkel bir versiyonu olarak
nitelendirilebilecek olan “6grenme programlari” ise daha ¢ok kisa vadeli olarak ortaya
cikan ihtiyaglara cevap verecek sekilde fonksiyonel gelisim ¢dziimleri sunar. Akademiler
fonksiyonellikleri agisindan incelendiklerinde, kurumsal akademileri temel olarak
egitim departmanlarindan ayiran en onemli 6zelligin kisa vadeli ihtiyaglardan ziyade
daha uzun sireli bir hedef ve vizyon gelistirmeleri ve bu dogrultuda plan yapmalari

gosterilebilir.

Merkezi yapisi bakimindan incelendiginde Kurumsal Akademilerde géziimiize ilk olarak
carpan sey, genellikle Gst yonetim tarafindan o6nemli bir destek gormeleri ve
organizasyon icerisindeki butlin egitim faaliyetlerini tek merkezden vyoénetiyor
olmalaridir. Yine egitim departmanlari da st yonetimden destek gormekle birlikle,
kurumsal akademilerden farklilastiklari nokta, organizasyon icerisinde farkli egitim
ihtiyaclarina cevap vermeye yonelik farkli departmanlarda, merkezilesmeden uzak

egitim veren, egitim programi olusturan farkli alt birimlerin olusmus olabilecegidir.
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Daha da alt bir birim olan 6gretim programlari ise genellikle bolim yoneticileri
tarafindan desteklenip, sirketler icerisinde farkli departmanlarda farkli 6gretim
programlari olusturulmustur ve merkezi bir yapidan oldukca uzaktirlar. Bu ifadelere
bakarak bir kurumsal akademinin, egitim departmanlarindan en o6nemli farkini,
organizasyon icerisindeki biitliin egitim ve gelisim faaliyetlerini tek bir elden ve sirket

strateji ve hedeflerine paralel kalarak yonetmesi olarak gosterebiliriz.

Bilesenlere baktigimizda kurumsal akademiler, mifredat gelistirmekle beraber 6zellikle
Universiteler ve tecriibeli servis saglayicilar ile isbirligi icerisindedirler. Kurum icinde,
kendi biinyesinde yer alan galisanlari egitmek icin genellikle kurumsal akademiler kendi
mifredatlarini ve kendi egitim programlarini gelistirecek kadar uzmanlagmislardir ve
bu bilgi birikimine sahiptirler. Ozellikle gelistirdikleri yeni programlar icin, beraber
cahistiklari Gniversitelerden destek alabilirler. Egitim departmanlari ise genellikle orta
Olcekli icerik saglayicilarla isbirligi icerisinde olup tekrarlayan belirli programlari olabilir.
Ogretim Programlari disaridan farkli partilerden hizmet almakla birlikte icerik
temininde genellikle disaridan hazir olarak yaparlar. Ogretim Programlari olarak
adlandirilabilecek yapilar genellikle kuruma yonelik 6zellestirilmis icerik ve mifredat

calismaktan ziyade hazir olan bazi igerikleri organizasyon igerisinde uygulamaya alir.

Teknoloji kullaniminda kurumsal akademiler genis bir yelpazeden hizmet alirlar,
LMS(Learning Management System — Egitim YoOnetim Sistemi) ve CMS(Content
Management System - icerik Y®netim Sistemi)kullaniminin yaninda, disaridaki
uzmanlara acik olan portalleri de vardir. Kurumsal akademiler, organizasyon icerisinde
yer alan uzmanliklarin gelisimine 6nem verdikleri gibi organizasyon disinda kalan
uzmanliklarin gelisimini ve sektoriin gelismesini hedeflerler. Bunun icin, organizasyon
disinda kalan uzman kisileri, iniversite 6grencilerini vb. gelistirmek ve onlara kaynak
yaratmak icin cesitli hizmetler sunarlar. Egitim departmanlarinin genellikle orta
seviyede bir teknoloji kullanim yelpazeleri vardir, cogu zamanda bir LMS’leri bulunur..
Organizasyon icerisindeki calisanlarin gelisimleri 6n planda tutulur ve genellikle
herkese acik bir portal ve icerik sunumlari olmaz. Ogretim Programlarinin temel
seviyede teknolojik aracglara erisimi ve kullanimi vardir. Bunun yaninda LMS

kullaniminda gorilebilir.

39



Kurumsal akademilerin, egitim departmanlarinin ve &6grenme programlarinin
birbirinden farkinin anlasilmasi, calismamiz icin olduk¢a énemli olup, insan Performans
Teknolojisiyle bagdastiracagimiz noktalarda ilgili profesyonellerin nasil bir yapi altinda

calistiginin anlasiimasi 6nem arz etmektedir.
Kurumsal akademiler 3 temel alanda islevsellik gostermektedirler;
e Kurumsal hedefleri gerceklestirmek,
o Kisisel gelisimi ve ¢alisanlari bu yonde desteklemek ve son olarak da,

e insan kaynaklari hedeflerinin gerceklestirilmesi.

2.10 Kurumsal Stratejiyi Siirdiirmek, Kurumsal Agi Etkinlestirmek ve
Giiclendirmek,

inovasyonu Giiglendirmek ve Kalite:

Bltln bunlara ragmen, kurumsal akademi yapilanmasinin Tirkiye icin 2000’li yillarin
basinda yayginlasmaya baslayan yeni bir olusum oldugunu séyleyebiliriz. Ozellikle her
alanda degisimin ¢ok hizli olmasi, siirekli olarak yeni teknolojilerin c¢cikmasi ve
yeniliklerin birbirini kovalamasi, belirli bir okuldan mezun olmus kisilerin, mezun
oldugundaki bilgilerinin artik yeterli olmamasi ve kendisini sirekli gelistirmesinin
gerekliligi kurumsal akademilerin rol ve 6nemini arttirmistir. Kurumsal akademiler
kendilerini, slirekli 68renen bir organizasyon yaratmak ve bu organizasyonu sirekli

olarak desteklemek tzere konumlandirmaktadirlar.

Akademiler ve egitim birimleri agirlikh olarak insan kaynaklari birimlerinin altinda
konumlandirilmis ancak bazi egitim birimleri ve 6zellikle akademiler kendi baslarina
direk genel midir seviyesine de bagli olarak karsimiza ¢ikabilirler. Bununla birlikte
pazarlama ya da satis bolimlerinin altinda cesitli egitim boliimleri ya da akademiler

Ozellikle satis ya da pazarlama akademileri gibi birimler gormekte mimkiinddr.

Agirhkli olarak sirketlerdeki biitlin egitimler akademi birimleri Gzerinden yurdtalir. Bu
birimler tipki birer kurumsal Universite bilinci ile cahsir. Ozellikle kendi sektérlerinde
kurumsal Universiteler, glvenilirliklerini arttirarak, sunduklari egitimlerin sertifikalarini
da katilimcilara vermektedirler. Akademiler ayrica sektorlerindeki en akredite kurum

olmaya calismaktadirlar. Ozellikle son yillarda Tiirkiye’deki pek ¢ok akademinin ulusal
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anlamda kazanmis oldugu odiller bulunmaktadir. Buda onlarin yapmis oldugu

¢alismalarin kalitesini uluslararasi alanda ispatlar niteliktedir.

Turkiye'de ki sirketlerde karsimiza cikan akademiler genellikle 6ncelikle insan
kaynaklarina bagl birer egitim birimi olarak kendini konumlandirmaktadirlar. Halen
varligini insan kaynaklarina bagli birer egitim birimi olarak slrdiiren pek ¢ok birim

bulunmaktadir.

Genellikle bu egitim birimlerinin akademi olma yolundaki seriiveni, bir sonraki adimda
birer yonetici fakiltesine ya da yonetici-lider yetistiren birer yapiya dontismesi ile
devam eder. Buglin, bliyik akademi olarak adlandirabileceginiz pek ¢ok kurumda bile

halen esas ve asil amac lider ve yonetici yetistirmek olarak dikkat cekmektedir.

Oysaki 6gretim tasarimi ve insan performans teknolojilerine gére akademileri ve
calismalarini inceledigimiz bu tezde, ideal bir akademi yapisina ya da ideal bir insan
performans teknolojisi c¢alismasina gore bir kurumda ihtiyac neyse, yapilacak
aktivitelerin, calismalarin onu saptamaya yonelik olmasi gerekir. Akademilerin dncelikli
olarak lider ve yonetici yetistiren birer yapi olmalari kesinlikle yanhs olarak
degerlendirilemez. Basarili bir analiz calismasi ile eger o kurumun ihtiyacinin yonetici
ve lider kiltliriini degistirmek oldugu belirlenmisse akademilerinin liderlik programlari
oncelikli tutmalari beklenebilir. Ancak akademinin bir bitln olarak sadece yonetici ve
lider programlarina odaklanmasi,, diger egitimleri sadece talebe gore gerceklestirmesi

bu akademi basarili bir akademi yapmaz ve gergek degerinden uzaklastirir.

Turkiye’de cok fazla ornegi olmasa da genellikle bir birimin akademi olmasi
serlvenindeki bir sonraki durak, olusturmus oldugu egitim programlarinin
Universiteler ile akreditasyonun saglanmasi ve Universitelerin bunlari birer ders olarak
kabul etmesidir. Hatta bazi kurumlarda akademiler daha da ileri giderek sirket
blinyesinden ayrilir ve kendileri 6zel bir Gniversiteye donsiir. Calismalarini da 6zel bir
vakif Universitesi niteliginde gerceklestirmeye devam ederler. Northrop Universitesi
havacilik alaninda faaliyet gosteren ve bir sirketten akademi olarak ayrilarak vakif

Universitesine evrilen ornek bir akademidir.

Klasik egitim birimleri ile akademiler arasinda olduk¢a 6nemli ve gbze carpan farklar

bulunmaktadir. Oncelikle sirket akademileri proaktif ve merkezi bir yapi ile kasimiza
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cikarken klasik egitim sistemleri herhangi bir yapiya bagh kalmazlar ve merkeziyetci bir
yapidan uzaktirlar. Ayni sekilde klasik egitim sistemleri anlik ve genellikle tepkisel bir
yaklasim sergilerler. Buna karsilik sirket akademileri planlanmis ve belirli bir kitleye
hitap eden, belirli ihtiyaglari yonelik hazirlanmis daha énceden de ¢ok net bir sekilde

belirlenmis egitimlerle aktivitelerini gerceklestirirler.

Akademilerin isleyis mantigini, 6zellikle de onlari egitim birimlerinden ayiran 6zellikleri
anlamak calismamiz ve bu tezin konusu acisindan oldukca 6nem tasimaktadir. Bu
manada akademiler genellikle yillik ve uzun vadede sirket stratejileri paralelinde
egitimler planlarken, hatta 3 - 5 ve 10 yillik stratejiler gizerken buna karsilik daha kiiglk
olan egitim birimleri is birimlerinden gelen anlik egitim ihtiyaglarina cevap vermek
Uzere hareket ederler. Ayni sekilde akademiler bu uzun vadeli planlari olustururken
sirket stratejilerini ve sirketin oniimuzdeki yillarda gitmek istedigi yeri cok iyi anlar is
kollarinin ihtiyaglarini ¢ok iyi bir sekilde okur ve egitim planlamalarini bu dogrultuda

olustururlar.

Buna karsin egitim programlarinin yaptiklari ya da tasarladiklari egitimler ise daha az

derinlikli ve sirket stratejileri ile hizalanmamis egitimledir.

Bu fark Tirkiye kurumsal egitim alaninda ¢alisan pek ¢ok profesyonel tarafindan
rahathkla anlasilabilir ¢linkii 6zellikle gectigimiz son on on bes yil icerisinde pek ¢ok
egitim birimi kendine sirket stratejilerine ihtiyaclari dogrultusunda evrilerek akademiye

doénismuistir. Bu agidan yasayarak bu farki deneyimleme ve gérme firsatlari olmustur.

Akademiler ile egitim birimleri arasinda karsimiza ¢ikan 6nemli farklardan biri ise
akademiler yasam boyu 6grenmeyi hedef alirlar. Kisa suireli kazanimlardan ziyade, uzun
vadeli sirket hedefleri ile paralel plan yaparlar. Ayni zamanda c¢alisanlarini siirekli olarak
gelistirmeyi, gunin degisen ve gelisen bilgisine gobre calisanini yenilemeyi
hedeflerinden biri olarak koyarlar. Egitim birimleri ise bu kadar uzun vadeli
dislinmekten uzak, genellikle tek seferde ve uzun ve detayli olmayan programlardan
olusan, sinif ortaminda tek seferde verilen egitimlerle ilerlerler. Verilen egitimler kisa
sureli oldugu gibi uzun vadede bir misyon tasimaz. Ve agirlikli olarak da iceride bir bilgi
birikimi olusmadigindan, disaridan gelen egitmenler Ulizerinden bu programlari
yuritirler. iceride derin bir bilgi birikimi barindirmak icin bir gereksinim duyulmaz

cunki agirlikh olarak programlarin hepsi ¢ok kisa vadeli ve tek seferlik olarak yapilir.
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Buna karsin akademiler cok daha derin diistiinerek birkac yillik olusturduklari planlar
cercevesinde egitimlerini daha uzun sireli ve programlar neticesinde planlarlar. Ve bu

programlarla calisanlarinin uzun vadede gelisimlerini hedeflerler.

Ozellikle son vyillarda Tirkiye'de pek cok egitim birimi kendini yenileyerek, yapisal
degisikliklere giderek kendini akademi olarak yeniden lanse etti. Turkiye'deki akademi
ya da egitim birimlerine baktigimiz zaman, yapi fark etmeksizin yapilan egitimlerin

agirhkli olarak geleneksel ve sinif igi egitimler oldugunu soyleyebiliriz.

Akademilerin ya da egitim departmanlarinin sirket dilinden konusabilmesi, varliklarini
kabul ettirebilmeleri, bltgelerini blyitebilmeleri ve kendi yapilarini-galisan sayilarini
biyutebilmeleri icin 6énemli bir noktada yapilan yatirrm aman geri dénisini
gosterebilmektir. Bunun icin genellikle ROI(Return on Investment) kullanilir. ROI ile
egitime yapilan yatirnmin, sirket blinyesinde hangi alanlarda performans iyilestirmesi
sagladigl ideal de Olgimlenebilir. Ancak bu modelin ¢ok fazla kullanilmadig
bilinmektedir. Bunun oOnemli nedenlerinden biri konunun ©6neminin yeterince
bilinmemesi ve Turkiye’deki bu konuda yetismis eleman eksikligidir. Ayni zamanda
bunun bir diger énemli nedeni akademiler ve kurumlar tarafindan galisacak eleman
se¢imi yapilirken, eleman segimlerinin ilgili yeterlilik ve donanima sahip kisileri egitim
fakiltelerinden degil de isletme, kamu ydnetimi gibi diger alanlardan almasindan
kaynaklanmaktadir. Bu ibare de aslinda sadece insan performans teknolojilerinin ne
kadar bilindigi ve uygulanabilirligi degil,, ayni zamanda egitimin de ¢ok iyi bilindigini ve
uygulanabildigi soylenemez. Calismamizin icerisinde inceledigimiz akademi ve
bildigimiz diger akademilerde 6zellikle iyi birer egitim bilgisi ve altyapisi olan
BOTE(Instructional Designer - Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Ogretmenligi) ‘den
mezun ¢alisan sayisi daha fazla olsaydi stiphesiz ki insan performans teknolojileri ve

egitim tasarimi daha iyi biliniyor ve uygulaniyor olabilirdi.
Semsettin Akcgay sirket akademilerinin avantajlarini su sekilde siraliyor:

Sirket calisanlari tarafindan akademilerinin sahiplenilmesi ve sirket calisanlarina
o0grenmenin sirekli oldugunu 6gretmesi, bu sayede de sirketin calisanlarinin kendini
surekli olarak gelistirmesi ve bunun ne kadar 6nemli oldugunu gérmesi akademilerin
sagladigi katkilar arasinda gosterilebilir. Ayni zamanda akademinin sirket biinyesinde

Ogrettigi bilgilerin sirket stratejileri ile paralel oldugunu disiundigimuzde galisanlar
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tarafindan da, 6gretilen bilgilerin ise yaradigi ve is stresince kullandigi ihtiyaca yonelik
bilgiler oldugunu goriince goziiktigliinde anlasildiginda akademiler galisanlar tarafindan

daha fazla deger gorlyor ve sahipleniyor.

Sirket akademileri ayni zamanda sirketin markalagsmasina katki saglar ve bu alanda da
fark yaratir. Yaptig programlar sagladigi egitim destegi ile ve verdigi sertifikalar ile
sirket markasina glgli bir destek olusturur. Bazi zamanlarda akademiler,
Universitelerle isbirligi yaparak, hem hedef kitlesine hem calisanlarina hem de
paydaslarina daha fazla dokunur ve sosyal sorumluluk projelerinde aktif gérev alarak

marka kimligine pozitif katki yapar.

Gunlimuzde, sirketlerin ve organizasyonlarin en bliylik problemlerinden biri yetismis
insan kaynagl bulmaktir. Universitelerden mezun olan pek ¢ok kisi bugiin kurumsal
sirketlerden ziyade farkli alanlari segmeye yénelmis bulunmaktadir. Ogrencilerin bir is
yerini tercih edecegi zaman ise pek ¢ok arastirmaya gore, is yeri se¢imi sirasinda 6nem
verdikleri ilk sey 6grenme ve gelisim firsatlarinin ne kadar iyi ve gesitli oldugudur.
Akademi ise direk bu maddeye katki saglayan ve yeni is glicu i¢in sirketi direkt olarak

secilebilecek bir potansiyele sahip bir yer olarak gostermektedir.

Akademilerinin bir diger 6nemli katkisi ise, sirket yoneticilerinin siirece dahil edildigi
zaman kurumun bilgi hafizasini ve bu yoneticilerin tecriibelerini akademi vasitasi ile
sirkete yaymada ve yeni jenerasyona aktarmada oynadigi etkin roldiir. Ayni zamanda
sirket yoneticilerinin akademi slireglerinde rol aldigi durumlarda, akademinin sirket
stratejileri ile ayni hizada hareket etmesi daha koladir. Bu durum akademileri sirket
stratejilerinde daha etkin rol oynama sansi verdigi gibi, ist dlizey yoneticilere de sirket

kiltlrind alt tabana yayma firsati tanir.

Semsettin Akcayin belirttigi bir diger dnemli fayda ise akademi yapilanmasinin ve
uygulamasinin oldugu sirketlerde genellikle isten c¢ikis oraninin, akademi sirecinin
olmadigi sirketlere gore daha az olmasidir. Bu durum akademilerinin ¢alisanlar icin
sagladigi gelisim ve 06grenme firsatlari ile aciklanabilir. Kendini sirekli olarak
gelistirebilen bir calisan hem birey olarak mutlu olacak hem de isyerinde isine ve
kendisine katki saglayacak yeni bir seyler 6grendigi icin daha basarili olacaktir. Bu da

calisan memnuniyetine pozitif katki yapan bir durumdur.
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insan performansi teknolojisinde daha 6nce de degindigimiz gibi bir performans
aciginin olusmus olmasi ve bu performans agigini iyilestirecek olmamiz, performansi
ivilestirecek ¢oziimler getirmemiz esastir. insan performans teknolojilerinde siire¢
buna gore baslar ve c¢alismanin sonunda performans olarak kurumu ya da
organizasyonu getirmemiz gereken ya da hedeflenen beklenen belirtilir. Ancak
akademi ya da egitim birimlerini, insan performans teknolojileri ile karsilastirdigimiz bu
calismada, akademiler tarafinda 6nemli bir eksiklik olarak pek ¢ok akademi halen kendi
basari kriterini ne kadar egitim verdigi ile ya da kag saat egitim gerceklestirdigi gibi
kriterlere 6lgmeye devam etmektedir. Daha iyi bir o6l¢lim alternatifi olarak ise, yapilan
ve gergeklestirilen egitim programlarinin hangi amag ile gergeklestirildigi, bu egitim
programlari tasarlanmadan ©nce hedeflenen egitimin dokundugu islerin hangi
asamada oldugunu, bu egitim programlari gerceklestirdikten sonra is performansinin
nereye geldigi ve ise ne kadar etki ettiginin olcilmesi durumunda, akademilerin
uyguladigl siirec hem 6gretim tasarimina hem de insan performans teknolojisine daha

yakin ve daha uygun olacaktir.

Diinyada kendi akademisini kuran sirketlere bazi érnekler: Charles Schwab Universitesi,
Disney Universitesi, General Electric’s Crotonville, McDonald’s Hamburger Universitesi,

Motorola Universitesi, Oracle Universitesi ve University of Toyota.

Genel olarak akademilere baktigimiz bu bolimde, bol kalemlerin neden iyi oldugunu ve
neden basarili sayildigini siralayacak olursak asagidaki maddelere g6z atabiliriz. Bu
akademilerin ortak Ozellikleri sirketin stratejik kararlariyla ve hedefleriyle iyi bir uyum
sagladiklari, teknolojiyi iyi kullandiklari ve iyi dijitallesebildikleri, egitim sonuglarini da
cok iyi bir sekilde Olcebildikleri gorilmektedir.

Asagidaki veriler Turkiye’de kurulmus basarili olarak adlandirilabilecek akademilere

goz atabiliriz.

Yapi kredi akademi, deniz akademi, rahat akademi, Turkcell akademi, TurkTelekom
Akademi, Teknosa Akademi, LC Waikiki Akademi, Efes Akademi, Borusan Holding
Akademi, Enerjisa Akademi, Continental Akademi, inci Holding Akademi, Aras Kargo

Akademi.
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Su anda var olan ve yeni kurulan akademilerinin 6zellikle dnceliklendirdigi egitimler
liderlik, pazarlama ve satis egitimleri olarak 6ne gikiyor. Belirli bir akademi kurarak, ilgili
bir departmanin ihtiyacina yonelik sirekli ve plansiz bir egitim olusturmak ebetteki
insan performans teknolojileri mantiginda ¢ok uygun degildir. insan performans
teknolojileri’ de bir kurumda ya da daha alt bir departmanda belirli bir performans
aciginin gorulmesi iyilestirilecek bir performans alanin olmasi, egitim olsun ya da
olmasin bir ¢éziim(midahale) Uretilmesi icin gerekli olan ana etkendir. insan
performans teknolojileri bir talep Uzerine ortaya ¢ikar ve uygulanir. Akademilerin
bazilari ise, ya da belirli akademilerin uyguladigl bazi programlar insan performans
teknolojileri manticina ¢ok daha uygun calisir. ihtiyaci dinler, hatta belirli bir alan
Uzerinde uzmanlasmis akademiler, ilgili organizasyonu departmani surekli olarak
inceledikleri igin ihtiya¢g onlara gelmeden uzmanliklari sayesinde énceden miidahale
edebilirler. Eger bu alt birimdeki calisanlar(akademi ¢alisanlar) sirekli olarak sorumlu
olduklari departmanlarinin ihtiyaglarini dinliyor ve onlara yonelik ¢oéziimler daha
dogrusu egitimsel ¢oziimler olusturuyorlar iste bu uygulanan yontem insan performans
teknolojileri ile(0zellikle sadece egitimsel ¢ozlimler lGretmesi nedeniyle erken dénem

insan performans teknolojileri modelleriyle) benzerlikler tasimaktadir.

Levent yararin daha onceden aktardigina gére Tirkiye' de gercek anlamda 10 tane
kurumsal akademi bulunmaktadir. Yine Levent Yarar'in aktardigina gore “Teknosa
Akademi, Tofas Akademi, Vodafone Red Akademi, Yapi Kredi Bankacilik Akademisi ve
Tirk Hava Yollari Havacilik Akademisi gercek anlamda akademi olarak

konumlandirabilecegimiz akademilerden bazilaridir.

2.11 Oryantasyon Siirecinin Kurgulanmasi ve Oryantasyon ihtiyacinin Dogmasi

Blyuk ve kurumsal olarak konumlandirilabilecek organizasyonlarda énemli sayida bir
calisan kitlesi vardir. Calisan sayisinin artmasiyla beraber ayni oranda isten cikan ve ise
giren(yeni ise baslayanlarin) sayisi da artar. Bu da insan Kaynaklari bélimleri icin
Gzerinde dikkatle durulmasi gereken 6nemli bir konudur. Calisan sayisi ortalama 1000
olan kurumsal bir sirketin isten ¢ikis — ise giris orani aylik olarak ortalama 10-20 kisi
arasinda degisir. Calisan sayisi 2000’lere yaklastiginda ise isten cikis — ise giris orani
ikiye katlanarak aylk olarak 20 ile 40 kisi arasinda bir degere ulasir. Sirketin faaliyet

gosterdigi alana, sirketin kiltiriine ve son zamanlarda sirketin izlemis oldugu
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politikalara gore bu oran tabi ki pek ¢cok organizasyon icin farklilik gosterecektir, ancak

genel ortalama olarak bu degerleri kabul edebiliriz.

Pek cok nedenden dolayi insanlar ¢alistigl isten ¢cikmak isteyebilir, bunun nedenleri yine
kurumun biiyiikligi arttikca daha da gesitlenir. insan Kaynaklari departmani icin isten
cikis (turnover) oranin makul bir seviyede tutulmasi, ise girislerin ve isten cikislarin
onemsenmesi gerekir. Bu calismada oryantasyon projesini inceleyecegimiz igin ise
girisleri inceleyecek ve oryantasyon projesinin nasil bu ihtiyaca cevap olarak

dogdugunu irdeleyecegeyiz.

Calisan bir kisinin sirkete maliyetini hesaplamak i¢in pek ¢ok yoéntem vardir, ancak asil
maliyetli olan galismasi gereken bir kisinin ¢alismamasi, bir pozisyonun bosta kalmasi
durumudur. Bu ayni zamanda wuzun vadeli dlsunildiginde bir c¢alisanin
performansinda yapilacak bir iyilestirmenin sirket karhligina ve Uretkenligine ne
derecede etki ettigini dislinirsek, bir pozisyonun bos kalmasinin bir glin icin bile
oneminin anlasilmasina yardimci olacaktir. Bu nedenle yapilacak ise alimlar ¢ok dikkatli
ve sistematik bir sekilde yapilir ve takip edilir. Belirli bir pozisyonda yapilacak bir alim
var ise bunun haftalar éncesinden yapilmasi istenir. Yeni bir ¢alisanin ise alimindaki
batin adimlar 6nem arz etmekteyken, aslinda c¢alisanin sirketle gercek manda ilk
karsilasmasi olan ve sirketi tanimaya basladigl oryantasyon haftasi, ¢alisanin gelecek

glnlerindeki performansi acisindan ¢ok fazla 6nem kazanir.

Allianz Tirkiye’de ise ise yeni baslayanlarin sayisi aylik 25 ile 35 arasinda degisiyordu.
Cahsanlarin ise alimindan sonra ¢ok hizli bir sekilde ise alismalari ve is yapabilir olmalari
beklenmekteydi. Yeni ise baslayanlara yénelik kapsamli bir programdan ziyade daha
cok birkac saatlik bir toplantiyi andiran bir program uygulaniyordu. Program cok
kapsayici olmadigindan dolayi, sektér disindan gelenler sigortacilik sektériine adim
attiklarinda onlara sektorii anlatacak ve bu gecisi saglkli bir sekilde yapmalarina
yardimci olacak bir destek alamiyorlardi. En blylk problemlerden biri ise pek ¢cok
kisinin oryantasyon programina katilmiyor olmasiydi. Bu durum calisanlarin
adaptasyonunu daha da uzatmakla beraber, calisma performanslarinin disikte

seyretmesine ve sektorle beraber Allianz’ a bir yabanci olarak kalmalarina yol aciyordu.

ise yeni baslamis olan calisanlar icin oryantasyon, calisanin yeni organizasyonuna

alisabilmesi, sirket degerlerini daha iyi tanimasi, sirket strateji ve hedeflerini anlamasi,
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sirketin faaliyet gosterdigi ana alanlari anlayabilmesi, bitin bunlari yaparken eglenceli
bir sekilde birka¢ gin icinde kendisi gibi ise yeni baslamis kisilerle vakit gegirerek,
aktivitelere yaparak sirkete alisma slresini en aza indirmeyi, buzlari kirmayi, calismaya
baslarken daha yiksek bir performans sergilemeyi olanakli hale getirecek donanimlari

kazandirmayi amaglar.

Yapilan insan performans teknolojisi ¢calismalarinda miidahale secimi 6nemli bir rol
oynar. Dikkatli ve 6zenli bir planlama yapilamadan yapilacak olan midahale segimi,
onemli aksakliklara yol agabilir. Spitzer midahale segiminin daha basarili bir sekilde

yerine getirilebilmesi icin 11 madde dnermistir.
Secilecek miidahaleler;
1. Kapsayici bir sekilde problem anlayisi Gzerinde kurulmal
2. Dikkatli bir sekilde hedeflendirilmeli
3. Sponsor destegi alinmali ve destek gormeli
4. Bir takim yaklagimi ile ¢alismali
5. Fiyattan kazandirmal
6. Organizasyonel 6nceliklerle direkt olarak paralel olmali
7. Diger secenekler karsisinda iyice arastiriimis olmali
8. Glucli olmal
9. Sirdurdlebilir olmali
10. Dislinceden ziyade hayata gecirmeye yonelik olmali
11. Tasarim, gelistirme ve entegrasyon icin tekrarlayici bir yaklasim icermeli

insan performans teknolojisinde miidahaleler, yukarida miidahalelerin nasil
yapilacagini belirten maddeler 1siginda hayata gegirilir. incelenen bu ¢alisma da bu
maddelerin énemli bir kisminin siire¢ boyunca hayata dikkate alinmadigi, silrecte
ortaya cikan miidahalenin ¢ok oOnceden belirlendigi ve sistematik bir sekilde

ilerlenmedigi gorilebilir.

Genel olarak sektoérde bilinen ve paylasilan verilere gore, iyi bir oryantasyon programi

calisanin ise motive ve daha hazir olarak baslamasina yardimci olur. Allianz’ da ise uzun
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suiredir bir oryantasyon programinin eksikligi hissediliyordu. Yeni ise baslayan
calisanlar, ise basladiktan birka¢ ay sonra bile, giriste 68renmesi gereken bilgileri

sorabiliyorlardi.

Ayrica diger kurumlar incelendiginde pek ¢ok kurum hali hazirda oturmus bir

oryantasyon programi uyguluyordu.

ise Adaptasyon programi olarak adlandirilan bu programin Allianz icin neden énemli ve
gerekli oldugu proje detaylarinda genel bilgiler dayanak gosterilerek su sekilde

aciklaniyordu;

e Etkili bir ise adaptasyon programina katilmis kisilerin kisilerin, 3 yil sirkette
kalma oranlari digerlerine gére %58 daha fazladir.

e Yeniise baslayanlarin %46’si ilk 8 ayda basarisiz oluyor.

e Bir calisanin ilk yilinda isten ayrilmasinin maliyeti, maasinin ortalama 3 katidir.

e Yeni¢ahsanlar igin verimliligin baglama siresi ortalama 6.2 aydir.

e Fortune 500 yoneticilerinin, her yil %25 i is degistiriyor.

e isten ayrilmalarina %22’si ilk 45 giin icinde gerceklesiyor.

Egitim departmani ve insan kaynaklari is ortaklari yeni ise baslayan calisanlarin daha iyi
adapte olabilmesi icin yukarida sayllan ve bu programin da ana ihtiyag
gostergelerinden olan maddelerin 1siginda, yeni bir program insa etmek amaciyla
konuyu ele aldilar. Hali hazirda kullanilmakta olan kisa ve toplantiya benzeyen
oryantasyon programinin detaylari incelendi. Var olan eski ve ilkel program Uzerinde
degistirilmesi gereken alanlara odaklanildi ve yeni yapinin da bu eski program uzerinde
yararl alanlari kullanarak, eski programin tzerine insa edilmesi goriisildi. Bastan sona,
oryantasyon programinin son adimina gelene kadar yaklasik olarak aradan on iki ay
gecti. Ve bu sirecte 40’in Uzerinde toplanti yapildi. Pek ¢ok proje grubu yapildi,

yapilanlarin bazilari dagitilarak yeniden proje gruplari kurgulandi.

Disaridan konu alaninda uzman kisilerin danisman destegi alindi. Bu siirecin bir
kisminda da danisman da destek oldu ve toplantilardan 10 tanesinde konu alaninda ki
bu uzman danisman da gorev aldi. Bitin ciktilarin sonunda ise modiil modiil ilerleme

karari alindi. Yapilan programin temel amacinin, yeni ise baslayanlari en hizli sekilde
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motive etmek ve ise hazir hale getirmek oldugu g6z onlinde bulundurularak modiillerin

tasarimina gegildi.

Bu ¢alismalar basladiginda éncelikli olarak 6 ana alan incelendi;

Calisanlarin katilacagi egitim programi ve detaylari neler olacak? Yoneticiler igin
farkh bir rol haritasi olacak mi?
Calisanlarini yeni sirketi ve kiiltiirii tanidigi bu siire icerisinde ihtiya¢ duyacaklari

konularin bir kismini online egitimlerle verebilir miyiz?

Gahsanlar igin sirketi ve kultlrd anlatan bir e-0grenme(e-learning), yoneticiler igin

onlara siireci anlatan farkh bir e-6grenme, rol model olarak gérev yapacak kisiler icin

ise ayri bir e-6grenme tasariminin yapilmasi kararlastirildi.

3.

Calisanlarin her zaman yaninda olacak ve ihtiya¢ duyduklarinda
kullanabilecekleri biitlin stireglerin anlatildigi bir “Hos Geldin” kitapgigi.
Sirecin organizasyon igerisinde tutundurulmasi ve dogru bir sekilde anlasilmasi
icin slireci anlatan iletisim ¢alismalari; kisa tanitici bir video ve duyurula

Calisan deneyiminin en (st seviyede olmasi icin is goriismesi davetinden, ¢ikis
mailine kadar bitliin maillerin standart bir formatta tasarlanmasi ve
olusturulmasi

Calisanlara en iyi deneyimi yasatacak ve onlara yeni ise basladiklarinda

verilecek bitilin gerecleri iceren bir “Hos geldin Cantas!”

Oryantasyon c¢alismasini asagidaki insan performans teknolojileri modeline gore

inceleyelim;

Bu calismayi bir insan performans teknolojisi modeline gore inceleyecek olsaydik ilk

baslayacagimiz yerin neresi oldugunu belirlemek olacakti.

2.12

ihtiyacin-Firsatin Performans Analizi

2.12.1 Organizasyonel Analiz

Eger bu projeye bir insan performans teknolojisi projesi olarak baslamis olsaydik ve bu

gozlikle oryantasyon problemimizi incelemis olsaydik ilk 6nce organizasyonel analizin

yapilmasi beklenirdi. Organizasyonel analiz kisminda sirketin vizyonu misyonu ve
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degerleri incelenir donemsel ya da daha uzun vadede hangi hedefleri ve stratejileri
olduguna bakilir ve anlk olarak ilgilenmemiz gereken 6nemli problemlerin durumlarin

neler oldugu degerlendirmesi beklenirdi.

Bu kisimda proje halihazirda igcerde galisan kisiler tarafindan bu proje gerceklestirildigi
icin, sirketin vizyonu, degerleri, hedefleri ve stratejileri net bir sekilde bilinerek ve
bunlara gbére bu proje gergeklestirilmistir. Tabii ki disardan bir danismanin ¢alismasi
durumunda sirket vizyon misyon ve hedeflerini net bir sekilde bilmesi konuya hakim
olmasi beklenemez. Bu durumda bu projenin aslinda sirket i¢i ¢alisanlar tarafindan
gerceklestirilmis olmasi ve bu calisanlarin sirket kiltirine hakim olmasi buna bir
avantaj olarak degerlendirebiliriz. Tecriibeyle sabit olan pek c¢ok calismada da
gorduglinliz Uzere disaridan gelen danismanlar genellikle Organizasyonel analizi
yapmadiklari gorilebilir. Bu adimda sirket igerisindeki bu projeyi gergeklestiren
calisanlarin ve genellikle de diger projelerdeki c¢alisanlarin sirket hedeflerini
performansini vizyonlu misyonunu kisacasi sirket kiltiriinden net bir sekilde hakim
olduklari séylenebilir. Dolayisiyla oryantasyon projesinde yapilan ¢alismalarin bu adimi

insan performans teknolojisi modeline benzerlik gostermektedir.

2.12.2 Cevresel Analiz

Onceki maddede inceledigimiz organizasyonel analizin iyi yapilmis olmasina karsilik
cevresel analiz biraz eksik kalmistir. Ancak yine de karsilastirdigimiz bu modele goére
cevresel analizinin kismi olarak yapilmis oldugunu soyleyebiliriz. Madde madde

inceleyecek olursak;

2.12.3 Diinyada Neler Olup Bitiyor?

Bu calismaya baslamadan 6nce diger rakip sirketler bu alanda neler yapiyor diinyada
yapilan basarili ve giizel 6rnekler nelerdir? Bitiin bunlarin incelenerek 6n bir bilgi
olusturulmasi ve bunun i1siginda tasarimin daha basarili bir sekilde yapilmasi beklenir.
Burada tasarimin basarili olmasindaki 6lciit, hedeflenen performansin yakalanmasi, bu

proje icin ise basta belirlenen hedeflerin gerceklesmesidir.
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Ayni zamanda kiltirian ne oldugu, toplumun(dolayisiyla bu programda calisanlarin ve
ozellikle ise yeni baslayan calisanlarin) bu konuda ne bekledigi, dolayisiyla diger

sirketlerin bu alanda neler yaptigi bu baslik altinda incelenmeli ve analizi eklenmelidir.

Bu calisma igin cevresel analizin kismi olarak yapildigini belirtmistik. Clinkii proje
baslamadan farkh sirketlerin on-boarding alaninda neler yaptigl arastiriip masaya
yatirilmistir. Ancak yine de bu ¢alisma su sekilde daha anlaml ve bu adim ig¢in daha
doyurucu olabilirdi; diinyadaki diger oryantasyon ornekleri incelenebilir ve katki alinan

ornekler zenginlestirilebilirdi.

Ayni zamanda yeni ise alinacak, oOzellikle geng¢ neslin oOzelliklerini, beklentilerini

yansitacak arastirmalardan da faydalanilabilirdi.

2.12.4 isyeri (Organizasyon, Araglar, Kaynaklar)

insan performans teknolojisindeki bu modele gore bir calismaya baslamadan &nce,
¢alismanin nasil organize edilecegi, hangi kaynaklarin ve araglarin kullanilacagi normal
sartlar altinda proje 6ncesinden analiz edilmelidir. Var olan kaynaklarin bilincinde
olunmasi ve uzun siiredir bu kaynaklarin kullaniliyor olmasi proje ekini icin bir avantaj

olusturmustur.

2.12.5 is (is Akisi, Prosediirler, Sorumluluklar, Ergonomi)

Yine bu adimda da, Oryantasyon projesi akademi tarafindan hayata gecirildigi icin is ile
ilgili stirecler, prosedirler ve dikkat edilmesi gereken noktalarin farkindahg ilgili proje
ekibinde vardir. is akisinin ve sirket prosediirlerinin biliniyor olmasindan dolayi,
normalde bu projede yer alan ya da idealde yer almasi planlanan ancak bu
kisitlamalardan dolayi iptal edilen pek c¢ok farkli adim vardir. Ornegin, dis diinyadaki
yeni gereksinimler ve trendler 1siginda yeni baslayan calisanlara, almalari gereken
bitln egitimler, okumalari gereken dokiimanlar ve g6z atmaniz gereken diger belgeler
uzun vadede baski maliyetinden kurtulmak ve daha iyi bir calisan deneyimi yasatmak
amaciyla projenin basinda, c¢alisanlara iPad dagitilmasi planlanmistir. Ancak icerdeki
prosediirlerden sikildigindan dolayr bunun gerceklesmeyecegi g6z onlinde

bulundurularak, projeden bu adim c¢ikartiimistir.
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2.12.6 Calisan (Bilgi, Yetenek, Kapasite, Motivasyon, Beklenti)

Gahsanin bu galisma igin kapasitesinin motivasyonlarinin oldugu normal sartlar altinda
arastirilir ve galisma igin 6n kosul olarak degerlendirilir. Ancak bu ¢calismada hedef kitle
zaten sirkete yeni alinacak calisanlar oldugundan dolayi, bu programin uygulanacagi
calisanlar genellikle icerideki kurum kilttiriine yakin ve birbirine benzer standartta olan

kisilerden olusmaktadir.

Bu calisma bir dis danisman tarafindan hayata gecirilmis olsaydi, c¢alisanlar hakkinda
daha detayli ve kapsamh analizler yapilmasi gerekecekti. Ancak bu projenin
uygulayicilari olarak egitim departmani, icerdeki calisanlarin genel olarak bilgi yetenek
ve kapasitesine hakim oldugu gibi yeni ise alinan kisilerinde genel olarak durumuna
hakimdir.

insan Performans teknolojisi adimlarini karsilastirdigimiz bu gercek calismada, proje
uygulayicilarinin kurum iginden olmasi durumunda, pek c¢ok analiz agisindan sansli
olduklari ve halihazirda bilgili olduklari gézlemlenmistir. Ayni projeyi disaridan bir
profesyonelin ya da danismanin yapmasi durumunda bu analizleri daha dikkatli

yapmasi gerekecektir.

Kurum igerisindeki proje gergeklestiricilerinin, bu adimlar hakkinda bilgi sahibi
olmalarina ragmen, proje sirasinda bu adimlar ve bu bilgiler detayh olarak

incelenmemis ve cogu zaman varsayimsal olarak ilerlenmistir.

2.12.7 ideal Performans

ideal performans diizeyinin tanimlanmasi, insan Performans Teknolojisi icin en énemli
adimlardan biridir. istenilen performansin ne oldugunu tanimlayabilmek, bize
ulasmamiz gereken hedefi gdsterecektir. ideal performans diizeyi tanimlanmadan,
insan performans teknolojisi olgusundan séz etmek c¢ok da mimkiin degildir. insan
performans teknolojisi, idealde var olmasi beklenen performans ile su anda gosterilen
performans arasindaki farki bulmak ve iyilestirmek tizerine calisir. Dolayisiyla ideal bir

performans tanimlanmadan insan performans teknolojisinden s6z edemeyiz.

inceledigimiz bu projede, oryantasyon programinin sonunda calisanlarin gdstermesi
gereken performans daha cok soft maddeler ile tanimlanmis ancak bunlar sayisal

degerlere baglanmamistir. insan performans teknolojisinin diger adamlarinda da
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oldugu gibi bu adimda da en blyuk eksiklik ideal performansin net bir sekilde

tanimlanmamis olmasi ve sayisal degerlere baglanmamis olmasidir.
Oryantasyon projesinin sonundaki performans maddeleri su sekilde tanimlanmistir;

Ana Hedef;

Yeni ise baglayan ¢alisanlarin sirket kiltiirine daha hizl uyum saglamasi,

is yapabilecek performansa daha ¢abuk ulasiimasi,

e turnover oraninin dusurilmesi.

Calisan memnunyetinin arttiriimasi.
Alt Hedefler;

e Yeniise baslayan ¢alisanin sirketi ve kiltlri tanimasi.
(Bir 6n analiz ¢calismasi yapilarak su anda ne kadar tanidigi, ve sayisal bir deger
olarak ne kadar tanimasinin istendigi belirtilebilir)
(20 soruluk, anket seklinde bir 6n test uygulanabilir, bunun ortalamasi
sonucunda su anki ortalama degerler belirlenebilir ve bu degerler calismanin su
anki performans degeri olarak alinabilirdi)
Bunun lzerine bizim bu ¢alisma sonucunda ulasmak istedigimiz ideal
performans dizeyi bu madde icinde belirlenir, ve en proje sonunda evulation
kisminda yeniden 20 soruluk test yapilabilir.

e On-boarding slirecinin tanitilmasi, kurumun siire¢ hakkinda bilgilendirilmesi.

e Bilgilendirmeye paralel olarak yeni ise baslayan c¢alisanlarin oryantasyon
egitimine katilim oranlarinin yikseltilmesi, miimkinse %100 olmasi.

e Yoneticilerin slirecten haberdar olmasi ve rol model atamalarini eksiksiz
yapmalari.

e Yoneticiler tarafindan atanmisRol model’lerin siire¢ten haberdar olmalari ve Rol
model gorevlerini eksiksiz olarak yerine getirmeleri

e Yeniise baslayan calisanlarin atanan online egitimleri tamamlamalari olarak

gozterilebilir.
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Sekil 2.10 Performans Gelisimi / insan Performans Teknolojisi Modeli [46]
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BOLUM 3

YONTEM

Bu bolimde arastirmada hangi desenin kullanildigi, 6rneklem ve veri toplama
aracglarinin yaninda, verilerin nasil toplandigi ve analizinin nasil yapildigina yer

verilmistir.

3.1 Arastirmanin Deseni
Bu calismada kurumsal akademi statlisiinde yer alan, belirli bir mifredati;, misyonu,
vizyonu olan ve kurumsal akademi tanimina uyan Allianz Tlrkiye Akademi 6rnek olarak

alinmistir.

incelenen kurumsal akademi 6rneginde, Allianz Tiirkiye Akademi’nin belirlemis oldugu
ve basili halde olan prosedirleri, misyon ve vizyon tanimlari ile problemlere nasil
¢ozumler getirdigi, karsilagilan sorunlar karsisinda nasil ilerlendigi 6rnekleriyle birlikte
incelenmis, bu kapsamda érnek bir calisma segilmis ve insan Performans teknolojisi

standartlarina olan benzerligi incelenmistir.

Dogru ve vyanhs Kkarsilastirlmasina giriimeden burada o©nemli olan, kurumsal
akademilerde kullanilan tekniklerin benzerliginin masaya yatirilmasi benzer ve farkh

yonlerinin ortaya cikariimasidir.

Bu durum calismasinda, Allianz Tirkiye Akademi’nin hayata gecirmis oldugu ornekler

detaylica ve etraflica incelenmis olup, calismalarin bitin evresi dinlenmistir.

Bu calismadaki en o6nemli sorular arasinda neden ve nasil vardir. Akademi’nin

karsilastigr performans aciklari ve bunlar karsisinda nasil ilerledigi calisma icin oldukca
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Onem tasimaktadir. Calismadan elde edilen veriler, insan performans teknolojisi

tasarim modelleri ile karsilastirildiginda ortaya gikan farklar incelenmistir.

Oncelikle bazi soru kaliplari belirlenmis olup, daha sonra her olayin ve érnegin 6zel ve
birbirinden ¢ok farkh olmasi nedeniyle soru kaliplari ile ilerlenmemistir. Var olan
ornekler detayli olarak dinlenip, asamalari incelendikten sonra farkliklarin

karsilastirilmasi yoluna gidilmistir.

3.2 Calisma Grubu

Calsma grubunun olusturulmasindaki olgit, Turkiye’de yer alan ve kendini kurumsal
akademi olarak konumlandirmis yapilarin secilmis olmasidir.  Buradaki onemli
Olglitlerden birisi kurumsal akademi olarak tanimlanmis olan vyapilarin egitim
departmanlarindan evrilmis ve gelismis olmasidir. Secilen 6rnekler de bu kapsamda
kurumsal akademiler kapsaminda gerceklesmis olan olaylardir. Bu segimin
yapilmasindaki 6énemli nedenlerden biri, belirli bir olgunluga ulagsmis yapilarin ve
akademi mantalitesi ile hareket eden kurumlarin ortaya koydugu gelisim programi

tasarimlarini incelemek ve bu kapsamda bir karsilastirma yapmaktir.

Kurumsal Akademi olarak Allianz Tlrkiye Akademi’nin segilmis olmasinin nedenleri
arasinda kolay ulasilabilir durum 6rneklemesinin baz alinmis olmasidir. Bu kapsamda
kolay ulasilabilir durum 6rneklemesinde (convenience sampling) en 6nemli olgu
¢alismaya hiz ve pratiklik kazandirmaktir, bu ydontemle ¢alisma i¢in yakin olan ve kolay
erisilebilen bir durum segilmistir. Allianz Turkiye Akademi’nin segiminde 6n plana ¢ikan
bir diger detay ise Akademinin nispeten yeni kurulmus olmasi ve bu kapsamda kurulus
misyon ve vizyonunda belirttigi ilkeleri daha heyecanla ve yenilikle uygulayacak

olmasidir.

Ayni zamanda nispeten yeni kurulmus bir akademi olarak ayni zamanda karsilasilan
orneklerin, bir egitim ¢6zimi ya da tasarimi gelistirecek olan olanlarin(performans
aciklarinin) daha fazla olmasidir. Bu da 6rneklem olarak daha genis bir yelpaze ve

incelenmek icin daha net olaylar sunmaktadir.

Arastirma katilimcilari ise incelenen 6rnek lzerinden secilmistir. Calismada 3 farkli grup

vardir. Ve projeye katihmlarinda génilliik esas alinmistir. Bitiin katihmcilar istanbul
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ilinde bulunmaktadir. Calismaya birey olarak katilan kisilerin gergek bilgileri

kullanilmamistir.

Cizelge 1,0 1 inceledigimizde ise buitlin proje gruplari arasinda sadece 2 erkek
katiimcinin oldugunu gérebiliriz. Her iki cizelge icin, Tirkiye genelindeki insan
Kaynaklari ve Kurumsal Akademi calisanlarini diisindiglimiizde bu ortalamanin ve
dagihmin diger sirket ve kurumlara da uydugunu ve dolayisiyla Tirkiye ortalamasini

yansittigini sdyleyebiliriz.

Cizelge 3.1 Lisans Mezuniyet Durumu

Katilimci Mezuniyet

K1 Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Ogretmenligi
K2 isletme

K3 Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Ogretmenligi
K4 isletme

Katiimci  mezuniyet tablosu incelendiginde, insan performans teknolojisini
uygulayabilecek ve 6grenimi sirasinda buna en yakin egitimi ve formasyon bilgisini alan
bélim olan Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Ogretmenliginden mezun olan kisilerin

sayisi 2 olarak gozikmektedir.
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Cizelge 3.2 Calisma Deneyimi(Yalnizca Kurumsal Akademi Deneyim Yil)

Katilimci Deneyim Yili Kurumsal Akademi Deneyim Yil
Proje Grubu K1 5 5

K2 7 5

K3 12 12

K4 10 1

Proje gruplarinda ki katilimcilarin galisma deneyimleri incelenirken, toplam ¢alisma
surelerinin yaninda énemli bir parametre olabilecek kurumsal akademilerdeki ¢alisma
deneyimleri ve toplam siireleri de g6z o6niinde bulundurulmus ve veri desenine

eklenmistir.

3.3 Veri Toplama Araci

Nitel bir calismaya uygun olarak, proje gruplarinda yer alan c¢alisanlarla birebir ve proje
Gzerinden detayl goriismeler yapilmistir. Gortismeler projeler lizerinde ylrGitilmustir.
Gorugsmelerden oOnce hazirlanmis olan yari yapilandirilmis gorliisme formu

kullanilmistir.
ilk Asama:

ilgili projeleri gerceklestiren akademi ekipleri ile birebir gériisiilmiis, sorular sorularak
gorusleri alinmistir. Gérlisme ®ncesinde ve sirasinda ilgili kisiler insan Performans

Teknolojisi ve metotlari hakkinda bilgilendirilmistir.
Yari Yapilandirilmis Goériisme Formu

Yapilan calisma ve veri toplama yontemi, katilimcilarin yaptiklari projelere yoénelik
paylasimlari icerdigi icin, tam yapilandirilmis gériisme formu yerine, yari yapilandiriimis
gortisme formu kullaniimistir. Hazirlanan goérisme sorulari hem tez hocasi ile kontrol
edilmis hem de ilgili egitim departmanlarinda ¢alismis kisilere danisilarak, sorularin

yeterli bilgi saglayip saglamayacag kontrol edilerek gecerlilik ve givenilirlik
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saglanmistir. Gorlisme formunda en cok dikkat edilen sey, kisilerin paylagimlari
sirasinda daha detayli bilgi vermeye tesvik edilmesi ve insan performans teknolojisine
gore bu olayin nasil ¢oézliimlenebileceginin dislinilerek ilerlemesidir. Sorular egitim
departmaninda ¢alisan 2 farkli kisiye sorularak, yeterince anlasilir ve agik olduklar

kontrol edilmistir.

Yari yapilandiriimis gériisme formu, 6nceden sorulmasi planlanmis sorular igerir. Bu
planlanmis sorularin yaninda goriisme sliresince, goriismenin seyrine gére daha fazla
bilgi toplamak amaciyla yan ve alt sorular da sorulabilir. Yan ve alt sorularla gériisme
detaylandirilarak, kisinin yanitlarini daha da agmasi hedeflenir. Gérlisme sirasinda bazi
sorular daha 6nceden yanitlandiysa bu sorular gériisme boyunca bir daha
sorulmayabilir. Yari yapilandirilmis gériisme tekniginde belirli bir dliizeyde standartlik
ve ayni zamanda bunun yaninda esneklik de mevcuttur. Bu nedenle 6zellikle egitim
bilimi arastirmalarinda yari yapilandiriimis gérisme teknigi siklikla kullaniimaktadir.

Yari yapilandiriimis goériisme formu nitel arastirma icerisinde degerlendirebilir [50].

Yari yapilandiriimig goriisme tekniginin arastirmaciya sundugu en dnemli kolaylik
gorlismenin dnceden hazirlanmis gériisme protokoliine bagl olarak strdirilmesi

nedeni ile daha sistematik ve karsilasilabilir bilgi sunmasidir [51].

3.4 Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanacag kisiler daha 6nceden belirtilen ve akademi standartlarina uygun
olan kurumlardan segilmistir. Burada 06zellikle dikkat edilen siire¢ kisilerle tek tek ve
grup halinde gorusilmdis, siire¢ ve tez hakkinda detayli bilgi verilmistir. Gorlismeler
veri paylasimina agik ayni zamanda da gizliligin ihmal edilmedigi yerlerde yapilmistir.
Goriasmeler yaklasik olarak 25-40 dakika araliginda yapilmistir. Gérisme sirasinda da
yari yapilandirilmis gérisme formu kullanilarak katilimcilarin paylasim yapmasi tesvik

edilmis ve gorismenin verimli olmasi icin yonlendirilmistir.

3.5 Verilerin Analizi
Yapilan goriismelerde ses kaydi alinmis, daha sonra ise ses kayitlari desifre edilmistir.
Desifre sonucu toplanan veriler, belirlenen bir insan Performans Teknolojisi metodu ile

karsilastirilarak incelenmistir. icerik analizi yapilirken, bir egitim departmani olarak
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problemlerin nasil ¢oziildigi anlasilmaya calisilmis ve uyguladiklari metotlar insan

Performans Teknolojisi ile karsilastiriimistir.

Katilimcilarin analiz slrecleri Gzerinde herhangi bir yorum ve gincelleme talebi

olmamistir.

Veriler incelenirken, katilimcilarin  kullandiklari  yontemler ve uygulamalar,
katilimcilarin bu projeler siiresince farkinda olmadan hangi iPT metotlarini bilmeden

uyguladiklarini ortaya cikarmak amaciyla da kontrol edilmistir.

3.6 Bulgular

Yari yapilandiriimis goérisme formu hazirlanarak, proje ekibindeki dort kisiyle
gorlsllmuis, bu sorulara bagh kalinarak proje ekibinde bulunan c¢alisanlardan, insan
performans teknolojisine yonelik bilgilerinin hangi diizeyde oldugunu 6lgmeye yonelik
sorular sorulmustur. Proje ekibinde bulunan 6rnek grupla yapilan gériismelerde ana
amag, Allianz Turkiye Akademi tarafinda yapilan projenin anlasilmaya calisilmasi, proje
ekibinde bulunan kisilerin insan performans teknolojisine yonelik herhangi bir bilgi
birikimine sahip olup olmadiklarinin sorgulanmasi ve bu projenin insan performans

teknolojisi modeline ne kadar uygun oldugunu anlamaya calismak olmustur.

Ayrica 6rnek grup olarak Allianz Tirkiye akademinin segilmis olmasi, bu kurumun
egitim departmanindan bir akademi yapisina yeni geg¢mis olmasi, dolayisiyla hem
egitim departmanin hem de kurumsal akademinin karakteristik 6zelliklerini tasimasi,
Tirkiye’deki egitim departmanlarini ve akademileri daha kapsayici oldugunu ve segilen

bu drnegin, evreni daha iyi yansittigini belirtmeliyiz.

Ayrica Allianz Tirkiye Akademi kapsaminda hangi c¢alismanin incelenecegi ve
karsilasilan hangi performans durumunun bir insan performans teknolojisi modeli ile
karsilastirilmasinin daha uygun olacagi tartisiimis ve bir performans acigl sonrasinda
ortaya cikan oryantasyon projesinin ele alinmasina karar verilmistir. Oryantasyon
projesinin ele alinmasindaki dnemli kazanimlardan birisi de proje grubunda bulunan
dért kisiden ikisinin Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Ogretmenligi béliimiinden
mezun olmus olmalaridir. Dolayisi ile bu tezde karsilastirdigimiz en dnemli olgulardan
biri olan egitim departmanlarinda yapilan projelerin insan performans teknolojisi

modellerinden ne kadar uydugu ve bu departmanlarda ¢alisan profesyonellerin insan
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performans teknolojisi hakkinda ne kadar bilgiye sahip oldugunu anlamak acisindan
proje grubunda 6gretim tasarimi modellerine hakim olan ve olmayan iki kisinin olmasi
onemli bir sanstir. insan performans teknolojisinin dogusu itibari ile 6gretim tasarimini
bilen ve 0gretim tasarimi modellerine hakim olan birinin, insan performans
teknolojisine kismi olarak hakim olmasi ve Ozellikle ¢alismalarda, 6gretim tasarimi
modellerinden biri kullaniliyor ise bu ¢alismanin insan performans teknolojisine yakin
olmasi beklenebilir. Dolayisiyla Allianz Tirkiye Akademi’de de inceledigimiz bu
calismada Ogretim tasarimi modellerine hakim birilerinin bulunmasi Tirkiye’deki

akademileri yansitmasi agisindan énemlidir.

Nitekim yari yapilandiriimis gérisme formunda sorulan sorular ile yapilan ve (izerinde
calisilan proje daha iyi anlasilmaya c¢alisiimis, egitim tasariminin veya herhangi bir
sekilde yararlanilmigsa insan performans teknolojisinin bu projede ne kadar kullanildigi

ve hangi asamalarda devreye alindigi anlasilmaya calisiimistir.

Ozellikle sorulan sorularda bu calisma yapilmadan énce analizin ne kadar derin
tutuldugu veya hangi asamalari kapsayacak sekilde analiz yapildigi, yari yapilandiriimis
gérisme formunda sorulmustur. insan performans teknolojisi modellerinin pek
cogunda da gordigimiiz Uzere, modellerin en 6nemli noktalarindan birini analiz
calismalari olusturmaktadir. Ancak incelenen bu c¢alismada, kisilerden alinan
cevaplardan anlasildigi Gzere analiz sinirl tutulmus ve ¢alismada 6nemli bir rol
oynamamistir. Oncelikle lineer bir yapiya gére ilerleyen ISPl modeline baktigimizda

organizasyonel ve ¢evresel analizin dGnemli bir rol ayni oynadigini rahatlkla gorebiliriz.

Ancak yapilan bu oryantasyon c¢alismansinin yapisina baktigimizda ve de vyari
yaptlandiriimis goriisme formundan aldigimiz cevaplari inceledigimizde analizin ¢ok
fazla 6n planda tutulmadigi, organizasyonel analiz kisminin bilindigi varsayiimis,
cevresel analizinde agirlikli olarak goz ardi edilmis oldugu séylenebilir. Burada onemli
bir noktaya deginmekte fayda vardir; oda sudur ki eger bu calisma disaridan bir
danismanin yaptig! bir calisma veya proje olsa idi organizasyonel analize daha fazla
vakit ve kaynak ayrilabilirdi. Ancak bu projeyi gerceklestiren calisanlarin, kurum
icerisinden olmasi ve organizasyonel detaylara son derece hakim olmalari nedeni ile
organizasyonel analizin kismi olarak yapildigi ya da gergeklestirildigi distndlebilir.

Dolayisiyla 6zellikle analiz kisminda ulastigimiz 6nemli bir bulgu; ¢alismayi veya projeyi
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gerceklestiren profesyoneller, konu hakkinda bilgiye sahip iseler, analizlerin kismi
olarak da olsa yapildigl, ancak herhangi bir metodolojinin izlenmedigi ve insan

performans teknolojisi modeline uzak kaldiklari séylenebilir.

Bunun yaninda proje grubundaki g¢alisanlara insan performans teknolojisini daha 6nce
duyup duymadiklari ve bu konu hakkinda herhangi bir bilgiye sahip olup olmadiklari
sorulmustur. Bu tezi konusu agisindan Tirkiye’deki egitim ve gelisim profesyonellerinin
insan performans teknolojisi hakkindaki bilgileri de &6nemli bir ¢iktidir. insan
performans teknolojisi konusunda Tirkiye’de daha 6nce herhangi bir tez ¢alismasi
yapilmadigi icin ve bu konuda da herhangi bir danismanlik hizmetinin verilmedigi
bilindiginden dolayr egitim ve gelisim departmanlarinda ¢alisan profesyonellerin
konuya olan vyaklasimlari ve konu hakkindaki bilgilerinin dizeyinin 6grenilmesi
aydinlatici olacaktir. Bu sorunun yoneltildigi dort kisi de insan performans teknolojisi
hakkinda herhangi bir bilgi sahibi olmadiklarini ve daha 6nceden de insan performans
teknolojisini duymadiklarini  belirtmislerdir. Ancak ayni soruyu Ogretim tasarimi
modellerinden biri olan ADDIE modelini bilip bilmedikleri ve uygulayip uygulamadiklari
konusunda projede goérev alan profesyonellere yonelttigimizde, proje grubundaki dort
kisiden Ucl, daha once bu modeli duydugunu ve hakkinda bilgi sahibi olduklarini
iletmislerdir. ADDIE modelinin yaninda, genel anlamda 6gretim tasarimi modelleri

hakkinda neler bildiklerine dair sorular da sorulmustur.

Buradan c¢ikan 6nemli bir bulguda insan performans teknolojisini uygulayabilecek en
onemli departmanlarin basinda egitim departmanlarinin ve kurumsal akademilerin
geldigidir. Clinkl insan performans teknolojisinin ana 6zl veya dogdugu kaynak olan
Ogretim tasarimi modellerine hakim olan profesyoneller, agirhkli olarak egitim
departmanlarinda veya kurumsal akademilerde goérev almaktadirlar. Anlamh bir
danismanhk destegi ile egitim departmanlarinda calisan ve Ogretim tasarimi
modellerinde hakim olan profesyonellerin, bazi yetkinliklerini daha da gelistirerek,
insan performans teknolojisi disiplinini kurumlarina uygulayabilecekleri ¢ikarimina

ulasilabilir.

Egitim departmani ve akademilerde 6gretim tasarimi konusunda bilgili ve deneyim
sahibi profesyonellerin sayisi genellikle ¢cok azdir. Bu ¢alisma grubunda bu alanda bilgi

ve tecriibe sahibi iki profesyonel bulunsa dahi, gériisme sirasinda alinan bilgilere ve
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diger kaynaklara gore, akademide bu kisilerin orani genellikle akademi personelinin
%10 u civarindadir. Bu nedenle akademiler biraz daha detayl incelendiginde genel
itibariyle akademi ve egitim departmani calisanlarinin, 6gretim tasarimi modellerine
hakim olmadig sdylenebilir. insan performans teknolojisinden &énce, karsilasilan
problemlerle egitim ¢6zimi Uretilecek olsa bile gercek bir 6gretim tasarimi modeli
kullanarak bakmak ve bu modeli uygulamak nadir goriilen bir durumdur. Oncelikle ilgili
akademi ve egitim departmanlarinin ADDIE gibi 6gretim tasarimi modellerinde yeterli
bilgi ve olgunluga ulasmasi, karsilastigi problemlerde bu modeller lzerinden ilerlemesi
beklenilmelidir. Ancak bundan sonraki adim olan insan performans teknolojisinin

kurumlarda kullanilmasi ve adapte edilmesi tGzerinde durulabilir.

Ogretim tasarimi  modellerinin akademilerde kullanimi sinirliyken, kurumlarda
karsilasilan performans problemlerinden sadece egitim ¢6ziimu ile degil de daha genis
bir bakis acisiyla ve farkli miidahalelerle ¢dziilebilecegi insan performans teknolojisini
uygulama konusunda oOnemli kisitlamalar gostermektedir. Egitim departmani ve
akademilerde daha fazla yetismis personelin olmasi ve bu personellerin 6gretim
tasarimi modellerine hakim olmasi durumunda, Turkiye’deki kurumlarin insan
performans teknolojisini uygulamaya daha yakin olacaklari sonucuna ulasilabilirdi.
Ancak egitim departmanlarinda ve akademilerde calisan kisilerin genellikle sirket
icerisindeki farkl yan departmanlardan ve 6zellikle egitim ve 6gretim temeli olmayan
bolimlerden akademilere gecis yapmalarindan dolayl, egitim departmanlari ve
kurumsal akademilerde énemli bir bilgi ve metot eksikligi oldugu soylenebilir. Tabii ki
burada deginilmek istenen durum, egitim departmanindaki ya da bir akademideki
bitlin calisanlarin 6gretim tasarimini bilen, bilgisayar ve o0Ogretim teknolojileri
O0gretmenligi ya da diger egitim bolimlerinden mezun olmus kisilerden olusmasi degil
ancak ilgili akademi ve egitim departmanlarinda ¢alisan kisilerin 6nemli bir béliminin

bu altyapiya ve bilgi birikimine sahip olmasinin beklenildigidir.

Kurumsal akademi ve egitim departmanlarinda 6gretim tasarimi modellerini bilen
kisilerin 6nemi yeni yeni anlasilmaya baslanmistir. Bununla beraber analiz calismalari,
egitimden oOnce yapilan ihtiya¢ analizleri ve gorismeleri ya da egitim sonunda
gerceklestirilen yapilan egitimin ne derece etkili oldugunu Olgmeye yonelik

degerlendirme galismalari kurumsal organizasyonlarda kendine yeni yeni yer bulmaya
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baslamistir. Ogretim tasariminin &neminin ve bilinirliginin artmasi, ve bu kurumlardan
bu konuda daha uzman ve yeterli kisilerin ilerleyen yillarda daha fazla gérev almasi
Turkiye’deki kurumsal organizasyonlara insan performans teknolojilerini uygulamaya

daha yakin bir noktaya tasiyacaktir

3.7 Aragtirmanin Sinirliliklari
e Arastirma sadece tek bir kurumsal akademi ile gerceklestirilmistir, farkl
organizasyonlarin ve kurumsal akademilerin daha farkh yaklasimlari ve

incelenen modellere daha yakin egitim ¢6ztmleri olabilir.

e incelenen érnekler her ne kadar bir kurumun ve akademin genel kiiltiirini ve
yaklasimini yansitiyor olsa da belirli bir gecis donemine denk gelen, bilitce
kisitlamalarinin oldugu ya da operasyonel yogunluklarin olusabilecegi
donemdeki 6rnekler ve farkl egitim gelisim ¢éziimleri daha farkli yontemlerle

hayata gegirilebilir.
e Calisma grubu dar proje gruplariile sinirli tutulmustur.

e Arastirma sonuclari bu proje grubundaki calisanlarin ciktisi dogrultusunda

yazilmistir.
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BOLUM 4

SONUC ve ONERILER

Erken donem ortaya ¢ikan insan performans teknolojileri modelleri genellikle 6gretim
tasarimi modellerini temel alarak ortaya ¢ikmis, uzun bir siire insan performans
teknolojisinin temeli olarak ADDIE modeli kullanilmistir. Belirli bir siire sonra da ADDIE
modeli karmasik is streglerine yanit veremedigi igin, insan performans teknolojisinin ilk
uygulayicilan tarafindan gelistirilerek farkl insan performans teknolojileri modelleri

ortaya ctkmistir.

insan performans teknolojisinin ortaya cikisinda ki en biyiik etkenlerden biri egitim
tasarimi modelleri kullanilirken, karisik is stregleri ile karsilasildiginda bu modellerin bir
noktadan sonra ise yaramiyor olmasi ve kullanilabilirliginin sinirli kalmasidir. Bu
modellerin ortaya cikisi bundan birka¢ on yil 6nce, is diinyasi daha az karisik iken
olmustur. Bugtn ise is dinyasi ¢cok daha karisik ve karmasiktir, strecler ise ¢cok daha
komplike bir hal almistir. Egitim departmanlari ve akademiler genellikle insan
kaynaklarinin altinda varhgini siirdirmekte olup, sirket ve organizasyon biinyesinde
karsilasilan farkh problemlere egitim ¢6zimi ile cevap vermektedirler. Egitim ve
akademi silirecinin 6zellikle blyik kurumsal sirketlerde kismi olarak oturmus oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla egitim tasarimi modelleri bir noktada kendilerine uygulama
alani bulabilmektedirler. Ancak 6zellikle glinimiizde Tirkiye’de bulunan kurumsal
sirketlerin pek c¢ogunda insan performans teknolojilerine benzer bir vyapi
bulunmamaktadir. Hem ortaya cikis itibariyle insan performans teknolojisinin egitim
tasarimina dayanmasi, hem de insan performans teknolojisini kurum icinde

uygulayabilecek yeterlilikte herhangi bir birim, departman ya da olusumun bulunmayisi
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bu disiplini uygulayacak birim olarak akademiler ve egitim birimleri 6n plana

¢itkmaktadir.

insan performans teknolojisi yeterlilikleri ve modellerin derinliklerine baktigimizda,
akademi ve egitim departmanlarindaki profesyonellerin yetkinlik olarak yetismemis
olmasi ve bu profesyonellerin egitim altyapilarinin bulunmayisi, akademilerinde bu

disiplini uygulamalarina sinirlilk getirmektedir.

Bugiin egitim departmanlari ve kurumsal akademilerin bir kisminda ADDIE modeli
bilinmekte ve kullanilmaktadir. Ancak bu kullanim sinirli kalmakta ve genellikle belirli
bir egitim kaltirinin oldugu kisi ve kuruluslar tarafindan kullanilmaktir. Bu da egitim
departmanlarini  ve akademileri insan performans teknolojisi kullanimi igin
sinirlandirmaktadir. Egitim profesyoneli olarak calisan pek c¢ok kisi kurum icinde farkl
departmanlardan ya da insan kaynaklarinin farkli alt birimlerinden egitim birimine ve
akademiye gecisi sagladigi icin, genellikle bir egitim altyapisindan ve metodolojisinden

eksik olarak egitim departmanlarinda galismaya baslamaktadirlar.

Egitim biriminde c¢alismaya baslayan profesyonellerin 6nemli bir kismi gerek yapilan
isin detayli bir tasarim gerektirmemesinin disinilmesi gerek ise bu tasarimi zaten
daha 6nceden egitim departmaninda calisan kisilerin yapmiyor olmasi ve bu kisilerden
0grenememeleri ayni zamanda da is sonuglarinin ¢ok hizli beklenmesi bu kisilerin
gercek anlamda egitim tasarimi roliinde gelismelerini, analiz yapmayi 6grenmelerini ve
sifirdan yeni programlar tasarlamalarini 6nlemektedir. GUinimuzdeki akademilerin ve
egitim departmanlarinin  6nemli bir kisminda, egitim talebi genellikle ilgili
departmandan yapilir ve bu departmana gore, daha énceden de ¢alisiimis dis kaynakh
bir firmayla detayli bir analiz c¢alismasi yapilmadan egitim organizasyonu
gerceklestirilir. Dolayisiyla bu kisilerin 6nemli bir kismi sadece planlayici ve organizator

rollinden Oteye gecememektedirler.

Bu tezde incelenen oryantasyon 6rneginde kismen egitim disinda farkli ¢6ziimlerde
kullanildigl icin, insan performans teknolojisine daha uygun bir 6rnek olmustur. Ancak
yine de insan performans teknolojisinde ideal de gerceklestiriimesi gereken analiz
calismalari gerceklestirilmemistir. Buna karsilik olarak bu ¢6zimi hayata geciren
kisilerin organizasyonu c¢ok iyi taniyor olmasi gosterilebilir. Disaridan bir insan

performans teknolojileri profesyoneli bu tarz bir proje Uzerinde calisiyor olsaydi
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muhtemelen kurumu ve sirketi tanimak icin basvuracagi kisiler arasinda ilk sirada
normalde bu projeyi gergeklestiren kisiler yer alirdi. Dolayisiyla bu midahalenin insan

performans teknolojilerine kismi olarak uygun oldugunu soyleyebiliriz.

Bu ¢alismadaki 6nemli giktilardan biri de Turkiye” de ki egitim birimleri ve akademilerde
calisan personelin, egitim fakiltelerinden mezun olmadigindan dolay! bilgi, beceri ve
teknik eksikliginin oldugu yonindedir. Buna karsin egitim fakiltelerinden mezun
olmayan kisiler, bilgi eksikligini is ortamindaki 6grenebilecekleri bir ortamda bulunarak
ve gelisime acgik olarak kapatabilecekleri nadir érneklerde gézlemlenmistir. Ancak bu
durumun olusmasi icin gercekten 6grenmeye uygun bir ortamin bulunmasi ve kisinin
de bunun farkinda olarak, kiside yeni seyler 6grenme istegi bulunmaldir. Genellikle
pek c¢ok akademi ve kurumda egitim uzmani olarak calisan kisiler planlayici ya da

organizator roliinden ileriye gidememektedir.

Ozellikle Tiirkiye’de egitim tasarimi roliiniin ¢cok fazla bilinmeyisi, bu alanda kurumsal
sirketlerde yeterli uzmanlagmanin ve kadrolasmanin olmamis olmasi, insan performans
teknolojileri uygulanabilirligi acisindan bir eksikliktir. Eger Tirkiye’de daha fazla
oturmus bir egitim tasarimi ya da egitim tasarimcisi roliinden bahsedebiliyor olsaydik,
insan performans teknolojisinin egitim tasarimi modelleri Uzerine sekillendigini
dislintrsek, Turkiye’de ki kurumsal sirketlerin insan performans teknolojilerine daha
hazir ve insan performans teknolojileri modellerini kullanmaya yatkin oldugunu

soyleyebilirdik.

Her ne kadar egitim tasariminda ve bugiin c¢esitli kurumlarda calisan egitimci roliindeki
profesyoneller genellikle sirket kapsaminda olusan problemleri egitim yolu ile ¢6zliyor
olsalar bile, yine de diger alanlara gore(ozellikle daha dnceden egitim tasarimi gegcmisi

olan kisiler) insan performans teknolojileri disipline ve uygulamalarina daha yakindir.

Dolayisiyla erken dénem insan performans teknolojisi modellerinde bile belirli bir
O0gretim tasarimi bilgi ve birikimi gerekirken, su andaki akademilerde calisan kisilerin
planlama ve organizasyon rolliinden ileri gidemeden, herhangi bir egitim teorisi ve
bilgisi olmadan, gercek bir ihtiyac analizi yapmasi ve insan performans teknolojileri

alanini biliyor kabul etmesi s6z konusu degildir.
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Ancak tipki erken doénemde insan performans teknolojisi modellerini kullanmaya
baslayan ilk model Ureticileri gibi 6gretim tasarimi alanindan gelen kisilerin dogru bir
uygulama alani buldugu takdirde insan performans teknolojilerinin ilk donem

modellerini bildigi ve uygulayabilecegi dislinilebilir.

Ozellikle pek ¢ok sirkette bulunan iK is Ortag yapisi ile Egitim departmani birlikte
disiinildigiinde, iK is ortaklarinin bitiin iK sirecleri icin sirketi ve organizasyonu
dinledigi ve buna uygun yodnlendirmeler yaptig, bu yonlendirmelerin bir kisminin
egitim olarak adreslendigi distinilebilir. Ancak K is ortaginin konuya ne kadar hakim
oldugu ve insan performans teknolojileri ilkelerinden ne kadar haberdar olup onlari
uyguladigi baska bir arastirmanin konusu olabilir. Buna ragmen, elimizdeki tecriibe ve
bilgilerin 1s1ginda pek cok Tiirk sirketinde iK is ortakligi siirecinin bir insan performans
teknolojileri modelinden olduk¢a uzak oldugu, bir teori ve model barindirmadigi
sOylenebilir. Ayni zamanda genellikle sirketlerin dinamik yapilari ve beklenen hizlh
sonuclar nedeniyle iK Is ortaklari ve genellikle de egitim birimleri analiz yapmadan,

gelen talebi hizlica karsilamaya yonelik is Giretimi yapmaktadirlar.

Arastirma da g6z oniinde bulundurdugumuz onemli bir durum, insan performans
teknolojileri kavram ve konseptinin Tirkiye’de ne kadar bilindigi ve kullanildig
karsilastirmasi, Tarkiye’nin dnemli blylk ve kurumsal sirketleri ile yapilmistir. Daha
kiiciik dlcekli isletmelerde, KOBI ve diger kurumlarda bu tarz bir karsilastirma yapilmis
degildir. KOBI ve diger Orta — Biiyiik ve Kiiciik dlcekli isletmeler 6zellikle ekonomik
blylime ve kalkinma biinyesinde farkli KOSGEB danismanliklari ve destegi aldiklari

bilinmektedir.

Turkiye’nin blyiime kapsaminda énemli bir giiciinii ve artisini olusturan KOBI’ler igin,
yapilacak bir insan performans teknolojisi calismasindan sonra, fayda gorilmesi
durumunda, o6zellikle anlamli bir performans artisinin gézlemlenmesi ve not edilmesi,
insan performans teknolojileri icin Tirkiye’de yeni bir ¢alisma alani yaratacaktir.
Ozellikle insan performans teknolojilerine Tiirkiye’de kurumsal sirketlerde birilerini ve
uygulanabilirligini 6lcen bu arastirmadan sonra, bu yonde bir calisma yapilmasi
Tirkiye’de sayilan oldukca fazla olan KOBI'ler diisiiniildiigiinde, insan performans

teknolojileri alani icin yeni uygulama alanlarinin ortaya cikacagi diisiiniilebilir. Bu
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durum insan performansi teknolojilerinin Tirkiye’de yayginlasmasi igin dnemli bir firsat

barindirmaktadir.

Ayni zamanda kuguk ve orta blyuklikteki kurumsal olmayan isletmelerin genellikle
birkac kisiden olusan bir insan kaynaklari ekibinin oldugu ve ¢ogunlukla da bir egitim
biriminin olmadigi distinildiginde, bu kurumlarin insan performans teknolojileri alani
icin énemli firsatlar barindirdigi gériilebilir. Performansi artirmak ve kurumlardaki
performans sorununu ¢6zmek icin bu alanda verilebilecek insan performans
teknolojileri danismanliklari, hem KOBI’ler igin &nemli bir deger yaratabilir, hem de
insan performans teknolojisinin yayginlasmasi ve Tirkiye’de olgunlasmaya baslamasi

icin dnemli bir adim olabilir.

Bu alanda yapilabilecek yeni bir calisma icin KOBI ve diger sirketlerin egitim
departmanlarinda insan performans teknolojisi ne kadar biliniyor ya da uygulaniyor
oldugu arastirilabilir. Ayni zamanda bu arastirmanin yaninda, performans a¢igi oldugu
diisiinilen bir KOBI secilerek, ideal bir insan performans teknolojileri modeli
uygulanirsa olasi konulari verebilecek bir teorik(uygulama mimkiin olursa pratik

calisma) bu alan icin cok degerli bir calisma olacaktir.

Ayni zamanda insan performans teknolojisinin Tirkiye’de kullanim alanlarinin
yayginlagsmasi ve bilinirliginin artmasi igin, ylksek lisans programlari ve doktora
calismalarinin artmasi, 6zellikle akademik destegin saglanmasi pozitif bir katki olarak

yansiyacaktir.

Ozellikle akademilerde, egitim departmanlarinda ve ayni zamanda insan kaynaklarinda
calisan profesyonellerinin uzmanlasmak icin siklikla yapmayi tercih ettigi yiksek lisans
programi olarak insan kaynaklari yiksek lisans programinda, insan performans
teknolojilerinin bir ders olarak okutulmasi, bu alanin tanitimina, ayni zamanda insan
kaynaklari ve egitim departmanlari binyesinde kullanilacak cesitli projelerde insan
performans teknolojilerinin kullanilmasina ya da en azindan bu alanda uzman
profesyonellerle c¢alisiimasi gerektiginin bilincinin yaratilmasina katki yapacak diger

onemli bir adim olabilir.
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EK-A

YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU

Yari yapilandiriimig gériisme formu, énceden sorulmasi planlanmis sorular igerir. Bu
planlanmis sorularin yaninda gériisme siresince, gériismenin seyrine gore daha fazla
bilgi toplamak amaciyla yan ve alt sorular da sorulabilir. Yan ve alt sorularla gériisme
detaylandirilarak, kisinin yanitlarini daha da agmasi hedeflenir. Gériisme sirasinda bazi
sorular daha 6nceden yanitlandiysa bu sorular goriisme boyunca bir daha
sorulmayabilir. Yari yapilandirilmis gériisme tekniginde belirli bir diizeyde standartlk
ve ayni zamanda bunun yaninda esneklik de mevcuttur. Bu nedenle 6zellikle egitim
bilimi arastirmalarinda yari yapilandiriimis gériisme teknigi siklikla kullanilmaktadir.

Yari yapilandiriimis gériisme formu nitel arastirma igerisinde degerlendirebilir [50].

Yari yapilandiriimis goriisme tekniginin arastirmaciya sundugu en énemli kolaylik
gorlismenin dnceden hazirlanmis goriisme protokoliine bagl olarak strdirilmesi

nedeni ile daha sistematik ve karsilasilabilir bilgi sunmasidir [51].

Bu calismayi yapilmadan 6nce herhangi bir analiz calismasi yapildi mi?

Bu ¢alismayi yapmadan 6nce hangi bilgiler toplandi?
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Calismaya baslamadan 6nce kurumun misyonu vizyonu, degerleri ve kiltiiri hakkinda
yeterli bilgi birikimi saglandi mi?

insan performans teknolojisini daha énce duymus muydunuz, hakkinda neler
biliyorsunuz?

Eger daha 6nce insan Performans Teknolojisini duyduysaniz, kullanilan modeller
hakkinda bilgi sahibi misiniz?

Bildiginiz 6gretim tasarimi modelleri nelerdir?
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Bu calismada bir 6gretim tasarimi modelini kullandiniz mi1? Ya da calisma sirasinda
surecler ilerlerken, arka planda bir 6gretim tasarimi modelinden yararlandiniz mi?

Daha 6nceden farkli bir ihtiyaca yonelik bir egitim ya da program tasarladiginizda
herhangi bir 6gretim tasarimi modeli kullandiniz mi?

Okudugunuz bélimin egitim tasarimi olarak size herhangi bir katkisi oldu
mu?(Formasyon ya da benzeri bir egitim aldiniz mi?)

Cevresel bir analiz yapildi mi?
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Bu ¢alismaya baslanmadan once diger sirketlerde ve Diinya'da ki gelismeler, glincel
haberler incelendi mi?

isyerine yénelik hangi kaynaklarin ve araglarin bu ¢alisma siiresinde kullanilacagina
yonelik bir analiz yapildi mi?

ilgili program tasarimindan énce calisanin ideal motivasyon arastirilmasi yapilarak,
sahip oldugu bilgi, yetenek, kapasite géz 6niinde bulunduruldu mu?

Bu programinin ve ¢alismanin sonunda ulasiimasi gereken ideal performans tanimi
yapildi mi?
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Bu performans tanimi yapildi ise, bu programin sonunda ulasiimasi beklenen
performans hedefleri sayisal olarak belirtildi mi?

Program sonucunda 6nceden ideal performans ciktilari belirlendi ise, bu ciktilara gére
Olgme ve degerlendirme yapildi mi?

oldu mu?
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EK-B

ORYANTASYON MATERYALLERI
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