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ONSOz

GUnimuizde isletmeler sahip olduklari en énemli kaynagin egitimli,
gelistirilmis ve isletmenin hedeflerine yénlendirilmis insan gtici oldugunun
farkina varmiglardir. Degisimin blyUk bir hizla yasandigi son yillarda , artan
kiresel rekabet ve mevcut bilginin yetersiz kalmasi, isletmeleri bu degisime
uyum saglamaya yoéneltmistir. Bdyle bir ortamda igletmeler, degisime ayak
uydurabilecek esneklige sahip, kendini surekli yenileyen, bilgiyi arayan ve
onu kullanabilen insan gicinU elinde tutmay! amaclamaktadir. Cinkli ancak
bu sayede rekabet avantajl elde edecek ve varliklarini devam
ettirebileceklerdir.

Bu baglamda isletmeler sahip olduklari insan gicini en alt diizeydeki
elemanindan en Ust dizey ybneticisine kadar egiterek ve gelismelerine firsat
vererek hem karhliklarini arttiracaklar hem de vyasanan degisimi
ybnetebileceklerdir.

2000’li yillarda rekabet edebilmek igin bilgi kavrami 6n plana ¢ikmistir.
Ancak bilgi tek basina yeterli degildir. Bilgiyi kullanabilen insana ihtiya¢
vardir. GunUmizde bilgiye sahip olmak kosullari hem c¢ogaldi hem de
inanilmaz bir sekilde hizlandi. Burada énemli olan bilgiyi kullanabilmek ve
bilginin organize edilerek katma deger haline getirilmesini saglamaktir.

Teknolojinin blyUk bir hizla dedismesi neticesinde buglin yeni olan
yarin eskitmektedir. Teknoloji ne kadar gelismis olursa olsun o teknolojiyi
kullanacak olan insandir. insani yeni teknolojilere uyum saglayabilecek
esneklikte yetistiren isletmeler bugin kazangli durumdadirlar.

Elindeki insan glcini egitmek ve gelistirmek ginimizde en énem
verilmesi gereken uygulamalardan biridir. Bu egitim ise ancak egitim

ihtiyacinin dogru olarak analiz edilmesi, egitimin planli bir sekilde



uygulanmasi ve sonuglarinin etkin bir bicimde 6élctlmesi ile mimkdn
olabilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta egitim etkinliginin
olclilmesidir.  igletmeler, uygulanan egitim programlarinin isletmeye
maliyetini, c¢alisanlar Gzerindeki etkilerini, igletmenin karhiligina yapacagi
katkiyr bilmek isterler. Gunkl sonuglari goérilemeyen bir egitimin

etkinliginden s6z edilemez.

Uzun vadede dislindigimizde calisana yapilan yatirim isletmenin
verimliligini ve karlihgni dogrudan etkileyecektir. Uygulanan egitim ve
gelistirme faaliyetleri sonucunda calisanlar iglerini ve isyerlerini daha cok
benimseyecekler, islerini daha az hata ile yapacaklar, motivasyon dizeyleri

ve performanslari artacak bu da igletmenin performansini etkileyecektir.

Galismamizin olugmasina katki saglayan basta Makromarket Egitim ve
Sure¢ Gelistirme Departmani ¢alisanlari olmak tzere Egitim Uzmani Sayin
Melek Balkig’a tesekkurlerimi bir borg bilirim. Elinizdeki ¢alismanin Gglncu

bdlimand olusturan alan arastirmasinin olugsmasindaki katkilari yadsinamaz.
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GiRiS

insan Kaynaklarinin egitimi ve performans Uzerine etkileri isimli
calismamiz ¢ bélimden olugmaktadir. Birinci bélimde insan kaynaklarinin
egitimi ve gerekliligi ile ilgili genel bilgiler, ikinci b6limde egitim programinin
geligtiriimesi ve degerlendirilmesi, G¢lncl bélimde ise konu ile ilgili bir alan

arastirmasina yer verilmistir.

Galismanin birinci bélimine insan kaynaklari yénetiminin  tanimi,
tarihsel gelisimi ve kapsami agiklanarak baslanmistir. insan kaynaklarinin bir
fonksiyonu olan egitim ve gelistirme kavramlari ile performans yonetimi de
detayli olarak agiklanmistir. GuUnUmizan insan kaynaklari uygulamalarinda
insana ve onun egitimine verilen dnemin artmasi ile isletmelerde egitimin
gerekliliginden bahsedilmigtir. Egitimin bu denli énemli bir konu haline
gelmesi egitimciyi de 6n plana ¢ikarmistir. Basarili egitim programlari ancak
basarili egitimciler sayesinde ortaya ¢ikmaktadir. Bir egitimcide bulunmasi

gereken 6zellikler ve egitimcinin gérevleri ile bu bélime son verilmigtir.

ikinci bélimde egitim programinin uygulamasi asamalar halinde
anlatilmigtir. Egitim ihtiya¢ analizlerinin yapilmasi egitim programlarinin ilk
asamasidir. Burada 6ncelikle egitim ihtiyag analizinin sirecleri irdelenmis,
egitim programi icin gerekli verilerin nereden ve nasil bulunacagi
anlatilmigtir.  Olusturulan egitim ihtiya¢c analizleri egitim programinin
hazirlanmasina zemin yaratmaktadir. Analizdeki veriler sayesinde , egitim
verilecek kisilerin sec¢imi, egitim konusunun belirlenmesi, egitim ydnteminin
secilmesi gibi pek ¢ok konu planlanacaktir. Egitim programi uygulandiktan

sonra ise egitimin degerlendirilmesi asamasi incelenmistir.

Uglincli ve son bdliimde ise ilk iki bélimde ortaya konulan kavramsal
gerceve bir alan arastirmasi ile uygulamaya aktariimigtir. Perakende
sektérinde faaliyet gésteren bir sirkette uygulanan egitim programi ,



katilimcilarin performanslari Gzerinde etkilerinin saptanmasi acisindan énem
arz etmektedir. EQgitim programinin geligtiriimesinde yukarida sayilan tim
asamalar alan aragtirmasi igin de uygulanmistir. Egitim uygulandiktan sonra
sonugclari degerlendirilerek egitimin etkinligi 6lgulmustar.



BIRINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGITiM FONKSIYONU

1.1.  INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Uretim faktorleri icinde yoénetilmesi en zor olan ve karmasik faktér
entelektlel sermaye olarak adlandirilan insan kaynagidir. Ginimuzde, artik
isletmeler bu gercegi fark etmekte ve karliligin, yiksek performansin insan
ile gercgeklestirilecegini kabul etmektedirler. Bir isletmeye en yuksek
teknolojileri getirip yerlestirmek, en ylUksek yatirimlari yapmak, en gugll
ortakhklari kurmak mimkindir. Ancak bu teknolojileri kullanacak, yatirimlari
degerlendirip ortakliklari sirdirecek yetenekli , egitimli, kaliteli ve is tatmini
ylksek calisanlar olmazsa , yapilan tim yatinmlar ve cabalar bosa
gidecektir. ' Dolayisiyla isletmelerdeki insan faktérii kurumun basarisini ya

da basarisizligini dogrudan etkileyen en énemli Gretim faktéridur.

Ayni zamanda insan, igletmedeki diger tim Gretim faktorlerini ydneten,
organize eden ve bdylece Uretimin gerceklesmesini saglayan unsurdur.
isletmedeki insan kaynadinin énemini kavrayanlar insan Kaynaklari
Yonetimini de etkin bir sekilde uygulamaktadirlar. Bu baglamda insan

Kaynaklari Yénetimi’nin tanimi farkli sekillerde yapilabilir.

1.1.1. insan Kaynaklar Yénetiminin Tanimi

insan Kaynaklari Yoénetimi, calisma yasamina iligkin olarak tim

streclerde rol oynayan dogru sayida ve nitelikte personelin planlanmasindan

" Demet GURUZ, Gaye OZDEMIR YAYLACI, iletisimci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Istanbul, MediaCat Kitaplari, 2004, s. 21



itibaren , ise girme, oryantasyon, egitim, kariyer ydnetimi, saglhk ve glvenlik
yénetimi, performans ve Ucret yénetimi , calisma iliskilerinin dizenlenmesi
gibi islev ve faaliyetleri kapsayan bir ydnetim fonksiyonu olarak kargimiza
cikmaktadir. # Tanimdan da anlasilacagi (izere Personel Yénetiminden farkli
olarak insan Kaynaklari Yonetimi bir slre¢ yonetimidir ve dinamik bir

yapidadir.

insan Kaynaklari Yénetimi, érgitte rekabetci avantajlar saglamak
amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve geligtirilmesi ile
ilgili politika olugsturma, planlama, 6rgitleme, ydnlendirme ve denetleme
faaliyetlerini iceren bir disiplin olarak tanimlanabilir. ® Belirtilen faaliyetlerin
koordineli bir sekilde planlanmasi hem isletmeye, hem calisanlara hem de
topluma karsi avantaj olusturmaktadir.

Glnumiizde sik¢a kullanilan bir kavram da Stratejik insan Kaynaklari
Yénetimi’dir. Ozellikle 1980’lerden sonra artan uluslar arasi rekabet ve
teknolojik alanda meydana gelen gelismeler, isletmeler acisindan degisimin
gerekliligini oldukgca hissettirmektedir. Dinya capinda bir c¢ok isletme
geleneksel ybénetim anlayigindan vazgecmekte ve yeni calisma iligkileri
stratejilerine uygun politikalar benimsemektedirler. * Bu yapi icerisinde
isletmelerin iyi organize olmus, iyi egitimli, degisime uyum saglayabilen,
yeniliklere agik isguctine ihtiya¢c duymaktadir. Neticede isgliciiniin basarisi ve

verimliligi dogrudan isletmenin verimliligini etkileyecektir.

insan Kaynaklari Yénetimi, igletmede gorev alan tim is gorenlerin en
verimli ve uyumlu bicimde caligsmasini saglayan , isletmenin amaclarina

varmasini kolaylastiran eylem ugraslarinin timadir.”

* Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 23.

> Oznur YUKSEL: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Gazi Kitabevi, 2000, s. 8.

* Abdulkadir SENKAL, ”Yeni Bin Yilda insan Kaynaklarinin Degisen Fonksiyonlar1” , (Erisim)
http//www.isguc.org, 21.05.2007

> Abdulkadir SENKAL, ”Yeni Bin Yilda insan Kaynaklariin Degisen Fonksiyonlar1” , (Erisim)
http//www.isguc.org, 21.05.2007



1.1.2. insan Kaynaklar Yoénetiminin Tarihsel Geligimi

Personel ybdnetimi Il. Dinya Savagi sonrasi ortaya cikan ydnetim
kuramlarinin sonucunda gelisen bir kavram gibi gézikse de kékeni cok daha
eski ddnemlere dayanmaktadir. ilk Gicret oranlari , kanunlari ile Gnli Babilli
Hamurabi tarafindan M.O. 1800 yillarinda ortaya atilmistir. Bunu M.O. 1650
yillarinda Cinliler tarafindan ilk kez kullanilan is bdlimi ve M.O. 1220
yillarinda Musa tarafindan gelistirilen érgatlenme ve yénetim alani kavramlari
izlemistir. M.O. 400 yilarinda personel devri sorunundan ilk kez bahseden

ulus yine Cinliler olmustur. °

Tarihsel agidan incelendiginde ise Klasik Yénetim Teorileri (1900’10
yillar) icerisinde dretim faktorlerinden olan insan, yetistiriimesi ve
gelistiriimesi gereken bir varlik olarak degil sadece bir ara¢c olarak
algilanmistir. O dénemde insana bakis acisi farklidir; insan sorumluluk
almaktan cekinen, tembel biri olarak degerlendirilir ve ancak denetim ve

kontrol faaliyetlerinin arttiriimasi ile yiksek verim elde edilebilir.

1929 dlnya ekonomik krizi ile birlikte yasanan ekonomik, sosyo-kultirel
ve teknolojik gelismeler sonucunda , igletmelerin organizasyonel sorunlarinin
artarak klasik ydnetim gériislerinin yetersiz kalmasiyla ortaya c¢ikmstir. ’
Neo-Klasik dSnemde insana bakis agisi da biraz degismistir. insan psikolojik
ve sosyal ihtiyaclari karsilandiginda daha verimli ¢alisan bir deger olarak

g6ralmastar.

1935 yilinda Roosevelt tarafindan isci sendikalari, igsizlik sigortasi,
emekli ayligi, sakathk ve 6lim &dentisi gibi kavramlar yUrlrlige konuldu.
Galisanlarinin igine olan bagliliklarinin artmasi igin ilk defa “ek kazanglar”

® Funda FERIK:, ‘insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci’, (Erisim) , http://humanresourcesfocus.com,
24.06.2007
7 Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 28.




kavrami ortaya ciktl. Artik galisanlara maaslarinin yaninda yemek, yol, giyim,
tatil masraflari gibi ek dédentiler saglanmaktaydi. ® Bu gelismeler calisanin
isyerine baghligini ve verimliligini artiran ve yatirnm yapilmasi gerekli bir

unsur oldugunu géstermektedir.

Buna karsilik, isletmelerin son 20 yil icinde Taylorizm ve sosyal
micadele modelinden soyutlanarak yeni bir gelisme trendine girdikleri
izlenmektedir. insan kalifiye 6zelligi ile is diinyasinda yeni bir yer kazanmaya
baslamis, yeniden yapilanan ve genisleyen is ortaminda geleneksel zincirleri
kirarak, ¢cok yoénla , yaratici, ylksek motivasyon icinde calisan bir varlk
konumuna gecmis ve bitin bu degdisim slrecinin dogal sonucu olarak da
insan kaynaklari firmanin en o&6nemli kaynagi bigiminde algilanmaya

baslanmistir. °

1990’lara gelene kadar igletmelerde insan kaynagi ilgilenen tek bélim
olan Personel Béliminin sadece bordro yapmak ve 6zlik islemlerinden
ibaret oldugu distncesi hakimdi. Hatta cogu sirkette personel bélimi dahi
kurulmamisti ve batin ézIUk islemlerini muhasebe elemanlarinin ytratirdd.
1990’lardan sonra ise toplam kalite anlayisinin gelismesine paralel olarak
isletmelerdeki insan fakt6ri daha 6n plana ¢ikmaya baslamistir.

Firma icinde calisana yapilan yatirmin aslinda firmanin amaglarini
gerceklestirme dogrultusunda Uretkenligini ve etkinligini artirdigini anlayan
isletmeler egitime agirlik vermeye bagsladilar. Zamanla bazi blyik
isletmelerde Egitim Bolimi kendi icinde geliserek insan Kaynaklari
Bélimdnden ayrildidi oldu. Ginimizde artik bir cok igletme , rekabette geri
kalmamak icin insanin  ydnetilmesi gereken bir kaynaktan c¢ok yatirhm
yapiimasi gereken bir sermaye olarak gdérmeye basladi ve bu diisiince insan

¥ Funda FERIK:, ‘insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci’, (Erisim) , http://humanresourcesfocus.com,
24.06.2007

® Zeyyat SABUNCUOGLU: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yayinlar1, 2000, s.
3’den naklen Jean-Louis BEAUGRAND, L’Organisation du Travail et la Fonction Humaine Dans
L’Entreprise , Edition Liaisons, Ruel Maimaisom, 1995, s. 22.




Kaynaklari Yénetiminin igletmelerin en temel bdélimlerinden birisi haline

geldiginin en iyi géstergesidir. '°

Artik igletmeler etkin insan kaynaklari yénetimi uygulamasi ile global
pazarlarda , vylksek rekabetin yasandigi piyasalarda avantaj elde

etmektedirler ve mevcut avantajli durumu korumay1 amaglamaktadirlar.

Bu sekilde insan kaynaklari ydnetiminin gelisimine ve 06nem

kazanmasina neden olan faktorler;

1. Globalizasyon sireci ile igletmelerin uluslarasasi pazarlara

acilmasi ve global igletmelerin ortaya ¢ikmasi,

2. Yerli ve yabanci sirket evlilikleri ve beraberinde farkli kiltirlerin
uyum sireci,
3. Yeni iletisim ve bilgi teknolojileri ile bilgi ve bilgiyi Greten insan

faktériinin 6nem kazanmasi,

4. Yeni gelismelere ve artan egitim olanaklarina bagh olarak yeni
insan kaynag profilinin degismesi ve ¢ok spesifik beklentileri
olan kaliteli, bilingli yeni isglicinin ydnetiminin zorlasmasi,

5. Rekabetin giderek artmasi ile rekabette avantaj elde etmek
amacil ile yeni ydntemlerin geligtiriimesi,

Klasik yonetim gérUglerinin yetersiz kalmasi,
Demografik faktorlerin degisimi- farkli irk, din, dil, siniftan olan
insanlarla ¢alisma,

8. Yeni iletisim teknolojileri ve globalizasyona bagli olarak sanal
calisma , sanal sirket, sanal takimlar gibi uygulamalarin
yayginlasmasi vb. seklinde siralanabilir. "

1% Funda FERIK:, ‘insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci’, (Erisim) , http://humanresourcesfocus.com,
24.06.2007
" Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 31.




1.1.3. insan Kaynaklari Yonetiminin Kapsami ve iglevleri

insan Kaynaklari Yénetiminin temel amaci insan giicinii en etkin ve
verimli bir sekilde calistirmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede
yapilan tim islerin etkinligi ve verimliligi calisan personelin nitelik ve
niceligine baghdir. Bu nedenle islerin yUrGtilmesinde gereksinme duyulan
personelin ise alinmasindan ¢ikarilmasina kadar insan kaynaklari yénetimi ,
personel sorunlarinin ¢éziminde etkili yol ve ydntemleri iceren, butin bu

eylemleri kapsamina alan bir islevdir. '

insan Kaynaklari Yénetimi , eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman
ilanlarinin yapilmasi, ve uygun elemanlarin secilerek kurum kaltirine
alistinimalarindan , is gérenlerin motivasyonu, performans degerlemesi,
catismalarin ¢6zimu, bireyler ve gruplar arasi iligkilerin ve iletigsimin
saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir kurumsal iklimin olusmasi , ‘biz’
duygusunun gelismesi, calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar bir ¢ok

uygulamayi kapsamaktadir. ™

insan kaynaklari Yénetiminin iglevleri ise, insan Kaynaklari Planlamasi,
is analizi ve Tanimlari, isgéren Bulma ve Secme, isgéren Egitimi ve Kariyer
Gelistirme, Performans Degerlemesi, is Degerlemesi ve Ucretleme,
Endiistriyel iliskiler, is Guvenligi ve Saghgs, Bilgi Sistemleri ve Ozliik islemleri

olarak sayilabilir.

insan Kaynaklari Planlamasi: isletmenin  mevcut durumundan
hareketle gelecekte ihtiyac duyacagi isgundnin niteliginin , niceliginin
planlanmasidir. insan Kaynaklari Planlamasi sayesinde isletmedeki diger
islevler de daha kolay uygulanir.

12 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 5. .
13 {smail FINDIKCI, Insan Kaynaklari Yonetimi, 4. Baski, Istanbul, Alfa Yayinlari, 1999, s. 13.



is Analizi ve Tanimlari: isletmede yapilan bitiin islerin ayri ayri
analiz edilerek o isi yapacak kiside bulunmasi gereken 6zellikler, yetki ve
sorumluluklar, isin gereklerinin ortaya konarak is taniminin ¢ikariimasidir. Bu

sayede is géren bulma ve secme islevi cok daha etkin bir sekilde uygulanir.

isgdéren Bulma ve Secme: Isletmenin insan Kaynaklari ihtiyaci tespit
edildikten sonra adaylarin nereden ve nasil bagvuru yapacaklari belirlenir.
Basvuran adaylar igletmenin tespit ettigi secim strecinden gecer, bdylece is

analizine ve tanimlarina uygun aday secilir.

isgdren Egitimi ve Kariyer Gelistirme: Mevcut calisanlarin yetenek ve
performanslarini arttirmaya ydnelik uygun egitim programlari diizenlenerek

isgbrenlerin kariyer haritalari belirlenir.

Performans Degerlemesi: Isletme tarafindan belirlenen belirli
dénemlerde ¢alisanlarin isi ne kadar iyi yaptigi, ise katigi degeri 6lcen
performans degerlemeler yapilir. Bu degerlemelerin sonucuna gére egitim

ihtiyact, Gcret artisi, terfii gibi uygulamalara gidilebilir.

is Degerlemesi ve Ucretleme: Mevcut isler énem derecesine gore
6ncelikle gruplandirilir, daha sonra diger fakt6rler de g6z éntine alinarak adil

bir Gcret sistemi kurulur. ™

Endustriyel iligkiler:  Sendikalarla yapilan gériismeler, isgi-igveren

uyusmazliklari, toplu is s6zlesmesi gibi uygulamalari igerir.

is Glvenligi ve Is¢i Saghgi: Calisanlar igyerinde olusabilecek olasi
tehlikelere karsi korumak, Onleyici tedbir almak, dizeltici faaliyetleri
gerceklestirmek, is kazalari ve meslek hastaliklarinin olusumunu engellemek

ile ilgili calismalar kapsamaktadir.

'* Sabuncuoglu, a.g.e., s .7.



Bilgi Sistemleri: insan Kaynaklarinin giderek karmasiklagmasi
nedeniyle islerin daha dizenli ve sistematik olarak yUrttilmesi ve izlenmesi

acisindan bilgi destek sistemlerinden genis olarak yararlanilir. ™

Ozliik Isleri: Personelin ise giris cikis islemleri, 6zl(ik dosyasi hazirlama,
sicil kaydi tutma ve birokratik islemlerin yapiimasini icermektedir.

1.2. EGITIM VE GELISTIRME

insan Kaynagini bulma , segcme ve ise yerlestirme insan kaynagindan
yararlanmada  yalnizca bir baslangigtir. Galisanlardan etkin bir bigcimde
yararlanilmak isteniyorsa slrekli gelistirme c¢abalarina ihtiya¢ vardir.
Galisanlarin gelistirilmesi, is becerilerini arttiracak egitim programlarinin
hazirlanmasi, is basarilarinin degerlendirilmesi ve gerektiginde danigmanlik

saglanmasiyla mimkiin olabilecektir. '

Teknolojik gelismelerin artmasi, makinelesme ve otomasyon gibi
gelismeler egitimin énemini daha da artirmaktadir. Bu gelismeler neticesinde
bazi goérevlere iligkin igler cogalarak yeni bilgi ve beceri gerektirirken bazi
gbrevlerin de alani daralmaktadir. Dolayisiyla yeni kosullara uyum
saglayabilmek icin egitim blylk 6lcide 6nem arzetmektedir.

1.2.1. Egitim ve Gelistirme Kavrami

GUnUm0Ozin c¢agdas isletmelerinde basariyr arttiran en &6nemli

etkenlerden birisi insan gucaddr. Bir igletmenin glcl, c¢alisanlarinin ve

1 Sabuncuoglu, a.g.e., s .7.
'® Birol BUMIN v.d. , lsletmecilikte Cagdas Yonelimler,Ankara, Gazi Kitabevi, 2003, s. 46.
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ybneticilerinin glicii ile ®lgilir. ' Dolayisiyla calisanlarin  egitimi ve

gelistiriimesi igletmelerin gelecekte var olabilmesi i¢in énemli bir durumdur.

isletmelerde ise alma ve vyerlestirme faaliyetleri ne kadar titizlikle
yapilirsa yapilsin adayin ise uygun olmamasi gibi sikintilar yasanmaktadir.
Eleman secme silrecinden basariyla gegen bir aday isin uygulanmasi
esnasinda yetersiz ya da bilgisiz olabilmektedir. insani tanima gucliga,

secim yénteminin yetersiz olmasi bu sikintilari dogurmaktadir.

Ote yandan mevcut personelin degisen sartlara, yeni teknolojilere uyum
saglayamamasi da olasi problemlerden biridir. Bu durum da personelin
verimliliginin dismesine, ise yabancilagsmasina ve yetersiz kalmasina neden

olmaktadir.

isletmeler hizli degisen dis cevreye uyum gdstermek zorundadirlar.
Degisimi  yakalayabilmek icin ¢alisanlarin egitimi ve gelistiriimesi
gerekmektedir. Bu konu artik , igletmelerin yéneticileri tarafindan dikkate

alinmaya baslamistir. '®
Egitim cesitli sekillerde tanimlanmaktadir '°:

e Egitim kiginin davraniglarinda kendi yasantisi yoluyla, amagl
olarak istenilen degisikligi meydana getirme sirecidir.

e Egitim, Onceden belirlenmis amaclara gbére , insanlarin
davraniglarinda belli gelismeler saglamaya vyarayan planli
faaliyetlerdir.

e Egitim her kusaga, gecmisin bilgi ve deneyimlerini dizenli bir
bicimde aktarma ya da kazandirma isidir.

" Hiiseyin Fazli ERGUL, ‘Isletmelerde Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi’ (Erisim)
http//www.akader.info/sbard/sayilar, 12.06.2007

' Hiiseyin Fazli ERGUL, ‘Isletmelerde Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi’ (Erisim)
http//www.akader.info/sbard/sayilar, 12.06.2007

' Erdogan TASKIN: isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, ( istanbul,2001)19
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e Egitim, insanin kahtimla getirdigi temel ihtiyaclarini, mevcut
kuvvetlerini ve duyularini yénlendiren , bunlari kendi sinirlari
icinde en Ust diizeye ulastirabilen faaliyetler dizisidir.

e Egitim en genel anlamiyla, insanlari belli amaglara goére
yetistirme slrecidir. Bu slrecte gecen insanin kisiligi farklilagir.
Bu farklilagsma, egitim slirecinde kazanilan bilgi, beceri, tutum ve

degerler yoluyla gerceklesir.

isletmelerdeki egitim bakimindan 6énerilen bazi egitim tanimlar

soyledir®:

e Egitim , insanlari kendi sorumluluklarini tagimalari igin ihtiyac
duyulan 6zel tutum, beceri ve bilgiler ile donatma strecidir.

e Egitim, kisinin mevcut performans dizeyi ile arzu edilen
performans dlzeyi arasindaki farki kapatmaya tesebbis etme
sUrecidir.

e Egitim, kisisel ve 6rgutsel amaglari bitlnlestirme sirecidir.

e Egitim, kisilerin 6grenme ve gelismesine yardim etmektir.

Daha genis bir tanimlama ile egitim, bireylerin ya da onlarin
olusturdugu gruplarin isletmede yUklendikleri ya da ileride yiklenecekleri
gbrevleri daha etkili ve bagarili yapabilmeleri igin , onlarin mesleki bilgi
ufuklarini genisleten, distince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum,
aliskanhk ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmayi amaglayan bilgi,

gdrgil ve becerileri artiran egitsel eylemlerin tiimidir, denebilir. '

Cogu kez igletmelerde egitim kavramiyla birlikte kullanilan hatta bazen
karistirllan gelistirme kavrami da en az egitim kadar énemlidir.  Gelistirme

%% Erdogan TASKIN, isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, 3. Basim, Istanbul, Papatya
Yayincilik , 2001, s.19 ’den naklen Brian THOMAS, 2Total Quality Training * The McGraw-Hill
Training Series, Londra,1992,5.71 ve s.170

*! Sabuncuoglu, a.g.e., s .111.
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daha 6nceden egitim yolu ile kazanilan bilgi ve becerilerin kazanilmasi,
arttinlmasi ve gelistirilmesini ifade eder. Bu anlamda gelistirme egitimin
sonucudur. Buna paralel olarak egitim ve gelistirme kavramlari birbirlerini

batinleyen kavramlardir.

Egitim faaliyetleri, egitim ihtiyaci tespit edildiginde baslar ve egitim
programinin tamamlanmasi ile biter. Ote yandan gelistirme ise daha énce de
bahsettigimiz gibi egitim sonucunda ortaya c¢ikar ve hicbir zaman
bitmemektedir yani sureklidir.

Genel olarak egitimin dnemi su noktalarda vurgulanmaktadir®:

e Egitim bilgi saglar; deder sistemini ve inanglari etkiler; hayata
bakisi belirler.

e Egitim, kisiye hayati daha iyi anlayacak donatimi saglar.

e Egitim bilerek dislnmeye, vyaraticiiga, kisinin kafasindaki
kaliplari kirmasina ve diinyaya daha esnek ve genis bir agidan
bakmasina imkan verir.

e Egitim, kisinin ufkunu genigletir. Kisiye kendi kaderini kontrol
etme ve gelecegi tUzerinde etkili olma glcu verir.

e Kalite , ancak egitim ile elde edilir. ileri uzmanlagsma ¢agi da
kaliteyi zorunlu kilmaktadir.

e Parlak gelecek vaadeden meslekler degdismekte ve ylksek
teknolojinin uygulandigi alanlara kaymaktadir.

e s ilanlarina yapilan bagvurular degerlendirilirken egitim basarisi
ylksek olanlar tercih edilir.

e insan bildikleri ile diistindr; disiince ufkunu genisletmek ancak

egitimle mimkanddar.

2 Acar Baltas, (")grenmede ve Sinavlarda Ustiin Basari, Istanbul, Remzi Kitabevi, 1992, s. 16.
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Egitim ve gelistirme faaliyetleri diger personel faaliyetleri ile yakindan
iligkilidir. Egitim ve gelistirme ihtiyaclari isletmenin daha fazla sayida yénetici
istihdamini 6ngdren bir isglct planlamasi tahmini sonucu ya da bir kariyer
planlamasi sonucu dogurabilecedi gibi , bir basari degerlemesinde ylksek
potansiyeli oldugu tespit edilenlerin egitim ihtiyacinin belirlenmesi sonucunda
da ortaya c¢ikabilir. Egitim mevcut sorunlar icin ¢bzim olarak
uygulanabilecegi gibi gelecekteki ihtiyaglari karsilamak icin de diizenlenebilir.
Bir egitim programinin iyi bir uygulama olabilmesi i¢in mutlaka Ust yénetim
tarafindan desteklenmesine ihtiyag vardir. Yonetimin egitime verdigi deger
egitime katilanlarin da ayni degeri vermelerine yol agacaktir. 2 Bu noktada
egitimin sonuglarinin degerlendirilerek ydnetime sunulmasi ve etkilerinin

izlenmesi egitime verilen deger agisindan énem tagimaktadir.

1.3. PERFORMANS DEGERLEMESI

insan kaynaklari yénetiminin uzmanhk alanlarindan bir tanesi de
performans degerlemesidir. Bu uygulama ile personellerin gdrevlerini ne
kadar iyi yaptiklari ile ilgili lcimler ve geri dénUsler elde edildigi icin Ucret,
terfii, egitim gibi kararlarinin alinmasina da 1sik tutar.

isletmede karsilasilan énemli sorunlardan biri is gérenlere verilen islerin
ne 6lcide basarildigi ya da isgérme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir.
Her ydnetici , kendi ybénetiminde bulunan is gbrenlerin yeteneklerini ve
yapmalari gereken is Uzerindeki basarilarini hakli olarak bilmek ister. Is
gbrenlerin belirli amaglara uygun olarak c¢ahgip calismadiklari yakindan
izlenir. Isletmede calisan insan kaynaklarindan en yiiksek verimin elde
edilmesi igin is gbren yetenekleri yakindan izlenmeli ve gelisme gizgisi

24

saglanan basari dogrultusunda degerlendirilmelidir. Bu uygulama

calisanlar acgisindan dastnuldiginde performans degerlemesi sonucu ortaya

2 Bumin, a.g.e.,s. 47.
** Sabuncuoglu, a.g.e., s .160.



cikan Ucret, terfii gibi kararlarin objektif olarak alindiginin bir géstergesi

seklinde dastnulecektir.

1.3.1. Tanimi, Yararlari ve Ozellikleri

icinde bulundugumuz dénemde &nem kazanan insan faktori
beraberinde, bu kaynaktan nasil en etkin bigimde yararlanilacag: konusunu ,
dolayisiyla etkin performans ydénetimini glindeme getirmistir. Performans
degerlemesi , personelle yoneticilerin amaglar saptamasi, iletisimde

bulunmasi, ¢abalarin birlestiriimesi ve alinan sonuglarin degerlendirilmesidir.
25

Performans degerlemesi , personelin kendisinden beklenen gérevleri ne
derece iyi gerceklestirdigini belirlemeye ydnelik bir sirectir. % Performans
degerlemesi bir egitim programinin sonucunda ya da egitim ihtiyacinin tespit
edildigi asamada yapilabilir. Egitim sonunda yapilan degerleme egitimin
amaglarina ulagsip ulasmadiginin, ne derece etkin olarak uygulandigini
amaglar. Egitim ihtiyacinin tespit edildigi asamada yapilan degerleme ise
hangi calisanlarin hangi egitimlere ihtiyaci oldugu sorusuna vyanit
aramaktadir. Degerleme sonucunda dcret artisi, terfii gibi kararlar da

alinmaktadir.

isletmede uygulanan performans degerlemesinin calisanlar tarafindan
da iyi anlasilmasi ve sonuclarinin objektif olduguna inanilimasi
gerekmektedir. Bu ylUzden iyi bir degerleme sistemi bazi 6zelliklere sahip

olmalidir.

* Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 210.
% Halil Can v.d., Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Baski, Ankara, Siyasal
Kitabevi, 2001, s. 170.
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Oncelikle performans degerleme sistemi adil olmalidir. Galisanlarin is ile
ilgili bilgi beceri ve verimlilikleri dikkate alinmali, kigisel 6zelliklerinin Gzerinde
durulmamahdir. Adaletsiz bir sistem c¢alisanlar arasinda huzursuzluga ve
tatminsizlige neden olabilecedi gibi yanlis ve subjektif sonuglar da
dogurabilir.

Performans degerlemesi caliganlarin gelisimine ve verimliligine yol
gOsterici olmalidir. Degerlendirilen kiside eksik olan unsurlari agik bir sekilde

ortaya koymali , kendini gelistirmesi yontndeki gerekli verileri saglamalidir.

Performans degerlemesi durumlara uygun olmalidir. Her is icin standart
kriterlerin oldugu bir degerleme istenilen sonuca ulasmayabilir.  Isin
6zelliklerine uygun, is cevresinin tim niteliklerini dikkate alan degerlemeler

daha basarili olacaktir.

Performans degderleme sistemi gegerli ve givenilir olmali. Performans
degerleme calismasinin gecerliligi , 6lcim sonucu elde edilen bilgilerin
performansin gercek Kkarsiligi olmasina yakinlik olarak digtntlmelidir.
Orglte uygun olarak diizenlenen 6lgiim ydntemi uygulanmasi ile elde
edilenler ideal ve gercekgi oldugu oranda gecerlidir. Gegerli bir performans
degerlemesinden , personeli performans derecelerine gére ayirmasi beklenir.
%" Elde edilen sonugclarin érgiitlin amaglarina uygun ve kullanilabilir olmasi da

gecerliliginin bir gdstergesidir.

Performans degerleme sistemi igi, gevresel kosullari, isi yapan kisiyi bir
batin olarak ele alip degerlendirmelidir. isi yaparken performansi etkileyen

b{tln unsurlar dikkate alinmalidir.

Performans degerleme sistemi surekli olmalidir. Sonuclarinin kayit

altina alinip saklanmasi ile bir veritabani olusturulur. Daha 6nce de

2 Can, a.g.e., s.172.
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bahsettigimiz gibi egitim ihtiyaci, Ucret artigi ya da terfii gibi durumlarda bu

verilerden yararlanilir.

Performans degerlemesinin amaci, 6énemi ve uygulama suUregleri
calisanlara anlatilmalidir. Degerlemeden etkilenecek olan ¢alisanlarin sire¢
hakkinda sb6z sahibi olmalarn daha ictenlikle uygulanmasina  neden
olmaktadir.

Bir kurulusta yapilandirilacak iyi bir performans sistemi hem yéneticilerin
hem de calisanlarin performanslarinin artmasini saglar. Performans

sisteminin faydalari sdyle siralanabilir®®:

e Yapilan ise deger verildigini gOsterir.

e Yoneticilerin ve c¢aliganlarin birbirlerinin pozisyonunu takdir
ettigini gdsterir.

e Egitim ihtiyaglarini tarif eder.

e Potansiyel tasiyan kisilere dikkat ceker.

e Kurum ici rekabeti, motivasyonu ve is tatmin dizeyini artirir.

e Personel igindeki iletisim kdkenli uyumsuzluklarin ¢é6ziminde
etkilidir.

e Performansin Ucret sistemine adil sekilde yansimasini saglar.

1.4. DEGISEN ORGANIZASYONLARDA EGITiMIN GEREKLILIGI

GUnUmUlzde isletmelerin yasamasi, blyumesi ve gelismesi cevresel
degisikliklere hizla uyum saglayarak daha kaliteli , verimli ve digik maliyetli
mal ve hizmet Ureterek rakipleriyle rekabet gliciini koruyabilmesine baghdir.
Bilim ve teknolojide, mevzuatta meydana gelen degisiklikler isletme icindeki
cesitli yontem, islem ve tekniklerin de degismesi egitim ihtiyacini

*¥ Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 212.



yaratmaktadir. Ornegin, muhasebe islemleri ile ilgili olarak yeni cikan bir yasa
, bu yeni bilgilerin igletmenin muhasebesinde calisanlara aktariimasini

zorunlu kilmaktadir. 2°

Hemen her alanda yasanan bu degisim ve gelisim
akimina isletmelerin uyum saglayabilme kapasitesi onlarin piyasadaki

devamliliklarini da etkilemektedir.

Ozellikle 1980’lerden sonra artan uluslar arasi rekabet ve teknolojik
alanda meydana gelen gelismeler, isletmeler agisindan degisimin gerekliligini
oldukca hissettirmektedir. Diinya ¢capinda bir ¢cok isletme geleneksel yénetim
anlayisindan vazgegcmekte ve yeni c¢alisma iligkileri stratejilerine uygun
politikalar benimsemektedirler. Sirketler, organizasyonlar ve stratejik
planlamadan gelen uygulamalar, yapiya, kiltire, disa agik yontemlere uyan
yenilikgi, uygun insan kaynaklari politikalarini almaya gayret ederken , iyi
egitimli etkin organize olmus isglclne ihtiyag vardir. CUnkl sonucta
isletmelerin basarisini sahip olduklari isglict potansiyeli belirleyecektir. Eger
bu degisimi benimsemezlerse bir ¢ok isletme igin vizyonun planlamanin ya
da stratejinin higbir anlami olmayacaktir. Cinkl ulusal piyasalardan uluslar
arasl piyasalara gecis ve bu piyasalarda rekabet edebilme gucleri
olmayacaktir. *® Bu giicli elinde bulundurmak isteyen isletmeler ise
calisanlarina deger vererek onlarin gelisimlerine katki saglayip degisiklige
uyum konusundaki esnekliklerini artirmayi amaclamaktadir.

insan kaynaklari fonksiyonundaki degisim gereksinimini sekillendiren bir
diger etki de , Toplam Kalite Y&netimi tekniklerinin kademeli olarak
uygulanisiydi. Baslangicta , toplam kalite ydnetimi imalat sektérindn
operasyonel fonksiyonlarinda uygulanmaktaydi. Bu girisimler kademeli olarak
hizmet sektdriine dogru kaydi, fakat toplam kalite y®netiminin personel

fonksiyonuna uygulanmasi ancak son zamanlarda gériilmustir. °

2 Bumin, a.g.e., s. 49.

% Abdulkadir SENKAL, ”Yeni Bin Yilda insan Kaynaklarinin Degisen Fonksiyonlar1” , (Erisim)
http//www.isguc.org, 21.05.2007

*! Jonathan Smilansky, Yeni insan Kaynaklari, Cev. Derya Atakan, Istanbul, Epsilon Yayincilik,
2002, s.17.
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insan kaynaklari yodneticileri yeni isglcini isletmede tutmak ve
motivasyonun saglanmasindan sorumlu olacaklardir. Ornek olarak, daha
esnek zamanda israr eden kadinlar tele c¢alisma pozisyonlarini tercih
edebilirler. Farkh degerler ve yasam tarzlari hesaba katilacaktir. Bu problem
personel politikalarini kullanarak ¢cézilmektedir ve sadece insan kaynaklari
stratejilerini gelistirerek degil ayni zamanda karar verme ydéntemlerini
gelistirerek ve var olan degerleri degistirecektir. Calisanlarin sirketin en
degerli kazanclar oldugunu anlayan insan kaynaklari ydneticileri basarili
olacaklardir. 10000 ¢alisan Uzerinde yapilan incelemede ¢aliganlarin insan
kaynaklari yéneticilerinden daha iyi pozisyonlar istedigini gbéstermektedir.
Egitim, esitlik, kariyer ve yilksek iicret gibi. ¥  Degisimin gerekliligi genis
acidan bakildiginda isletmelerin, dar anlamda ise insan kaynaklari

ybneticilerinin Gzerine digsen gbrevleri artirmaktadir.

1.4.1. Egitim ve Gelistirmenin isletmeye Katkisi

Gagimizda teknolojik gelismeler hizli bir sekilde artmakta ve bunun en
belirgin etkileri de is yasaminda kendini géstermektedir. Mal ve hizmet Ureten
isletmeler yenilikleri aninda izlemek ve kendilerini yeni kosullara uyarlamak
durumundadirlar. Bu hizli gelisim kargisinda 6rgiin egitim kurumlarinda ya
da igyerlerinde edinilmis olan mesleki bilgiler ya degismekte ya da yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle cesitli islerde calisanlar , ¢cagi yakalamak igin yeni
gelismeleri izlemek zorundadirlar. Aksi halde rekabetin acimasiz yasalarina
boyun egmek durumunda kalacaklardir. Bu da, 6grenme slrecinin ¢calisma
hayatinin basindan sonuna kadar gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. ** Bu
biling ile isletmeler calisanlarinin igse alinmasindan isten ayrilana kadar olan

uzun bir sire¢ boyunca egitim ve gelistirme faaliyetlerini planlamak ve

3 Abdulkadir SENKAL, ”Yeni Bin Yilda insan Kaynaklarinin Degisen Fonksiyonlar1” , (Erisim)
http//www.isguc.org, 21.05.2007
33 Can, a.g.e., s.194.
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degerlendirmek durumundadirlar. Yalnizca planlanan ve uygulanan, fakat
sonuglari degerlendiriimeyen egitimler amacina ulasamamis egitimlerdir.
Burada o6nemli olan nokta her egitimin muhakkak degerlendirilmesinin
gerekliligidir.

Bir isletmede herhangi bir dizeyde ise baslayan bir ¢alisanin , bu
gbrev icin secilmis olmasinin ¢ok cesitli nedenleri vardir. Eger bir is gbren
objektif bir sekilde secilmisse , ise uygun bir gegcmisi, is ile ilgili deneyimi veya
mezun oldugu okul bu is ile ilgili olabilir. Ancak, isletmenin amaglarina
uyumu, tutum ve davranislarini degistirmesi, isini daha iyi yapabilmesi ve o
isletmede is ile ilgili bilgi , beceri ve yeni deneyim kazanmasi egitim

faaliyetleri ile saglanir. %

Bu noktada isletmelerin basarisi calisanlarinin
basarisi ile dogru orantilidir. Planlanan egitim faaliyetleri ile isletmenin
bekledigi davraniglarin kazanilmasi ve performansin arttiriimasi mamkindur.

Bu nedenle galisanlarin egitimi ve gelistiriimesi isletme icin ¢ok dnemlidir.

Calisma yasaminda yer alan bireyler , kariyer gelisimlerinde her an
bilgi eskimesi sorunu ile kargi kargiyadirlar. Basari icin ise kendilerini strekli
olarak yenilemeleri ve gelistirmeleri gerekmektedir. Bu noktada, calisanlarin
kisisel gelisim ihtiyaci ve degisimi takip etme zorunlulugu isletmeleri yeni
sorunlarla ugrasmak durumunda birakmaktadir. Yeni sorun ise degisimlere
ayak uydurabilmek, calisanlari yeni gérevlere , yeni teknolojilere hazirlamak

35

icin sUrekli olarak egitmektir. Bu durum karsimiza Ogrenen

organizasyonlar kavramini ¢ikarmaktadir.

Ogrenen organizasyonlar, stratejilerini test ederek, kurumsal
karnesinde elde ettigi sonuglar dogrultusunda yapisinda, slreclerinde
teknolojik ve insan kaynagi altyapisinda gerekli degisiklikleri yapan

** Hiiseyin Fazli ERGUL, ‘Isletmelerde Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi’ (Erisim)
http//www.akader.info/sbard/sayilar, 12.06.2007
% Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 162.




organizasyonlardir. *® Ogrenen organizasyonlarda adindan da anlasilacagi
Uzere gec¢misten, tecrlbelerinden ve yeni uygulamalardan &grenme

6zelligine sahiptir.

Organizasyonlarin 6grenme c¢esitlerinden biri de diger sirketlerin neler
yaptigina bakilarak kiyaslama ( benchmarking ) yoéntemi ile en iyi
uygulamadan dégrenme, isletmeye yeni bir bakis acgisi kazandirma, uyarlama
ve uygulama saglayan bir 6grenme deneyimidir.

Egitim faaliyetlerinin isletme y6netimine saglayacagi faydalar c¢ok

fazladir. Ozellikle deginilmesi gerekli temel faydalar sunlardir®’:

e isletmelerde egitim 6grenme zamanini kisaltir; ise yeni girenlere
ve ¢ok eski calisanlara yeni isleri, tecriibe kazanmaya gore ¢ok
daha kisa bir zamanda &6gretir.

e Egitime katilanlar, daha fazla bilgiyi kafalarinda tutabilir ve
uygulamaya koyabilirler.

e Programli bir egitim, deneme yanilma ydntemine gére sonuglarini
daha hizli gésterir.

e Yeni bir géreve baslayan calisanin ise uyumunu ve 6grenme
sUrecini hizlandirir.

e Egitimli bir calisan isini bilir ve daha iyi yapar.

e (Calisanlarin iste yaptiklari hatalar en disik dizeye iner; bilgi,
g6rgl ve becerileri artar.

e (Calisanin kendisine olan glveni artar; sorunlari daha kolay
cbzer; mesleki becerileri gelisir.

e (Calisan isinde daha faydali olur; isine kargi daha olumlu

davranislar gelistirir.

%% Sengiil Arslan, ”Ogrenen Organizasyonlar” Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Ed. Figen
Tahiroglu, Istanbul, Hayat Yayincilik, 2002, s. 276.
37 Aylanur Atakli, “Egitim ve Mesleki Basar1” , Verimlilik Dergisi, Ocak 1992/1, s. 67.
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e (Calisanlar iglerini daha fazla sever ve egitimde 6gdrendiklerini
islerine uygularlar. Mevcut uygulamalarin etkinligi ve verimliligi
artar.

e (Calisanlarin  mevcut vyetenekleri geligtirilebilir.  Bilim ve
teknolojinin getirdigi yeni gelismeler 6grenilerek bilgileri yenilenir.

e Yetenekli kisileri ise almak ve iste tutmak kolay olur. Bdylece is
gucu devir hizi diser.

e Yodnetimin denetim ve kontrol maliyetleri dlger.

o Iisletme, dis gevresine karsi da sirket imajini gliclendiren egitimli
calisanlari ile ¢ikabilir. Pazarlama faaliyetlerinde rakiplerine karsi

astanlik saglar.

1.4.2. Egitimin Davraniglara Etkisi

Egitim, insanin kalitimla getirdigi yeteneklere dayanir. Her insanin
davraniglari egitimin bir sonucudur. insanin kalitimla getirdikleri, egitim
yoluyla davranisa dénislr. Sadece kalitim, insanda istenilen davraniglari
yaratmaya elverisli degildir. Ustelik egitim insanda yeni yetenekler de
yaratabilir. Hatta kalitimdan daha etkili olarak , insani yeteneklerinin siniri
icinde istenilen yénde degistirme giiciine de sahibiz. ® insanlar hem getirmis
olduklari kahtim &zellikleri hem de hayat boyu almig olduklari egitim
neticesinde hareket ederler.

insani kisilik yapisi aile kiltiriinden, toplumun kltiriinden , icinde
bulundugu cevre, yetistigi ortam, okullarda aldigi egitim sonucunda olusur.
Bu unsurlarin etkileri yasam boyu devam eder. isletmelerde verilen egitimler
de insanda bir etkilenme yaratir. Yalniz bu etkinin istenilen yénde olmasi

isletmenin basarisini olumlu yénde etkiler.

* Taskin, a.g.e., s. 21.
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Bu bakimdan egitim, calisanlari gelistirerek kigisel verimliliklerini
arttirmakta ve bdylece her calisanin basarisi sonucta isletmeyi olumlu yénde
etkilemektedir. Etkin egitim, insanlarin tutum, davranis, beceri ve bilgilerini
genigletir. Kisilerin artan performansi da dogrudan igletme kazancinin
artmasina yonelir. Oyle bir fayda, henliz 6lgiilmese veya mali terimlerle

sunulmasa bile hizl ve belirgindir. *°

isletmelerde verilen egitimlerin somut sonuglari her zaman elle tutulur
g6zle goralir sonuglar olmayabilir. Egitimin sonucu bazen sadece hissedilir
ya da farkli durumlarla karsimiza cikabilir. Ornegin calisanlarin isletmeye
olan bagliliklarinin artarak isgtcu devir oranini digtrmeleri egitimin dolayli
bir sonucudur. Diger bir 6rnek olarak ¢alisanlarin kendilerine deger verildigini
hissetmeleri igletme icindeki calisma ortaminda daha huzurlu bir ortam

yaratacaktir ve iletisimsizligi, catismalari en az seviyeye indirecektir.

1.5. EGITIMCI

Ginimizde , o6grenmeyi de &gretmeyi de gercekten bilen ve
gerceklestirebilen egiticilere duyulan ihtiyac giderek artmaktadir. Degisen
ekonomik, sosyal ve teknolojik kosullar karsisinda igletmeler, insan
kaynaklarinin davraniglarini degistirmek ve performanslarini iyilestirmek
zorunlulugunu duymaktadirlar. Bu nedenle, stratejik 6ncelikleri arasinda

40 Personel

egitim ve gelistirmeye giderek daha fazla yer vermektedirler.
egitiminin igletmelerde giderek 6nem kazanmasi ile bu egitimi uygulayacak
olan egitici ve egiticinin nitelikleri de gindeme gelmektedir. Bu durum
egitimin énemini artirirken bir meslek olarak egitimciligi de kazancli hale

getirmektedir.

39 Taskin, a.g.e., s. 21’den naklen Trevor BENTLEY; The Business of Training, The McGraw — Hill
Trgining Series,Londra, 1990, s. 32. _
* Ismet Barutcugil, Egiticinin Egitimi, istanbul, Kariyer Yaymcilik, 2002, s. 80.



Ancak egiticiligi bir meslek olarak distnenler, her seyden énce, bu isin
etkili bir sekilde yapilabilmesi icin bazi zorluklari, ciddi sorumluluklari ve
dnkosullari oldugunu bilmelidirler. Bir egitici, belirli kisisel niteliklere , bilgi ve
becerilere, en dnemlisi olumlu zihinsel tutuma sahip olmahdir. Egiticinin
ustlendigi rolleri ve goérevleri bagariyla yerine getirebilmesi igin belirli kritik
yetkinlikleri bulunmalidir. Bunlara sahip bulunan ve gelistirebilecek olan
kisilerin egiticiligi meslek olarak se¢gmesi ya da isletmeler tarafindan egitici
olarak secilmesi ve yetistirimesi gerekir. *' Ciinkii egitim, gercekten bu isi
tutkuyla sevenler tarafindan yapildigi sdrece basarili olur.  Egitimci
meslegine inanmali, deger vermelidir. Eger kisi meslegini gercekten seviyor
ve deg@er veriyorsa bu isin glc ve yorucu yoénlerinden ziyade eglenceli ve
keyifli yanlarini bulur.

1.5.1. Egitimcinin Ozellikleri
ideal bir egitimcide bulunmasi gereken nitelikler sunlardir®?:

e Veri toplama ve iletisim becerilerinin kuvvetli olmasi,

e Metodik bir yaklasim sergilemesi,

e GuUclu bir 6zglvene sahip olmasi,

e Ogrenmeye ve baskalarinin gelismesine yardimci olmaya
ybnelik 6zel bir heves,

e (Calisanlariyla arasinda kargsilikli givene ve saygiya dayal bir
iliski olmali,

e Konunun uzmani olmali,

e Yetkili bir konumda olmalidir.

Bir egitimci, hem organizasyonel misterilerle hem de egitimin gerekli
sonuglari Urettigini garantiye alan asil katihmcilarla ¢ok daha yakin

*! Barutcugil, a.g.e., s. 80. .
42 Nancy Stimson, Egitici Onderlik, Cev. Ahmet Unver, Istanbul, Rota Yayinlari, 1997, s. 39
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calisacaktir. O, organizasyonun gunlik uygulamalarda istedigi sonuclardan
emin olmak igin proaktif olacaktir. Ayni zamanda bu sonuglari elde etmelerini
neyin mimkiin kilabilecegi ile ilgili katihmcilara danismanlik yapacaktir. *
Egitimin sonucunda egitimci, verilen egitimin amaclarina ulasip ulagsmadigini

anlamak igin egitimin degerlendirmesini yapacaktir.

Yetiskin egitiminde gérev alan bir egitimci, bir 6gretmen degil
kolaylastirici danigman roli oynamalidir. Kendisinden beklenen rolleri
gerceklestirebilmek icin basaril bir egitimci**:

e Ogrenmeyi kolaylastiran ve destekleyen bir ortam olusturur ve
uygun bir hava yaratir.

e Karsilikli etkilesim igin uygun bir mekanizma yaratir.

e Ogrenme ve gelistirme ihtiyaclarini belirler, konu ve kapsami
buna uygun olarak diizenler.

e lgerigi ve ybntemi, amaglarl ve ihtiyaclari kargilayacak sekilde
gelistirir ve kullanir.

e Ogrenme deneyimlerini uygun teknik ve materyallerle
batanlestirir.

e Kazandirmayl amagladigl bilgi, beceri ve davranislar igin bir
ilham kaynag ve rol modeli olusturur.

e Sonuglari degerlendirir ve 6grenme ihtiyaclarini yeniden gézden
gegirir.

Basanli bir egitimcinin en &énemli &6zelliklerinden biri de sunus
becerisine sahip olmasidir. Bir egitimci bilgi ve tecrlbelerini ancak iyi bir
sunus becerisi sayesinde karsisindakilere aktarabilir. Bdylece egitime
katilanlarin dikkatini ¢eker, egitime odaklanmalarini saglar ve iletmek
istedigini tam ve dogru bir bigimde iletir.

“ Di Kamp, Miikemmel Egitimci, Cev. Fatma Can Akbas, Istanbul, Kariyer Yayincilik, 2004, s. 39
* Barutcugil, a.g.e., s. 82
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Ancak egitim bunun ¢ok daha 6tesinde bir igtir ve bir ¢cok durumda
sunus en 6nemsiz yeteneklerden biri de olabilir. Egitim slrecinin agsamalarini
distindiigimiizde , cok sayida roliin gerekli oldugu ortaya c¢ikar. ihtiyac
analizi i¢cin gereken beceriler sunus igin gerekenden ¢ok fazladir. Bir egitim
programini tasarlamak, degerlendirmektien ¢ok farklidir. Kaynak materyali
hazirlamak icin gerekli olan beceriler de grubu yénetmek icin gerekli olandan
cok farklidir. Tim bunlarin 6tesinde de egiticinin egitim salonunda ve disinda
bir cok roll yerine getirmesi gerekir. Sunucu, psikolog, konu uzmani, akil
hocasi, égrenci, rehber, danisman, dinleyici, planlayici, lider, degerlendirici,
yaratici, yénetici, yazar, yenilikci, idareci, organizatér, ikna edici, motive edici,
saticl, rol model, teknisyen, arabulucu gibi. ** Bu 6zelliklere daha fazlalari da
eklenebilir. Burada dikkat edilmesi gereken bir husus ise hemen higbir kimse
rollerde mikemmel olamaz. Egitimcinin glgla ydnlerini 6n plana gikarmasi ve

zayif olan yénlerini ise gelistirmek icin firsat yaratmasi basarisini artiracaktir.

1.5.2. Egitimcinin Gorevleri

Bir egitimin planlanma asamasindan sonucglanmasina kadar gecen
sirecte pek cok kisiye gorevler diismiis olabilir. isletme yéneticileri, ilgili
birim ydneticileri, egitim materyalleri tedarikgileri, insan kaynaklari yetkilileri,
egitim tesisi sorumlulari teknik elemanlar vs. bir egitimin basarisinda
sorumluluk tagirlar. Dolayisiyla egditim siUreci takim calismasini gerektirir.
Ancak hi¢c stiphe yok ki gbrevlerin ve sorumluluklarin en agir egiticinin
kedisindedir.

Basarili bir egitimcinin temel gdrevlerinden biri egitimin planlanmasi,
organize edilmesi ve programlanmasidir. Bu gbrev, egitim yerinin organize
edilmesi, katilimcilarin davet edilmesi, egitimde kullanilacak materyallerin

temin edilmesi, sunus plani ve programi gibi isleri icermektedir.

* Barutcugil, a.g.e., s. 82.
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Egitimcinin egitimin icerigini katilanlarin beklentilerine cevap verecek
bicimde hazirlamasi gerekir. Egitimin icerigi, ¢aligilan sektore, ¢alisanlarin
yapisina, musteri p6rtféylne uygun olarak uyarlanmasi verilemek istenen

mesajin daha etkin bir sekilde alinmasina olanak tanir.

Egitimci, program esnasinda dikkatleri Uzerine c¢ekebilmeli, ve
katilanlarin rahat etmelerini saglamalidir. insanlar cogu kez kendilerine bir
seyler 6gretilmesinden hoslanmazlar. Ancak égrenmeye ve kisisel gelisime
uygun bir ortam bulduklarinda bundan yararlanmak isterler. Bu nedenle, bir
egiticinin birincil gérevi katimcilarin egitime  kargi tutumlarini olumlu

kilmaktir. 46

Egitimci, egitim esnasinda aktif olarak katilimi saglamahdir. Bdylece
katilimcilar daha iyi 6grenirler.

Bir egitimcinin basarisi egitime katilanlarin gézindeki sayginhgi ile
dogru orantilidir. insanlar, bilgisine ve uzmanligina givendikleri, kisisel

olarak saygl duyduklari egiticilerden daha iyi 6grenme egilimindedirler.

Egitimcinin iletisi becerilerinin gelismis olmasi gereklidir. Kendisini sdzlIU
ya da s6zslz iletisim becerileri ile iyi ifade edemeyen, kullandigi materyalleri

etkin kullanamayan egitimcinin basarisindan s6z edilemez.

Katilimcilarla sirekli ve etkili bir bicimde iletisim kurmak egitimci icin
6nemli bir noktadir. Katilimcilarla iletisim kuramayan, onlarin ihtiyag ve

beklentilerini anlamayan egditimcinin bagarili olmasi beklenemez.

insanlar arasinda 6grenme tarzlarinin farkhhigini bilen bir egitimci,

sUphesiz tek bir tarzla egitim ve sunus yapmakta israrci olmayacaktir. Bir

* Barutcugil, a.g.e., s. 89.
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egitimcinin dnemli yetkinliklerinden biri de degisik 6grenme tarzlarina uygun
egitim tarzlarini gelistirme becerisidir. ¥’ Bu sayede egitimin etkinligi artacak

ve basarisi yukselecektir.

Egitimci &grenme gugclUklerini  ortadan kaldirmayr amaclamalidir.
Ogrenme giclikleri, dikkat eksikligi, girilti, telefon sesi, grup tepkisi,
yorgunluk gibi etkenler olabilir. lyi bir egitimcinin grubun temposuna gére

egitimini planlamasi gerekir.

* Barutcugil, a.g.e., s. 95.



iIKINCi BOLUM

EGITiM PROGRAMI VE UYGULAMASI

2.1. EGITIM iHTIYACININ ANALizi

Basanli bir egitim programinin tasarlanmasi ve geligtiriimesinde
yapilacak ilk is, egitilecek insan grubunu ve bunlarin ne tlr bir egitime ihtiyaci
oldugunu belirlemektir. Bu isleme ve topladigimiz verilere genellikle ’ihtiyag
analizi’ adi verilir. Bu bilgiler, bir gok degisik kaynaktan derlenir ve genellikle,
programin icerigine, kullanilacak egitim ydntemine ve uygulamada s6z
konusu olabilecek diger soru ve hususlara iliskin verileri kapsar. * Bu
verilerin dogru bir sekilde alinmasi hangi konuda kimlere egitim verilecegine
dair gercekgi bilgiler sunar. Egitim programinin igerigini hazirlarken egitim
ihtiyac formundaki bilgiler yol gdstericidir.

Egitim ihtiyaci analizi, egitim programlarindaki en 6nemli agamalardan
birisidir. ~ Egitim ihtiyact analizi yoluyla isletmelerdeki performans
disiklaginun egitim ile giderilip giderilemeyecedi belirlenir. Diger asamalarin

basarisi egitim ihtiyacinin dogru tespit ediimesine baglidir. *°

Egitim ihtiyac analizinin amaci, ¢alisanlarin gercekten ihtiya¢ duydugu
egitim baslklarini ve bu egitimlerin iceriklerini belirlemektir. Egitim ihtiyag
analizi, kullanilan farkli yéntemler ile gerekli olan bilginin toplanmasina
yardimci olmaktadir. Hangi yéntem kullanilirsa kullanilsin elde edilen bilgiler,

organizasyonun performansini artirici yénde vyapilacak c¢alismalari ve

* Kay Tytler Abella, Basarili Egitim Programlari, Cev. Mahir Baris, 9. Kitap, Ankara, Oteki
Yayinlari, 1999, s. 17. _

* Hiiner Sencan, Nihat Erdogmus, Isletmelerde Egitim Ihtiyac1 Analizi, Istanbul, Beta Basim,
2001, s. 17.
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egitimleri netlestirmektedir. *° Egitim programini organize etmeden yapilacak
olan egitim ihtiyac analizi, egitimin konusu, egitim verilecek kisilerin secimi,

egitim yéntemleri gibi pek cok konuya isik tutacaktir.

Bu bélimde 6ncelikle egitim ihtiyaci analizi (zerinde durulmus ve
daha sonra egitimin planlanmasi, egitim ydntemleri, egitimde &lgme ve

degerlendirme konulari ele alinmistir.

2.1.1. Egitim ihtiyacini Doguran Nedenler

isletmelerde is bolimiiniin artmasiyla birlikte, her bir isle ilgili olarak
egitim ihtiyaci artan bir zorunluluk haline gelmistir. Ote yandan giiniimiiz
ybneticileri personelinden cok yoénli islev beklentisi icine girmislerdir.
Beklentileri, yogun rekabet, kalite arayislari, insan iligkilerinin gelistiriimesi
yénindeki baskilar, egitimi lUks bir uygulama olmaktan ¢ikararak bir ihtiyag
haline getirmistir. Bu ihtiyac glnimizde sadece igletme yoéneticileri
tarafindan degil, personelin kendisi tarafindan da hissedilmektedir.
GUnOimizde egitimin dnemi, 6zellikle rekabet Gstinligld saglamasiyla
olclilmektedir. Ikibinli yillarda egitimi énemli bir ihtiyag haline getiren gok
sayida faktérden sz edebiliriz. Bu faktdrlerden baslicalari sunlardir®’:

e Sirekli gelisen teknolojik sistemler dolayisiyla mevcut personelin
yetersiz kalmasi, bilgi ve beceri diizeyini ylkseltmesi geregi,

e Oryantasyon calismalarinin igletmede yeni calismaya baslayan
personelin ise aligmalari igin ¢cok dnemli oldugunun anlagiimasi,

e Personelin farkina varilmayan ve kullanilmayan potansiyel
becerilerinin ortaya c¢ikarlip gelistiriimesinin isletmeye énemili
katkilar saglamasi,

20 Belgin Subagilar, “Egitimle Deger Yaratanin m( Adimi: Egitim Ihtiyag Analizi”, Diisiinceden
Sonuca Insan Kaynaklari, Ed. Figen Tahiroglu, Istanbul, Hayat Yayincilik , 2002, s. 269
3 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 17.
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e Uluslar arasi rekabet ortaminda , egitimli personelin isletmenin

glcuna artiran énemli bir faktdér olarak ortaya ¢ikmasi.

Bu faktérlerin yaninda isletmelerde egitim yapilmasini gerektiren
nedenleri sbyle siralayabiliriz;organizasyonun blyUmesi, organizasyonun
kiculmesi, dénemsel dalgalanmalar, calisanlarin yeni gérevlere ylkselmesi,
is ortaminda degisiklik, yeni yasalarin ¢ikmasi, 6zel projelerin ydritiimesi,
kadro degisiklikleri, yeni yéntem ve tekniklerin uygulanmasi, yénetim tarzinin
degismesi, reorganizasyon, yeni teknolojilere gecilmesi, yeni Grlinlerin pazara
sunulmasi, yeni goérevlerin olusturmasi, sirketlerin birlesmesi - el
degistirmesi, yeni pazarlara girilmesi.’® Isletmelerin yasadigi bu gibi

gelismeler calisanlar ve sirketi egitim almaya itmektedir.

Egitim ihtiyacinin nedenlerinden séz ederken sadece bugin ortaya
¢ikan ihtiyaglarla yetinmek yetersiz kalabilir. Calisanin mevcut performansi ile
olmasi gereken performansi arasindaki fark egitim ihtiyacinin oldugunu
gosterir. igletmenin gelecekte faaliyet gosterecedi sektorlerle ilgili bilgi ve
beceri diizeyinin tespit edilmesi ve bu yénde egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi
ise stratejik anlamda egitim ihtiyaglarini ortaya koymaktadir.

2.1.2. Egitim ihtiyac Analizinin Siirecleri

Egitim ihtiyacinin analizi, 6n hazirlik asamasindan sonra gerceklesir.
On haazirlik, ilgili ydneticilerle gdrisme, sorunlarin dinlenmesi, isletme
verilerinin derlenmesi ve toplanmasi asamasidir. Bu asamada kullanilacak
yéntemin secilmesine 6zen gbésterilmelidir. Egitimci bu asamada asagida
belirtilen noktalara dikkat etmelidir®®:

32 Zehra Ciar, “ Isletmelerde Egitim ve Egitim Ihtiyag¢ Analizi”, (Erisim)
http//www.bilgiyonetimi.org, 16.05.2007
53 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 17
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e Egitim ihtiyaci analizi yénteminin sebep olabilecegi muhtemel
problemlerin farkinda olunmalidir.

e Bilgi elde ederken, birden ¢ok yéntem kullaniimahdir. Béylece bir
yéntemin olumsuz yénleri baska bir yéntem tarafindan telafi
edilebilir.

e Bir is hakkinda bilgi toplarken miimkln oldugunca farkl gruplarin
g6ragleri alinmahdir. Yéneticiler, analizci ve calisanlar farkli
bakis acilarina sahip olduklarindan isin farkli yénleri daha kolay
ortaya gikar.

e isletmeden elde edilen egitim ihtiyaci analizi, bilgileri
kaydedilmeli, dokiiman haline getirilmelidir. Béylece daha sonraki

egitim uygulamalari i¢in bir temel olusturulmalidir.

Bir igletmede egitim ihtiyaci analizi yapilirken c¢alisanlar bu
uygulamadan olumsuz etkilenebilirler. Bu etkiyi en aza indirmek igin egitim
ihtiyaci analizi, ¢alisanlarin islerini aksatmayacak sekilde yapilmalidir. Bu
noktada ¢aliganlarin desteginin alinmasi gerekir.

Egitim ihtiyaci analizi yapilirken &zellikle (¢ konunun &nemini
belirtmekte fayda vardir. Bunlar, st ydnetimin desteginin alinmasi,
calisanlarin destedinin alinmasi ve yeterli zaman ve kaynak ayrilmasi

konularidir.

isletmedeki (ist yoneticiler egitim ihtiyag analizinin nigin yapildigini net
bir sekilde bilmeliler. Ayni zamanda Ust ydnetimin beklentileri de egitim
ihtiyac analizinde dogru bir sekilde saptanmalidir.

Egitim ihtiyaci analizinin hazirhk safhasinda bu faaliyetten etkilenecek
olan tim g¢alisanlara konu hakkinda bilgi verilmelidir. Analiz sonucunda da

bilgi verilmesi, egitim programina tesvik anlaminda énemlidir.
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Egitim ihtiyaci analizi yapilirken, igletmenin blyUkligine, personel
sayisina, gorusulecek kisilerin mesailerinden ayirabilecekleri zamana bagli
olarak analiz zamani degdisecektir. Egitim ihtiya¢ analizinde kullanilacak
teknige bagl olarak da ayrilan kaynak miktari degisecektir. Analize hazirlik
asamasinda egitim ihtiyaci analizi bltgesinin c¢ikarilarak yénetim ile
paylasiimasi gerekmektedir.

2.1.2.1. isletme Diizeyinde Analiz

Orgutsel analizin yapiimasinda éncelikle su soruya cevap aranmalidir.
‘Egitim, isgdrenlerin davraniglarinda organizasyon amaclarina katkida
bulunacak degisimler yaratacak midir?’” Goérultyor ki , ihtiyaglar saptanirken
Uzerinde o©nemle durulmasi gereken nokta, egitim faaliyetlerinin
organizasyonun amaglarina ulasmasiyla iliskilendirilmesidir. Orgltsel analiz
ayrica , kurumun bir batlin olarak incelenmesi, ters giden ya da y6neticilerin
tatmin olmadiklari faktdrlerin belirlenmesidir. Bunun i¢in de bazi hususlara

dikkat etmek gerekir®*:

e Cevre faktorlerinin degisme durumu nedir? Bu faktérlerin isletme
ve calisanlarin bilgi, beceri ve tutumlarina etkisi ne olacaktir.

o isletmenin 6zellikle dikkate almasi gereken cevre faktérii nedir?
Bilgi teknolojisi, isglict pazari, hukuki dizenlemeler gibi igletmeyi
en cok etkileyecek cevre faktori hangileridir?

e isletmenin genel karlilik diizeyi nedir?

 isletmenin kar ve gelir kaynaklari nelerdir? Bunlar istikrarli midir?

e isletmedeki maliyetler arasinda dzellikle kontrol edilmesi gereken
faktoér nedir?

> Zehra Cimar, “ Isletmelerde Egitim ve Egitim Ihtiyag¢ Analizi”, (Erisim)
http//www.bilgiyonetimi.org, 16.05.2007



e isletmenin kaynaklari, stratejileri, yapisi, kiiltiirii arasinda catisma
var midir? Uyum ve tutarliik hangi dizeydedir?

e isletmenin gevreye uyumu nasildir? Cevreye uyum
saglayamadigi noktalar nelerdir?

e Bilgi ve beceri yéninden isletmenin glgli ve zayif yoénleri
nelerdir? Bu glg¢ ve zayif yonler isletmenin etkinlik ve karhligini
nasil etkilemektedir?

e (Cevreye uyum saglamada ne tir yénetim becerileri
gerekmektedir.?

e isletmenin kariyer planini olusturmak igin firsatlar ve kisitlar
nelerdir?Egitimin kariyer planlarina katkisi ne olabilir?

e Egitim sistemi, ihtiyaclar belirleme ve gidermede ne kadar

etkindir?

isletme diizeyinde gergeklestirilecek olan analizleri su bagliklar altinda

toplayabiliriz;

isletmenin misyon, vizyon, amag ve stratejilerinin analizi: Calisanlari
bir isletmenin misyon, vizyon ve stratejilerini ne kadar iyi bilirler ve
benimserlerse isletme o kadar basarili olur. isletmenin hedefleri, gelecekte
ulasmak istedigi nokta bilinirse calisanlarin da hangi konularda egitime
ihtiyact oldugu konusunda gerekli veriler elde edilecektir.

isletmenin dis gevresinin analizi: Egitim programlari dis cevredeki
degisim ve gelismelerden etkilenir. Ekonomi, toplum, yasalar ve hukuk
alanindaki degisiklikler ve gelismeler igletmeleri ve egitim programlarini belli
oranlarda kisitlar.isletmeler dis cevre faktérlerinin kisitlarini dikkate alarak
yeni ekonomik ve teknolojik gelismelere ayak uymay! saglayacak egitim
programlar gerceklestirmeye calisirlar. *° Teknolojik gelismeler neticesinde
de igletmeler sirekli olarak mevcut yapilarini yenilemek, degistirmek

55 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 49

34



zorundadirlar. Sdrekli degisen teknoloji mevcut bilgileri gegersiz hale
getirmistir. Dolayisiyla teknolojik yeniliklere uyum kabiliyeti yUksek kisilerle
calismak artik bir zorunluluk haline gelmistir.

isletme etkinliginin ve verimliliginin analizi: Bir isletmede etkinligin ve
verimliligin ne 6élgide oldugunun bilinmesi gelecek dénem igin hazirlanan

egitim ihtiyaclarina da i1sik tutacaktir.

isletme Kkalttirdl ve ikliminin analizi: Devamsizlik, ge¢ kalma, isgici
devir orani, sikayetlerin yogunlugu, is kazalarinin gérilme sikhgi, ¢alisanlari
ise ilgi dlzeyi gibi unsurlar 6rgat ikliminin &lgilmesinde etkili olan
standartlardir. Orgiit kiltiri ise , calisanlarin isletme ile ilgili olarak
paylastiklari degerler sistemidir. Bu uygulamalarin bilinmesi egitim ihtiyac

analizi yapilirken isletme agisindan avantaj olusturacaktir.

isletmede insan kaynaklarinin analizi: insan kaynaklarinin bugiinkii ve
gelecekteki yeterlilik durumunu insanglcl planlamasi yoluyla &renmek
mUmkindir.  Elde edilen veriler igletmenin insan kaynaklari yapisini

olusturacagindan verilmesi gereken egitimlere de katki saglayacaktir.
2.1.2.2. is ( Gorev ) Diizeyinde Analiz

isletme diizeyinde egitim ihtiyaci analizi yaparken igletmedeki
performans disukliginin nedenleri ve performansin disik oldugu alanlarla
ilgili bilgi toplanmistir. Gérev dizeyinde analizde ise islerin temel gérev ve
sorumluluklart ile isi yapan personelde bulunmasi gereken ézellikler belirlenir.
Goérev dizeyinde analiz yapilirken 6éncelikle is analizleri, is tanimlari ve bir isi
yapmak icin calisanda bulunmasi gerekenleri gésteren is gerekleri belirlenir.

is Analizi: Bir isin niteligini, isin yapildigi sartlari, cevresel etkenleri, igi
yapmak icin gereken bilgi ve beceri diizeyini tespit etmek amaciyla yapilan
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calismalardir. is analizi yapmak igin kullanilan veri toplama yéntemleri; anket,

g6zlem, gérisme, karma ydéntem, video ve kayit yontemleridir.

is Tanimi: s taniminda organizasyondaki isler belirlenerek bu islerin
tanimi yapilir ve isi yapacak kiginin gérev ve sorumluluklari agik olarak
belirtilir. *° s icin gerekli olan gérev ve sorumluluklar ile isi yapan kisinin
performansi karsilastirilarak egitim ihtiyag analizine dahil edilir.

is Gerekleri: s analizi yapildiktan sonra buna baglh olarak is tanimlari
ve is gerekleri ¢ikartilir. is gerekleri, calisanda aranacak deneyimin, egitimin,
fiziksel ve zihinsel 6zelliklerin belirtildigi bir calismadir. is tanimlari isin profili
iken, is gerekleri isin istedigi calisanin profilidir. > Bdylece isin gerektirdigi
nitelikler ile ¢alisanda bulunan nitelikler arasinda bir fark var ise bu egitim

ihtiyaci oldugunu gésterir.

2.1.2.3. Kisi Duzeyinde Analiz

Kisi dlzeyinde analiz yapilirken genellikle personelin mevcut
performansi ile istenilen performansi arasindaki fark Gzerinde durulur.
Burada 6nemli olan nokta uygulanilacak egditim programi ile istenilen

performansa ulasilip ulagilamayacagidir.

Kisi dlzeyinde egitim ihtiya¢c analizi asagidaki asamalarda
gerceklesir;*®

%% Zehra Cinar, “ isletmelerde Egitim ve Egitim Ihtiyag¢ Analizi”, (Erisim)
http//www.bilgiyonetimi.org, 16.05.2007

> Zehra Cimar, “ Isletmelerde Egitim ve Egitim Ihtiyag¢ Analizi”, (Erisim)
http//www.bilgiyonetimi.org, 16.05.2007

% Aysen Ariduru, “Egitim Planlama Siirecinde Egitim Ihtiyac Analizi”, (Erisim)
http//www.okyanusbilgiambari.com, 14.03.2007



e (Calisanin egitim ihtiyaci, istenilen performans dizeyi ile (
standart performans), mevcut ( bireysel ) performans arasindaki
farktir.

e (Calisanda var olan bilgi, beceri ile ortaya koydugu mevcut
performansin , istenen performansa uygun olup olmadigi
arastirilir.

e Performans farkinin bilgi, beceri ve nitelik eksikliginden mi, yoksa
motivasyon, ise uyumsuzluk, Ucret ve benzeri sebeplerden mi
kaynaklandigi arastirilir.

e Farkin egitim ihtiyacindan kaynaklandigina karar verilirse bu
ihtiyacin hangi yénde ve konuda oldugu saptanir.

Performans degerleme sonuglari egitim ihtiyag analizi icin en énemili
veri olarak kullaniimaktadir ve isletmelerde performans ile ilgili problemlerin
oldugu bélimler ve bu bdélimdeki yetersiz kisilerin belirlenmesi, sorunlarin
egitim ile iyilestirilip giderilme durumunun arastiriimasi egitim ihtiyag
analizinin temelini olusturur. *° Degerleme sonrasinda calisan ile degerleme
yapan yetkilinin birebir gérismesi egitim ihtiyacinin kabul edilmesi
konusunda kolaylik saglayacaktir.

2.1.2.4. Bilgi Toplama Yontemleri

Egitim ihtiya¢c analizi esnasinda bilgi toplamak icin kullanilan
yéntemlerin dogru bir sekilde tespit edilip segilmesi, avantajlari ve
dezavantajlarinin degerlendirilmesi dogru egitim ihtiyacinin belirlenmesine
olanak saglayacaktir. En yaygin olarak kullanilan bilgi toplama ydntemleri
g6zlem, goérisme, anket, karsilastirmali performans degerleme, personel

kayitlari olarak sayilabilir.

%% Zehra Ciar, “ isletmelerde Egitim ve Egitim Ihtiyag¢ Analizi”, (Erisim)
http//www.bilgiyonetimi.org, 16.05.2007
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2.1.2.4.1. Anket YOntemi

Bu ybdntemde egitim wuzmanlarn tarafindan egditim ihtiyacinin
saptanmasi i¢in hazirlanan formlar ilgili b&6lUm ydéneticilerine génderilir ve bu
ybneticiler tarafindan doldurulduktan sonra egitim Gnitesine geri gelir. Buna

goére bir egitim planlamasi yapilir.

Bunun yaninda kiglk &lgekli
isletmelerde c¢alisanin kendisine verilen anketler de uygulanmaktadir.
Galisanlarin belirledikleri egitim ihtiyaci ile yoneticilerin belirledikleri egitim
ihtiyaci arasinda farkliliklar olabilir. Bu durumda karsihkh géristlerek
uzlagsmaya varilmalidir. Gogu kez g¢alisanlar kisa vadeli sikintilarini, ginlik
ihtiyaclarini dile getirirken yoéneticiler daha objektif ve daha uzun vadeli

ihtiyaclar ortaya koymaktadirlar.

Anketlerin hazirlanmasinda bazi noktalara dikkat etmek gerekir.
Bunlar asagidaki gibi siralamak miimkiindir: ®’

¢ Ankette yer alan ifadelerin anketin amacina uygun olmasi,

e Secilen kelimeler ve kullanilan dilin acik ve anlasilir olmasi,

e Anketin bigimi,

¢ Anketteki ifadelerin sirasi,

e Ankette sorulan kigisel bilgiler,

e Ankette olumlu ve olumsuz ifadelerin dengeli dagilimi,

e Bir ifadede birden ¢ok soru sorulmamasi,

e Anketteki ifadelerin ydénlendirici olmamasi,

e Anketteki ifadeler sosyal kabul etkisinde kalmadan kiginin anketi

cevaplamasina imkan vermesi.

% Sabuncuoglu, a.g.e., s.123.
6l Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 119



2.1.2.4.2. Gorusme Yontemi

isletme ydneticisi veya disaridan bir danisman personelle gériiserek
isteki performans diasUkligini belirlemeye calisir. Personelle yapilan
g6rismelerde performans dusukligu ve egitim ihtiyaclar saptanmaya
calisilirken gelecekte ortaya ¢ikacak isler ve ihtiyaclar da belirlenir. Bu
g6rasmeler yillik olarak yapilan basari degerleme calismalarinin bir parcasi
olarak gergeklesir. ® Gérlisme ydntemi ilgili birim yéneticisi ile de yapilabilir.
Bu &zellikle personel sayisinin ¢cok fazla oldugu igletmelerde  birebir

personelle gérigsmenin mimkin olmadigr durumlarda uygulanir.

2.1.2.4.3. Gozlem Yontemi

Anket ve goérisme yobntemlerinde calisanlara ya da yoéneticilerine
sorular yoneltilirken gézlem yénteminde ¢aligsanlarin dogal is ortaminda, soru
sorulmadan sadece gbzlem yaparak egitim ihtiyaci olup olmadiginin tespit
edilmesidir. Bu ybntemde c¢aligsanlarin isleri aksamaz ve dogal ortam
g6zlendiginden saglikli verilere ulasilir. Ancak gbézlem yapan kisinin is
hakkinda yeterli dizeyde bilgiye sahip olmasi gerekmektedir ve calisan
g6zlendiginin farkinda olursa bundan rahatsiz olup farkli davranislar

sergilemesi de s6z konusu olabilir.

2.1.2.4.4. Personel Kayitlarinin Analizi

Personel sikayetleri, devamsizlik oranlari, isten ayrilmalar gibi somut

kayitlar ihtiya¢c analizinde 6nemli bilgiler saglar. Bilgisayarlarin personel

kayitlarinda kullaniimasi personelle ilgili daha detayli kayit tutma imkani

62 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 127
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vermektedir. Personel sikayetleri, devamsizlik ve isten ayriimalar gibi
kayitlarin yaninda kariyer yollari ve planlari , egitim faaliyetleri sonucu
gbrulen gelismeler personelle ilgili tutulan kayitlarda yer alir. Bu kayitlar her
personelin sahip oldugu bilgi ve beceri dizeyini gésterirken ayni zamanda

63

egitim ihtiyaglari hakkinda da bilgi verir. Bu bilgilere diger ydntemlere

nazaran daha kisa sirede ve kolay ulasilabilesi analiz sUresini kisaltacaktir.

2.1.2.4.5. Karsilastirmali Performans Degerleme Yontemi

Yonetici tarafindan astlarin performans degerlemeleri karsilastirmali
olarak yapilir ve elde edilen sonuglar tablo halinde egitim birimine aktarilir. **
Buradan elde edilen veriler ile hangi ¢alisanin ne konuda egitim ihtiyaci

oldugu tespit edilmeye calisilir.

2.1.3. Egitim ihtiyac Analizinin Faydalar

Egitim ihtiya¢ analizi bir egitim programinin ilk asamasini olusturur.
Basanli bir egitim programindan 6nce performans dusukliklerinin tespit
edilmesi ve Onlenebilmesi amaciyla egitim ihtiyag analizindeki bilgilere

gereksinim duyulur.

isletme acisindan egitim ihtiyag analizinin faydalarini su sekilde

siralayabiliriz.

e Uzun vadede egitimlerden maksimum fayda saglanmasinda rol

oynar.

63 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 128
% Sabuncuoglu, a.g.e., s.124.
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e Alinan egitimlerin sirketin hedeflerine hizmet edecek egitimler
olmasini saglar.

e Cesitli unvan gruplari icin,kariyer planlari dogrultusunda almalari
gereken egitimleri ortaya ¢ikarir.

e intiyac belirleme siirecinde cgalisanlari dahil etmek, onlarda
sahibiyet duygusu vyaratir, egitimlere daha etkin katilimlarini
saglar.

e Kisilerin dogru egitimlere yénlendirilmesi, bireysel performanslari
ve buna bagl olarak da kurumun performansini artirir.

e Egitimin ise transfer edilebilme oranini artirir.

e Dogru kisiler icin dogru alanlarda yatirim yapmay1 saglar.

e Egitim icin harcanan kaynaklari israfini énler.

e Egitim alinmasi gereken konularda &nceliklerin belirlenmesini
saglar.

e s sireclerinde karsilasilan zorluklari ortaya koyar.

e Daha 6nce alinan egitimlerin uygulamaya aktarilmasi konusunda

yasanan zorluklari ortaya koyar. ®°

2.2 EGITiMIN PLANLANMASI

isletmenin egitim ihtiyag analizi yapildiktan sonra egitim planinin
yapilmasi asamasina gecilir. Egitim plani hazirlanirken egitim ihtiyag
analizindeki verilerden faydalanilir.

Planlama, ileri gorUs, risk alma ve karar verme yetkinliklerini gerektirir.

iletisim becerileri ve takim calismasi planlamayi kolaylastirir. Planlama ile

% Nurdan Ozdemir, “Egitim Planlama Siirecinde Egitim Ihtiya¢ Analizi”, (Erisim)
http//www.okyanusbilgiambari.com, 12.04.2007
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egitim sirecinde sUrprizlerle kargilagsma olasiligi azalir ve ani kararlar

gerektiren sikintili durumlar yasanmaz.®

Egitim programinin  bagarili olabilmesi igin egitime katilacak
personellerin sec¢imi, egitim verilecek konularin tespit edilmesi, egitim
organlarinin belirlenmesi, egitim tekniginin segilmesi, egitim sdresinin ve

yerinin énceden planlanmasi gerekmektedir.
2.2.1. Egitime Katilacak Kisilerin Belirlenmesi

Egitim ihtiyac analizi sonucu kimlerin hangi egitime ihtiyaci oldugu
belirlendikten sonra egitim katilim listesi olusturulur. Egitimin etkin olabilmesi
icin katilim listesinin dogru bir sekilde belirlenmis olmasi &nemlidir.
Katilimcilarin benzer isler yapiyor olmalari ve benzer 6zelliklere sahip
olmalari gerekir. Ornegin Universite mezunu, 10 yillik tecriibeye sahip bir
azarlama uzmani ile lise mezunu tecribesiz bir muhasebe elemanini ayni
egitime dahil etmek dogru olmayacaktir. Bu ylzden ayni diizeyde ve benzer

islerde calisanlarin katildiklari bir egitim daha basarili olacaktir.

Katilimci listesi belirlenirken herkese esit mesafede davraniimalidir.
Egitime gercekten ihtiyaci olanlar dahil edilmeli ve objektif bir sekilde
degerlendirilmelidir. Egitimin bir ceza ya da édullendirme faaliyeti olmadigi da

unutulmamalidir.
2.2.2. Egitim Konularinin Belirlenmesi

Egitim ihtiya¢c analizi sonucu hangi konularda egitim ihtiyaci oldugu
ortaya cikar. Bu konular yénetim dizeyinde , gérev dizeyinde ya da bdlim
dlzeyinde olabilir. Burada énemli olan nokta hangi dizeyde olursa olsun,

egitim konusunun dogru olarak tespit edilmis olmasidir. Uygulanacak egitim

% Barutcugil, a.g.e., s. 107
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programi yukselme durumunda olmaya elverisli personel icin olabilecegdi gibi

mevcut performansin artiriimasi yéninde de olabilir.

2.2.3. Egitim Organlarinin Belirlenmesi

Egitim verilecek konu tespit edildikten sonra bu egitimi kimin verecegi
énemli bir konudur. Isletmenin egitim politikasina ya da egitim verilecek
konuya gore farkli alternatif egitim organlarindan séz edilebilir. isletmede
mevcut calisan bir egitim uzmani varsa tespit edilen egitim ihtiyaci isletme
icinden de karsilanabilir. Calisanlarin igletme disinda dizenlenen egitimlere
katilmalari ya da digaridan getirilecek uzman egitimcinin isletme iginde egitim
vermesi de tercih edilebilir.

2.2.4. Egitim Tekniginin Secilmesi

Burada s6z konusu olan ig disi ve is basi egitim tekniklerinin hangisinin
kullanilacag! ve egitimin gergeklestiriimesinde anlatma, grup tartismasi,
drnek olay, rol oynama gibi tekniklerden hangisinin uygulanacaginin énceden

67

saptanmasidir. Uygulanacak olan egitim teknigi katilimcilarin ilgisini

cekmeli, anlatilmak istenen temel disiinceye uygun olmalidir.

2.2.5. Egitim Suresinin ve Zamaninin Belirlenmesi

Egitimin yapilacagi zaman belirlenirken iki noktaya dikkat edilmesi

gerekir. Birinci nokta, egitim zamani belirlenirken isletmedeki iglerin

%7 Sabuncuoglu, a.g.e., s.126.
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aksamayacag! bir zaman secilmesidir. ikinci nokta ise , egitime katilacak

kisilerin motivasyonlarini artiracak bir zaman egitim igin uygun olacaktir. ®

Egitim slresi ve zamani ile ilgili olarak pratikte en ¢ok karsilagilan
problemlerden biri egitimin mesai saatleri icinde mi yoksa disinda mi
yapilacak olmasidir. isletme yénetimi genellikle bu konuda, islerin
aksamamasli nedeniyle egitimin mesai saatleri disinda yapilmasi gerekliligine
inanir. isten arta kalan zamanlarini kendilerine ayirmak isteyen galisanlar ,
eger Uretim / hizmet aksamiyor ise egitimin mesai saatleri iginde yapilmasini

tercih etmektedirler.

Egitimin sdresi, katilmcilarin niteligine ve egitim verilecek konuya gére
degisiklik gdsterebilir. Bunun dnceden tespit edilerek slrenin belirlenmesi
gerekir.

2.2.6. Egitim Yerinin ve Egitimde Kullanilacak Arac¢-Gereclerin
Secilmesi

Egitim programlari  dizenlenirken Uzerinde durulmasi gereken

konulardan biri de egitimin nerede yapilacagidir.

Egitimin isbasinda, is disinda veya isletme diginda yapilmasi karari
egitimin konusuna, yéntemine ve zamana bagli olarak verilir. Pratige yénelik
egitimler igin igbag! egitimleri yaygin olarak kullanilirken, teorik egitimler icin
is ve isletme disi egitimler daha cok tercih edilmektedir.

Egitim esnasinda kullanilacak olan aragc - gerecler &6nceden

hazirlanmalidir. Egitimde kullanilacak teknik malzemelerin yani sira

68 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 141
69 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 140



calisanlara verilecek egitim konularini daha iyi anlayabilmeleri icin gorsel ve
yazili materyaller hazirlanmalidir. Gérsel materyaller , katilimcilarin, egitim
esnasindaki ilgilerinin korunmasini saglarken, basili metinler katihmcilara
egitimin  basinda verilerek, onlarin konulara hazirlikli  olmalarini

saglamaktadir. ”°

2.3. EGITIM YONTEMLERI

isletmelerin  uyguladiklari  egitim tirlerinin  ve programlarinin
adlandiriimasi  ve gruplandiriimasi isletmeden igletmeye degisiklik
g6stermektedir. Egitim programlari genellikle egitimin verildigi yere gére
adlandirilirlar. igbaginda verilen egitim, is diginda verilen egitim ya da
teknolojik destekli egitim seklinde (¢ grupta toplayabiliriz.

Egitim programi, egitilenleri 6nceden belirlenmis hedeflere ulastirmak
icin yapilan egitim etkinliklerini anlatmak icin kullanilan bir deyimdir.
isletmelerde degisik isimler altinda degisik icerikli pek cok egitim programi
uygulanmaktadir. Bir isletmede hazirlanan bir egitim programi baska bir
egitim programinin aynisi degildir. Bu ylzden egitim programlarina ortak bir

' lcerigi ayni olsa

isim vermek veya muhtevasini ayni tutmak ¢ok zordur. ’
bile katihmcilarin nitelikleri , egitimcinin tarzi, egitim yéntemi  egitim

programini farklilagtiracaktir.

" Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetiminde Basarimin Anahtari insan Faktorii, istanbul,
Babiali Kiiltiir Yayinlari, 2002, s. 156

! Hiiseyin Fazli ERGUL, ‘Isletmelerde Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi’ (Erisim)
http//www.akader.info/sbard/sayilar, 12.06.2007
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2.3.1. isbasinda Egitim Yontemleri

Galisanlarin igbasinda ve isletme icinde katildigi egitim programlarini
icerir. Daha az maliyet gerektirdigi, is basinda isi yaparak 6grenme imkani
sagladigi, zaman acisindan aksakliklara neden olmadigi, is ortaminin
gerceklerini yansitmasi gibi nedenlerle en siklikla tercih edilen egitim
yontemidir. is basinda yapilan egitimlerin basarili olabilmesi igin yéneticilere

dnerilen konular séyle siralanmaktadir’:

e Yeni baslayan calisanlari, isbasinda egitmek icin dizenli ve
dikkatli bir hazirlik yapin,

e Godrevini ve igini etkili bir sekilde 6grenen ¢alisanlari takdir edin,

e ligsbasinda egitim konusunda yetenekli ve deneyimli
calisanlarinizla ve gérevlendirilmis egiticilerle uyumlu bir isbirligi
ortami yaratin,

e Bir gbrevi ya da bir isi anlamak ve tanimlamak icin standart bir
format saglayin,

e Calisanlarin hizli ve dogru 6grenmelerini ve igsbasinda kendilerine
glvenmelerini geligtirecek egitim toplantilari dizenleyin,

e (Calisanlara arzulanan performansa ulagsmalari, etkili ve gtvenli
calismalari icin rehberlik yapin,

e Yeni Ogrenilenleri uygulamasi ve bunu sdrdirebilmesi icin
calisani destekleyin,

e Spesifik ve oélculebilir gtvenlik, kalite ve verimlilik standartlarina
dayali olarak ig performansini degerlendirin,

e Egitim dbénglslinin her asamasinda calisana geribildirimlerde

bulunun.

"> Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 169.
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e izleme becerilerinizi kullanin, olumlu sonuglar yaratan soru
sorma teknigini kullanin,
e isbasinda egitim sirecini sirekli iyilestirerek organizasyon

capinda bir igbasi egitim kilttrd yaratin.

2.3.1.1. Oryantasyon (ise Alistirma) Egitimi

Oryantasyon, yeni c¢alisanlarin kurulusun kurallari, degerleri, politika
ve surecleriyle tanigtiriimasi sireci olarak tanimlanabilir. Kuruma yeni giren
ya da bélim degistiren calisanlara ise baslama éncesi ya da ilk ise basladigi
glnlerde ise alistirma — oryantasyon egitimi verilir. Bu egitimde amag, kisinin
kuruma, is arkadaslarina, is cevresine, igsletmenin ydéneticilerine, kurumun
kurallarina uyumunu saglamaktir. Bu egitimin dnemsenip, ¢alisanina yeterli
sUrede ve nitelikte verilmis olmasi adayin igini, kurumun yapisini kisa strede
kavrayip basarili olma, kuruma yarar saglama ve motive olma dlzeyini

" Ise yeni baslayacak olanlarin ik giinlerde duyduklari

artiracaktir.
cekingenlik ve tedirginlik kisa sirede kaybolacak kisi kendini kuruma ait

hissedecektir.

Oryantasyon egitiminin iceriginde isin yapilmasi ile ilgili teknik bilgilerin
yani sira isin sosyal boyutlari da bulunmalidir. Oryantasyon egitiminde is
tanimi, isin gerektirdigi yetkinlikler, sosyal tesisler, isletmenin fiziksel cevresi,
dretim birimleri, isletmenin organizasyon yapisi gibi bilgiler yer alir.

Organizasyon egitimi belirli bir program cergevesinde birbirini izleyen
asagidaki asamalardan olusur’:

e Yeniisgorenleri kargilamaya hazirlanmak,

7 Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 170. _
™ Dursun Bingol, Personel Yonetimi, Istanbul, Beta Yayincilik, 1997), s.172
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e Yeniisgoérenleri kargilamak,

e Yeniisgorenlere ilgi gostermek,

o isletme ile ilgili bilgi vermek,

e Yeniisgorenin ¢alisacag! birimin iglevlerini anlatmak,
e (Calisma kurallarini bildirmek,

e Yeniisgorenleri is arkadaslari ile tanistirmak,

e Yeniisgorenlere is ile ilgili stregleri 6gretmek,

e Gelismeleri izlemek.

2.3.1.2. Yetki Devri Yoluyla Egitim

Yoneticinin, herhangi bir nedenle ( tatil, sehirden ayrilma gibi) gérev ve
sorumluluklarini  uygulama dizeyinde calisana gecici bir slre icin
devretmesidir. Bununla birlikte, genellikle sahada devredilen yetki ve
sorumluluklarin dizeyi stratejik kararlarda imza yetkisinin olmamasi ile
sinirlandiriimaktadir. Bdylece stratejik durumlarda calisan tarafindan alinan
yanhs kararlarin c¢alisani oldugu kadar, bagh oldugu ydneticiyi de glc¢
durumlara sokabilme ihtimalini ortadan kaldirmak icin ydnetici denetim

glicini tamamen ortadan kaldirmamaktadir. ™

Yetki devri , calisanda
sorumluluk alma ve karar verebilme mekanizmalarinin gelismesine fayda
saglar. Bunun yaninda yoéneticilik becerilerini de gelistirerek aslinda

ybneticilik egitimini de icermektedir.

Yetki devri yoluyla egditimde yobneticinin astina  gereksiz
midahalelerden kaginmasi gerekir. Calisanina glven duymali ve bunu
hissettirmelidir. Detaylarla ilgili sorunlar c¢alisanin insiyatifine birakilmal
ancak kontrol ve denetleme faaliyeti gézden kagiriimamalidir.

” Giiriiz, Yaylac, a.g.e., s. 171.
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2.3.1.3. Kocluk ( Coaching)

Yeni bir kariyer alani olarak kogluk , egiti yéntemlerinden biri olarak
son yillarda tlkemizde de uygulanmaya baslamigtir. Danigmanlik sirketleri,
deneyimli yoéneticiler ya da egitim uzmanlari kocluk egitimi vermeye

baslamisgladir.

Kocluk, calisanlarin basari dizeylerinin yéneticiler tarafindan sistemli
bir sekilde gbzlemlenerek degerlendiriimesine dayali bir yéntem olarak
tanimlanabilir. Bir baska tanimda kocluk, c¢alisanlarin rekabet gugclerini
arttirmalar ve yiksek performans icin engelleri agsmalarinda onlara yardimci
olmakla tasarlanmig surekli ve etkili iletisime dayali bir strectir. Bu sirecin

asamalarini ise 8 adimda degerlendirmek mimkiindiir’®:

1.adim: Yiksek performansa engel tutumun, davranisgin,
problemin tanimlanmasi,

e 2.adim: Bu konuda calisandan geribildirim alinmasi

e 3. adim: Beklentilerin karsilikli olarak tanimlanmasi,

e 4.adim: Karsilikh anlagmaya varilmasi,

e 5.adim: Geligsim planinin hazirlanmasi,

6. adim: Plana ve anlagmaya baghligin saglanmasi,

7. adim. Bir sonraki gdériisme zamaninin belirlenmesi,

8. adim: Izleme ve desteleme.

Adam yetistirme sanati olarak da adlandirilan bu sistem, sporda
antrendrlerin sporculari galistirip macga hazirlamasi, onlari motive etmesi, en
iyi performansi sergilemeleri icin gerekli calismalarin yapilmasi gibi is

yasaminda da calisanlarin performanslarinin  artmasinda, ydénetim

"® Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 173.
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becerilerinin gelismesinde, zor iglerinden Ustesinden gelebilmelerinde,

kendilerini tanimalarinda yardimci olmaktadir.

2.3.1.4. Staj Yolu ile Egitim

isletmeler, isgéren adaylarina egitim programlarinda cogu kez yer alan
staj yoluyla cesitli dallarda ve cesitli yerlerde egitim olanaklari saglarlar. Staj,
isgbrenlere ileride yukselebilecekleri gérevlere iliskin ¢alisma ortamlarini,
kosullarini tanitma, isleri 6grenme, yapisal degisikliklere kisa zamanda
uyma, yeteneklerini gelistirme ve mesleki sorumluluk tagima gibi yararlar
saglar. ”” Bu acidan staj, etkili bir egitim yéntemidir.

isten ayriima , acil eleman ihtiyaci gibi durumlarla karsilagildiginda staj
yolu ile egitim almis kisiler eleman aramada kaynak olarak

degerlendirilebilirler.

2.3.1.5. Rotasyon (is Degistirme)

is rotasyonu, calisanlarin yapilan isleri, igletme bitiiniinde
degerlendirmek, farkli kisilerle calisabilmek, kariyer gelisimini tekdizelikten
kurtararak canlandirmak amaciyla kullanilan bir isbasi egitim teknigidir.
Bununla birlikte, rotasyon tekniginin ¢ok az kullaniimasi veya cok fazla
kullaniimasi egitsel ve motive eden bir ¢caba olmaktan éteye giderek, birey
icin sikici, uzmanlasmayi engelleyici bir siire¢ haline gelebilir. ”® Bu nedenle
isletmede rotasyon egitimine karar vermeden 6nce calisanlarin isteklilik

dizeyi ve isletmenin ihtiyaclarinin géz éninde bulundurulmasi gerekir.

7 Sabuncuoglu, a.g.e., s.135.
¥ Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 175.
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Galisanlarin sdrekli ayni isi yapmaktan dolayi yasadiklari monotonluk
dlzeyini ortadan kaldirmaya ydnelik bir uygulamadir. Bazi ddénemlerde
saglik sorunlari, yillik izinler gibi durumlardan dolay! isi yapacak ikame bir
ikinci kisiye ihtiya¢ duyulur. Rotasyon egitimi sayesinde c¢alisanlar birbirlerini
yedekleyerek iglerin aksamamasini saglayacaklardir.

Rotasyon tekniginin sagladigi yararlar sdyle 6zetlenebilir’®:

e Takim calismasinda etkinlik artar,

e Gelecegin ybnetici adaylari hazirlanir,

e Farkli kigilerle gahigildigi icin sosyal butlnlik saglanir,

e Kisilerin birbirini yedeklemesi saglanir,

e Sirekli ayni isi yapmaktan kaynaklanan monotonluk duygusu
kalkar,

e Kisinin gercek anlamda basarili olabilecegi isler saptanmis olur.

2.3.1.6. Hizmet ici Egitim

Oryantasyon egitiminden sonra kadrosuna atanan ve g¢alismaya
baslatan bireyin, zamanla ortaya cikacak olan ve gelistirme ihtiyaclarinin
giderilmesine yoénelik olarak dizenlenen egitimdir. Hizmet ici egitim tarleri,
sosyallestirme egitimi, degisikliklere uyum egitimi, bilgi tazeleme egitimi, Ust

dlzey gorevlere hazirlama egitimi olarak sayilabilir.

Uygulamada siklikla hizmet sektériinde goérllen hizmet ici egitim, terfi,
rotasyon gibi kariyer kararlarinda etkili olmaktadir.

7 Sabuncuoglu, a.g.e., s.134.
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2.3.2. is Disinda Egitim Yontemleri

is diginda egitimi kisilerin iserini bilfiil yaptiklari yerin diginda kurum igi
veya kurum digi yerlerde yapilan egitimdir. is basinda egitim, daha cok is
yerinde uygulanan gunlik iglemlerin égretilmesine yéneliktir. Bu nedenle is
basinda egitim daha dar kapsamlidir. Yapilan mevcut isin disinda diger
birimler ile ilgili bilgiler ve gergeklestirilecek yenilikler, is basinda egitimden
ayri olarak is disinda egitim yoluyla verilebilir. ® Is disinda egitimin genel
6zelligi teorik egitim agirhkli olmasidir.

is disinda egitim, is disinda fakat isletme icinde olabilecegi gibi isletme
diginda da olabilir. Hangi yéntemin secilecegdi egitim veren kigiye, egitimin
konusuna ve sirketin egitim politikasina gbére dedismektedir. Genellikle
isletme disinda verilen egitimler maliyetli olurken, isletme icinde ve bireysel
yerine toplu olarak verilen egitimler daha az maliyetli olmasi agisindan tercih

edilmektedir.

2.3.2.1. Anlatim Yontemi

Bir egiticinin secilerek egitim verilecek gruba yaptigi anlatim esasina
dayanan , en ¢ok tercih edilen, en kolay ve en ucuz egitim yontemidir. Yetkili
ve konusunda uzman bir kisinin belirli konularda genis bir dinleyici kitlesine
bilgi vermesi amaclanir. Bu egitim yénteminde, egitici ile beraber ¢alisanlarin
da katilip karsilikh tartisma ortamlar yaratildigi takdirde basarili sonuglar
getirebilir. Aksi takdirde katihmcilar pasif dinleyiciler konumunda

olduklarindan dolayi sikici ve tekdlze olabilir.

%0 Can, a.g.e., 5.200.



2.3.2.2. Ornek Olay Coziimii

Ornek olay ydnteminde temel amag, uzun bir tartisma iginde bir gercek
durumu ya da sorunu bitin ayrintilariyla bir gruba incelettirmek ve her olay
tartismasindan sonra katilanlari daha bilingli distinmeye, etkili karar almaya
ve ¢6zimler bulmaya ydneltmektir. BOylece bu grup calismasina katilan
ybnetici adaylarinin bir olayl analiz etme, varsayimlari degerlendirme, karar
seceneklerini belirleme ve cesitli gértsleri elestirme yetenekleri gelistiriimeye
calisilmaktadir. ®'

2.3.2.3. Rol Oynama Yontemi

Bu ybéntemde egitim programina katilan c¢alisanlara daha &nceden
hazirlanan bir problemin ¢6zUminu saglamalari igin bazi roller dagitilir.
Kigiler Ustlendikleri bu rollere gére tartisirlar, karar alirlar ve problemi ¢ézim
noktasina ulastirmaya calisirlar. Bu yéntem kisileri is yasamina hazirlarken
yapmacik olmasi olasiligi ile de elestiriimektedir. Rol oynama esnasinda

alinan kararlar, ve davraniglar gergegi yansitmayabilir.

2.3.2.4. Duyarlik Egitimi

Bir grup g¢alismasi seklinde uygulanan ydntemin amaci katilanlarin
mesleki ve teknik bilgilerini gelistirmek degil, bireylerin davranis yapilarinda

olumlu etkiler yaratmaktir. Ozellikle insancil iliskiler acisindan grubun gelisme

8! Sabuncuoglu, a.g.e., s.139.
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slreci ve etkilesimin dogasi konularinda katilanlarin egitimi amaglanir. Grup
tartismasina katilan her Gye hem kendisini hem de baskalarini, daha iyi
anlamaya caligir, gudulerini , duygularini analiz eder ve davranislarinin
etkilerini izler. Egitime tabi olan bireyde bdylece artan duyarlik onda kisiler
arasi iliski kurma yeteneklerini de artiracak ve onun baskalarina daha yararl
olmasini saglayacaktir. % Bu egitim ydnteminde kisilerin rahatca
konusabilecekleri, tartisabilecekleri bir ortam yaratilmaya calisilir.

2.3.2.5. Outdoor Egitim Yontemleri

Bu egitim programi Gilkemizde yeni uygulanan bir ydntemdir. is yasami
icin gerekli olan, karar verme, insiyatif alabilme, strese kargi dayanikllik,
takim calismasi davraniglari gelistirmek amaciyla c¢esitli oyunlarla belirli
davranislar kazandiriimaya calisilir. Halat celme, saklambag, rafting, dagcilik
gibi spor karsilagmalarinda calisanlarin ve ybneticiler birbirleriyle

kaynasmalari saglanir.

2.3.2.6. Yonetici Egitimleri

Kariyer sistemini benimsemis isletmelerde , personelin bir st gbreve
atanmasi icin hem alt gérevde tecribe kazanmis olmasi, hem de Ust gérev
icin hazirlanmasi istenir. Bu hazirlik, bilgi ve psikolojik yénden donanim
gerektirdigi gibi, yénetim gérevlerine hazirlanan personel icin ybneticilik bilgi
ve teknikleri ile birlikte yoneticilik vasiflarinin da gelistirilmesini igerir. Her
dizeyde personele bir Ust dizey gbrev icin egitim verilmesi, firsat esitligini

saglar; bir Gst pozisyon acildiginda birden fazla aday arasindan secim

%2 Sabuncuoglu, a.g.e., s.138.
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yapilabilmesine imkan verir. # Biylk holdingler ve bankalarin ¢ogu egitim

programlarinda yénetici egitimlerine agirlik vermektedir.

2.3.3. Teknoloji Destekli Egitim Yontemleri

GUnimuizde yeni iletisim teknolojilerinin gelismis olmasi, egitim alaninda
da yeni uygulamalari getirmigtir. Yeni teknolojiler ayni anda cok fazla kisiye
ulasabilmesi, gorsel, isitsel duyulara hitap etmesi, egitimin daha akilda kalici
olmasi gibi nedenlerden dolay! tercih edilmektedir.

2.3.3.1. Multimedya Egitim

Bu egitim go6rsel — isitsel egitim ile bilgisayar temelli egitimi
birlestirmektedir. Bu programlar yazi, grafik, animasyon, ses ve videoyu

bitlinlestirmektedir. ® Bu yéntemi uygulamak oldukca maliyetlidir.

2.3.3.2. Bilgisayar Destekli Egitim

Bilgisayarli egitim, cd — rom’lar, diskler, internet kaynakli egitim
seklinde olmaktadir. Maliyetleri daha disUktlr, bilgiye c¢ok kolay ve hizli bir
sekilde ulasilir. igletmeler kendi i¢ aglarini kullanarak bu eqgitimi
gerceklestirebilir. Ginimizde pek ¢ok sirket, kurum ici iletisime ve egitime

imkan veren internet agina sahipler.

% Yiiksel, a.g.e., s. 202.
% Sabuncuoglu, a.g.e., s.141.



2.3.3.3. Video Konferans Sistemi

Egitim alan kisilerin ve egitimcilerin soru — yanit sdrecini telefon linki
lizerinden bir araya getiren bir egitim teknigidir. Ozellikle farkli yerlerde
calisan ve bir araya gelmenin mimkin olmadigi durumlarda tercih edilen
yéntem pek cok isletme tarafindan da kullaniimaktadir. Sanal ortamda
yapilan egitimler motivasyon, ikna, grup etkilesimi gibi egitime katki saglayan
ybnlerinin olmamasi nedeniyle elestiriimektedir. Bu noktada teknoloji
agirhkh egitim ve geleneksel egitim yéntemlerinin bir arada kullaniimasi

Onerilmektedir.

2.4. EGITIM ETKINLIGININ DEGERLENDIRILMESi

Egitim calismalarinin amacglara ne derece ulastigi, ne kadar verimli
oldugu, kuruma ne kadar faydali oldugu gibi sorular mutlaka glindeme
gelmektedir. Bu sorularin cevabi gercekten &nemlidir. Oyle ki, énemli
harcamalarla gerceklestirilen egitim uygulamasi sonucunda elimize gegen
kazancin 6élgulebilir olmasi oldukga zordur. GUnkl s6z konusu olan soyut bir
hizmetin etkinliginin belirlenmesidir ki, bu kolay degildir. ® Zor olmasina
karsin egitim etkinliginin sonuclar degerlendirilmelidir. Yapilacak egitimin
hemen sonrasinda uygulanacak bir anket egitim etkinligini belirli 6lgtde
ortaya ¢ikarir.

Egitimde 6lcme ve degerlendirme birbirlerini tamamlayan kavramlardir.

% Simsek, a.g.e., s. 168
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Genel anlamda 6lgcme, belli bir ézelligin ya da durumun gdzlenip
sayisal sembollerle ifade edilmesidir. Degerleme ise, bir yargilama igidir ve

iki seyin karsilastirlmasina dayanir.®®

2.4.1. Degerlendirme Sireci

Egitim etkinliginin degerlendiriimesinde ilk adim, egitimin niceliksel ve
niteliksel degerlendirme Olcltlerinin belirlenmesidir. Burada 6nemli olan
nokta, belirlenecek O&lcitlerin, calisanlarin performansi ve igletmenin
verimliligi , egitimin igletmeye getirdigi katma deger ile iliskilendirilmesidir.
Nicel agidan belirlenebilecek degerleme Olcltleri ; karlilik oranlari, satis
dlizeyleri, caligsanlarin bilgi duzeyleri, iyilestirme dizeyleri vb. olabilirken
niteliksel agidan da; calisanlarda motivasyon artisi, egitime kargi tutumlar,

izlenimler vb. konular &lgiilebilir. ¥

Satis dlzeylerine bakarak bir
degerlendirme yapilacaksa egitime katilanlarin egitimden énce ve egitimden
sonraki davraniglari arasindaki farka bakilir. Eger fark anlamli ve istenilen
dlzeyde ise egitimin etkin bir sekilde uygulandidi karari verilebilir. Niteliksel
acidan yapilan degerlendirmede ise egitime katilanlarin istenilen davranis
bicimlerini kazanmis olmalari degerlendirilir. Yalniz burada davranis
degisikliginin sadece egitim ile kazanilip kazanilmadiginin fakina varilmasi
gerekir. Bunun icin egitime katilan kisilerin &zelliklerinin birbirlerine yakin

olmasi ve egitimden énce iyi bir sekilde analiz edilmesi gerekmektedir.

Egitim etkinliginin &lgilmesinde ikinci adim, belirlenen olcitleri
degerlendirmeye  uygun  tekniklerin  secimidir.  Nicel  6élcttlerin
degerlendiriimesinde genellikle, satis raporlari, finans gdstergeleri, Uretim
miktarlari gibi yéntemler kullanilirken niteliksel élgutlerin degerlendirilmesinde

% Sabuncuoglu, a.g.e., s.143.
% Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 181.

57



soru formlari, anketler, yapilandinimig mdlakatlar, misteri memnuniyet

anketleri gibi yéntemlerin kullanildigr gérilmektedir.

Egitim sonuglarinin tek bir ydntemle 6lctimesi yeterli olmayabilir. Eger
bu konuda geri besleme alinmazsa egitimin amac ve hedeflerine ne dl¢ide
ulastigi tespit edilemez ve ileriye donik olarak yeniden yapilanma ihtiyacinin
hangi konularda oldugu 6élctlemez.

Egitim etkinliginin dlgllmesi birka¢ asamadan olusur. Pek ¢ok sirkette
bu konu ile ilgili hicbir sey yapiimadigini séylemek haksizlik olacaktir. Egitim
etkinliginin Olctlmesi ve yatinmlarin geri dénme oraninin hesaplanmasi
konusunu daha detayli inceledigimizde karsimiza c¢ikan tablo aslinda
sirketlerin genellikle egitim etkinligi 6lgerken kullandiklari yaklagimlarin
birbirine benzedidi ve tepkilerin 6élgilmesi ve &3drenmenin Olclimesi

asamalarini uyguladiklari seklinde olmustur.®®

Genel olarak egitim sonuglarinin degerlendiriimesi dért asamada

gerceklesmektedir.

2.4.1.1. Tepkinin Ol¢iilmesi

Egitim galismalari sona erdikten sonra , katilimcilarin tepkisini 6lgmek
amaclyla kigUk bir anket dizenlenir. Anket sonuglari egitim programinin
basarisi hakkinda fazla ipucu vermez. Cilnkil genelde katihmcilar, egitimin
aksayan yonleri ya da egitmenlerin kalitesi hakkindaki olumsuz disgtncelerini
bildirmekte cekimser kalmaktadir. % Sirketlerin gogunda egitimlere iliskin

tepki élgtiimesi uygulanmaktadir.

% Tugba Cortelekoglu, “Boomerang — Egitimin Geri Doniisii”, Diisiinceden Sonuca Insan
Kaynaklari, Ed. Figen Tahiroglu, Istanbul, Hayat Yaymcilik , 2002, s. 286
% Simsek, a.g.e., s. 169
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Egitim sonunda uygulanan bu yéntemde, egitimin yeterliligi, egiticinin
tarzi, konularin is sireclerine etkisi, egitim siresinin uygunlugu, egitimde
kullanilan materyallerin yeterliligi, egitim yeri gibi konular hakkinda sorularin
katilimcilar tarafindan yanitlamasi beklenir.

2.4.1.2. Ogrenmenin Olciilmesi

Ogrenmenin 6lclilmesinde ama¢ adindan da anlasilacagl (izere
katilimcilari egitim programinda yer alan bilgileri 6grenip 6grenmediklerinin
6lgtlmesidir. Katilmcilarin 6grenme dizeylerini belirlemek amaciyla egitim
6ncesinde ve egditim sonrasinda sinavlar yapilir. Bu sinavlarin
degerlendirilmesi ile katihmcilarin 6grenme dizeyleri élgiimis olur. Eger

6grenme gerceklesmemis ise davranis degisiklikleri olmayacaktir.

Ogrenme seviyesinin 6lclilmesi icin sinav haricinde egitim alan ve
almayan gruplarin karsilastiriimasi ve kazanilan becerilerin izlenmesi gibi

yéntemler de uygulanabilmektedir.

2.4.1.3. Davranislann Olciilmesi

Diger iki asamaya gb6re daha zor bir yéntemdir. Davranislarin
Olcilmesi icin yapilmasi gereken sey, egitim sonrasinda davranis
degisikliginin olup olmadigini 6lcebilmek amaci ile egitimden &6nce ve
egitimden sonra performans degerlendirmesi yapilimasidir. Egitimde
Ogretilenlerin ise yansimasi belli bir zamani alacagindan performans
degerlemesinin en az 3 ay sonra yapilmasi daha yararli olacaktir. Ancak
kisinin performansindaki degisikligin ne kadarinin egitime bagli olugunun
saptanmas! oldukca giictiir. ®° Yapilan bu degerlendirme egitim calismalari
ile ilgili geri besleme alaninda oldukga verimli bir yéntemdir.

 Giiriiz, Yaylaci, a.g.e., s. 287.
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Davraniglarin egitimden 6nce ve egditimden sonra 6lciimesinde
calisanin is arkadaslari ya da ydneticilerinin de fikirleri alinir. Bir diger
yéntem ise, egitim éncesinde ve sonrasinda davranislari élgen soru formlari,

gérusmeler, anketler seklinde uygulanabilir.

2.4.1.4. Sonuglarin Ol¢imii

Sonuclarin degerlendiriimesinde hedeflenen, egitimin is sonuglarina
olan etkisinin él¢tlmesidir. Artan satiglar, azalan maliyetler, is kazalarindaki
dists oranlari is sonuclarina &rnek olarak verilebilir. °' Bu degerlendirme
yéntemi karmasik bir yapiya sahip olmasina ragmen en etkili yéntem olarak
g6rilmektedir. Bu asamada Kkarsilasilabilecek en blylk sorun, is
sonuglarinda elde edilen basarida egitimin katkisinin ne kadar oldugunun
bulunmasidir. Egitimin etkileri arindirilabilirse egditimin katkisinin dl¢timesi

daha kolay olacaktir.

2.4.2. Egitimde Fayda — Maliyet Analizi

Egitim bir yatinm isidir. Cesitli programlarin uygulanmasi firmaya
kuskusuz bir maliyet getirecektir. Ancak elde edilen pozitif sonuclarin bu

% Burada 6nemli olan firmaya maliyet

maliyetin Ustinde olmasi beklenir.
unsuru olarak yansiyan degiskenlerin ve faydalarin tespit edilebilme

guclugudar.

Egitim giderlerini sdyle siralayabiliriz*:

I Cortelekoglu, a.g.m.,s. 287
%2 Sabuncuoglu, a.g.e., s.147.
% Cortelekoglu, a.g.m.,s. 288
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e Egitimin tasarimi ve gelistirilmesi igcin yapilan masraflar ve

harcanan zaman,

e Egitimin tanmitilmasi igin yapilan masraflar, (varsa calisilan

ajanslara yapilan édemeler, poster, brogtr masraflari vb.)

e Egitim  organizasyonu giderleri, (katilimcilarin  egitime
gbnderilmesi igin gerekli islemlerin yapiimasina iliskin harcanan

zaman gibi)

e Egitime iligkin giderler,( egitim odalari, kullanilan arag ve teghizat,

dokiman gibi)

e Katihmci giderleri ,( katilimcilarin egitime katiimalarindan dolayi

iste gecirmedikleri saatlerin kargiligi)

e Egitimin firsat maliyeti, (katilimcilarin egitimde gecirdikleri saate

karsilik gelen is degeri)

e Degerlendirme giderleri, ( harcanan zaman, analiz, kullanilan

materyal vb.)

e Seyahat ve konaklama giderleri.

Giderlerden olusan bu kalemlerin gogunun hesaplanmasi ciddi bir
calisma gerektirmektedir.

Fayda maliyet analizinde egitimin igletme icin maliyet unsurlarini
belirledikten sonra igletmeye dolayli ya da dolaysiz faydalarini da siralamak

gerekir.



e Zamandan tasarruf; mevcut c¢iktilara ulasmada daha az ¢aba /
gic kullanilir. Ornegin hatalari diizeltmek icin harcanan

zamanin azalmasi ya da bilgiye daha hizh erisim gibi. %

e Uretimin ve kalitenin artmasi; ayni derecede g¢aba sarfedilerek
daha fazla dretim elde edilir. Galisanlardaki yiksek motivasyon
ve daha iyi beceriler sayesinde igletmede Uretim ve kalite artisi
gb6rulmesi. Musteri memnuniyetinin artmasi ile  hizmet

kalitesinin artmasi.

e Bakim giderlerinin azalmasi; c¢alisanin igini ya da kullandigi
makineyi daha iyi tanimasindan dolayl hatalar azalacak
bdylece yanlis kullanimdan dogan bakim giderleri minimum

seviyeye inmesi.

e is kazalarinin azalmasi, ise devamsizlik ve isten ayriima

oranlarinin dismesi.

Egitim uygulamasinin igletmeye sagladigi faydalar ile maliyetlerinin
dogru bir bicimde tespit edilmesi egitimin geri dbénlsim oraninin
hesaplanmasinda en kritik noktadir. Bu verilere ulasildiktan sonra asagidaki

formQl uygulanir:

Egitimin Geri D6nlstim Orani=Toplam Fayda/Toplam Maliyetler X 100

*Cortelekoglu, a.g.m.,s. 288
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Hesaplama yapilirken dikkat edilmesi gereken nokta fayda maliyet

analizi yapabilmek igin yeterli strenin gecmis olmasidir. CUnkl 6zellikle

fayda saglayan unsurlar egitimden hemen sonra ortaya cikmayabilir. Belirli

bir srenin gegmesini beklemek daha dogru olacaktir. Bu sire genellikle 1-2

yildir.

2.4.3. Egitimi Degerlendirmenin Amaci ve Faydalan

Degerlendirme bir bakima egitimin kalite kontrol asamasidir.

Degerlendirmenin temel amaclari ve yararlari su sekilde siralanabilir®:

Degerlendirme, verilen egitimin kalitesi hakkinda geribildirimde
bulunur. Bu, vyalnizca egiticinin performansi hakkinda fikir
vermez ayni zamanda egitimin igerigi ve kullanilan materyaller
hakkinda da fikir verir. Egitimin iyi olan ve gelistiriimesi gereken

bélumleri hakkinda bilgi saglar.

Bilgilerin egitim konularina uyguna hale getiriimesine yardimci
olur. Degerlendirme teknik sireclerden yararlanarak bunlari

baska alanlarda kullanma firsati verir.

is yerine tasinan egitimin etkinliginin 6lciilmesini saglar. Egitim
uzun ve pahal bir slregtir. Alinan egitimin ne kadar yarar

oldugunu 6grenmek oldukca énemlidir.

Egitimler ve egitim politikas! sirket amaglarina gére belirlenebilir.
“Egitimin igerigi ve sunulus bicimi sirket amagclarina uygun mu?”,

“Bu egitimin girketin gelecekteki bir kag yillik planlarini

% Barutcugil

,a.g.e.,s. 250



gerceklestirmedeki yeri ne olacaktir?”,

ulasmamizda en etkili yol bu mu?”

bulunmasini saglar.

Acik amaglara

gibi sorulara cevaplarin
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGITiMIN PERFORMANS
UZERINE ETKILERINE iLISKIN ALAN ARASTIRMASI

3.1. ARASTIRMANIN ONEMi

Yogdun rekabet sartlarinda igletmeler, personelinin bilgi ve becerilerinin
gelismesine eskiye oranla daha ¢ok ihtiya¢ duymaktadirlar. Bugun igletmeler
personellerinin yeteneklerini artirarak i¢ ve dig masteriye daha iyi yanit
verebilmeli, bilgi eksiklerinden kaynaklanan zaman kayiplarini en az seviyeye
indirmelidirler.  Personelin yeterliliginin gelistiriimesi icin sistemli olarak
olusturulan egitim programlarina ihtiya¢c duyulur. Uygulanan egitim
programlari, personelin igletmeye baglhliginin artmasi ve performansinin

gelismesi acisindan énemlidir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

insana ve onun gelisimine énem veren isletmeler, personelinin egitimi
ve gelismesini amag edinmiglerdir. Bu biling ile Seref Makromarket San. Tic.
A.$. blnyesinde galisan kasiyerlerinin egitimi ve gelisimini amaglamistir.
Kasa acma, satis yapma ve kasa kapatma iglemlerine hata yapan
kasiyerlerin performanslarini artirmak, kasa hakimiyetlerini giglendirmek ve
daha az hata ile c¢alismalarini saglamak bu c¢alismanin amacini
olusturmaktadir.



3.3. UYGULANAN KiSILERIN NIiTELiKLERI

Arastirmaya konu olacak kisiler daha énce hig is tecrlibesi olmayan,
ise yeni baslamis ( 10 - 19 gln), hepsi lise mezunu 15 kasiyerlerden
olusmaktadir. Daha 6nce hi¢ kasa kullanmamis olmalari ve lise mezunu
olmalari gibi benzer ézelliklere sahip olmalari egitimin daha etkin olmasini
saglayacaktir. Egitim katilacak olan kasiyerlerin seciminde ise yeni baslamis
olmalari, lise mezunu olmalari gibi benzer 6zelliklere sahip olmalarinin yani
sira bulunduklar subelerde musteri sikayet formlari incelendiginde 6zellikle
kasiyerlerden ve kasada yapilan islemlerden dolayl sikayet oranlarinin
ylksek olmasi etkili olmustur.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirma tezin uygulama bélimdnd olusturmaktadir. Bu bolim,
egitim ihtiyacini doguran nedenlerin tespit edilmesi, egitim ihtiyacinin
belirlenmesi, egitimin uygulanmasi ve performans U(zerine etkilerinin

saptanmasi icin egitimin degerlendiriimesi ile son bulacaktir.

3.4.1. Kavramsal Cerceve

GUnimuzde igletmeler, ¢aligsanlarinin ihtiyaglar dogrultusunda egitim
ve gelistirme konularina yénelmis insan odakli ybnetim anlayisini
benimsemislerdir. Bu baglamda insan odakh ydnetim anlayisi ¢alismanin
temel dayanagi olmustur. insanin bir amag oldugu ve ancak sayesinde nihai
hedeflere ulasilabilecedi bilinen bir gergektir. Himanistik yaklagim, insani bir
deger olarak gérmekte ve isletmenin asil amacinin insan olmasi gerektigini

vurgulamaktadir.
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Orgutiin verimliligi ve yliksek performansa sahip olmasi bitiin
unsurlarin sistemli bir gsekilde isleyebilmesine baglidir. Calisanlarin ig ile,
cevre ile, 6rgat ile uyumlu caligsabilmesi, bu baglamda sistem yaklagimi
cercevesinde ele alinacaktir.

3.4.2. Varsayimlar

insan kaynaklarinin basarili olabilmesi, dogru bir sekilde tespit edilen
egitim ihtiyacinin sistemli bir sekilde egitim programlarina aktarilmasina
baghdir.

Galisanlarin mevcut performans diizeyleri uygulanan egitim programi
ile artirilarak isletmeye katkilari en yilksek seviyeye getirilebilir. Egitim
ihtiyacinin dogru ve kapsamli bir sekilde analiz edilmesi ile baslayan sireg,
egitim programinin etkinligi ile calisanlarin mevcut performanslar tzerinde

olumlu etkiler yaratacaktir.

Basari ile uygulanacak olan bir egitim programi sonucunda etkin
performans ve verimlilik artisi ortaya c¢ikacaktir. Egitim programi
uygulandiktan sonra gerekli 6lcme ve degerlendirme calismalarinin yapiimasi
ile calisanlarin performans artislari tespit edilebilir.

3.4.3. Kapsam ve Sinirlar

Bu arastirma, perakende sektériinde faaliyet gbsteren Seref
Makromarket San. Tic. A.S. ‘ de uygulanmaktadir. 1991 yilinda Ankara’'da
kurulan Makromarket, 2007 yili basinda Nazar Marketleri satin almasi ile
birlikte buglin 60 subesi ile Ankara’nin en blylk yerel marketler zinciri
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konumuna ylkselmistir. Makromarket binyesinde 1800, Nazar Market
binyesinde 700 calisan olmak Uzere toplamda 2500 kisi istihdam
edilmektedir. Arastirma kapsaminda uygulanacak olan egitim , Makromarket
blinyesinde calisan 15 adet kasiyerleri kapsamaktadir. Kasiyerler 15 farkli
subede galismaktadirlar. ilk iki bdliimde teorik agidan ortaya konulan model

bu asamada uygulamali olarak incelenecektir.

3.4.4. \Veri Toplama Teknigi

Calismada veri toplamak amaciyla egitim ihtiyacini olusturan nedenler
belirlenirken, musteri sikayet formlari, ybnetici ile gbrisme ve anket
yéntemleri uygulanmigtir. Egitime katilacak gruba egitimden 6nce egitimin
icerigine iliskin olarak hazirlanmis bir 6n test verilecektir. Burada elde edilen
sonuglar degerlendirildikten sonra egitimin uygulama asamasinin ardindan
ayni test tekrar uygulanacaktir. Yine egitimden sonra da egitim degerleme
formu (anket) ile katilanlarin egitimin etkili olup olmamasina iligkin gérusleri
alinacaktir. Egitim programinin uygulanmasindan 6 ay sonra egitimin
performans Uzerine etkilerini dlgmeyi amacglayan bir performans degerleme

programi uygulanacaktir.

3.5. ARASTIRMANIN UYGULANMASI

Seref  Makromarket  blnyesinde, musteri sikayet formlar
degerlendirildiginde personeller arasinda en cok kasiyerlerden ve kasa
kullanimindaki hatalardan kaynaklanan sikayetlerin oldugu tespit edilmistir.
Bu nedenle kasiyerleri kapsayan bir egitim ihtiyag analizinin gerekliligi ortaya
clkmigtir.



3.5.1. Egitim ihtiyac Analizinin Yapilmasi

Egitim ihtiya¢ analizinde veri toplama teknigi olarak anket yontemi ile
g6risme yontemi kullanilmig ve subelerdeki musteri sikayet formlari
incelenmistir. Hazirlanan egitim ihtiya¢ formu 21 subenin ydneticisine
ulagtirilmis ve yine yodneticiler ile gbérisme yapilarak kasiyerlerin en ¢ok
ihtiyact olan egitim konulan tespit edilmis, migsteri sikayet formlari
incelenmis ve sonrasinda egitim ihtiyaci tespit edilmistir. Bu 21 subenin
secilmesinde , egitim ihtiya¢c analizinin yapilmasi asamasinda o subede ise
yeni baslayan kasiyerlerin bulunmasi etkili olmustur.

3.5.1.1. Egitim ihtiyacini Olusturan Nedenlerin Belirlenmesi

Yoneticilere egitim ihtiyacina neden olan faktérler soruldugunda, daha
cok musteri gsikayet formlarindan yola c¢ikarak kasiyerlerin hatali islem
yapmasi, guleryzli caligsmamalari — ki hizmet sektérinde énemli bir konudur
- , kasada yavas calismalari, Grin miktarlarini yanls gecirmeleri, stres altinda
iken ne yapacaklari kararini verememeleri ve iade islemi uygulamalarini

bilmemeleri ortaya ¢gikmistir.
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Tablo 1: Egitim ihtiyacini Olusturan Nedenler

Yizde Gegerli Kamdilatif
Siklik (%) Yizde (%) | Yizde (%)

Hatali islem
yapmasi 5 23,8 23,8 23,8
Guler yuzlu
olmamasi 4 19,0 19,0 42,9
Yavas calismasi 3 14,3 14,3 57,1
Urun miktarlarini
yanlis gecirmesi 3 14,3 14,3 714
Stress altinda ne
yapacagini 2 9,5 9,5 81,0
bilmemesi
lade islemini
bilmemesi 4 19,0 19,0 100,0
Toplam 21 100,0 100,0

25 238

20 19 19

15 14,3 14,3

10 >

5
0

O Hatali islem Yapmasi H Gilerylizlii Olmamasi

OYavas Calismasi O Uriin Miktarlarim Yanhs Gecirmesi

H Stres Altinda Calisamamasi Oiade islemini Bilmemesi

Grafik 1: Egitim ihtiyacini Olugturan Nedenler

Bu nedenler hem yénetici g6zlemi ile hem de muigsteri sikayet
formlarinin incelenmesi ile tespit edilmigtir. Hatali islem yapma oraninin
%23,8 ile en ylUksek ¢ikmasinin nedeni kasiyerin kasa kullanimi ile ilgili
teknik anlamda bilgi sahibi olmamasi ya da yetersiz olmasidir.

%14,3 ile kasiyerlerin yavas calismasi, kasa hakimiyetlerinin zayif

oldugunu gbsteren ve misterilerin siklikla sikayet ettikleri bir durumdur.

70



Kasiyerlik dikkat ve hiz gerektiren bir meslektir. Kasiyerin yavas ¢calismasi o
isi yeterince bilmedigini ve islem sirasi, tuslarin gérevleri gibi konularda
yetersiz oldugu anlamina gelmektedir.

Yine %14,3 ile Grln adetlerini yanlis gecirmeleri kontrol yeteneklerinin
olmadigini gdéstermektedir. Bir kasiyer bir 0riniu barkod okuyucusuna
okuturken kasa ekranini kontrol etmelidir. Eger bir adet Grind yanlishkla iki
defa okuttugunu fark ederse bunun diizeltiimesi gerekmektedir. Ancak bunu
bilmeyen bir kasiyer, Grinin miktarini kontrol etmez ve musteri fisini
inceledikten sonra subeye gelerek problemine ¢6ézim Uretilmesini ister. Bu

durum, kasiyerin yetersiz oldugunu géstermektedir.

Kasiyerlerin gogunun iade islemini bilmemesi de onlarin bu konuda

yetersiz oldugu anlamina gelmektedir.

Kasiyerin 6deme islemini alirken bir yandan Grlnlerin fiyatlarini ve
miktarlarini kontrol etmesi, diger yandan da sirada bekleyen mdasterileri
izlemesi, onlari bekletmemek icin hizli bir sekilde iglemini tamamlamasi
gerekmektedir. Bdyle stresli bir ortamda c¢alisirken kasiyerin kasa
hakimiyetinin gUgli olmasi ve bir an 6nce iglemini hatasiz bir sekilde

tamamlamasi gerekmektedir.
Yukarida sayilan nedenlerden dolay! kasiyerlerin egitime ihtiyaclari

oldugu ortaya ¢ikmistir. Burada dnemli olan konu kasiyerlere hangi konuda

egitim verilecegidir.

3.5.1.2. is ( Goérev) Diizeyinde Analiz

Goérev dizeyinde analiz yapilirken is analizi, is tanimlari ve is
gereklerinin yapilmasi gerekliliginden énceki bélimde bahsetmistik. s
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analizini arastirma icinde vermektense is analizinden elde edilen verilerle
ulasilan is tanimlari ve is gereklerini aciklamak ulasiimak istenen nokta

acisindan daha faydali olacaktir.

is Tamimi;  Kasiyer, kasay! acgabilen, misterinin kasa ile ilgili bitin
ddeme islemlerini gergeklestiren ve kasa kapatma islemleri ile ilgili bilgi ve

beceriye sahip kisidir.

is Gerekleri; Kasiyer olarak galisacak bir kisi, en az lise mezunu, el —
g6z koordinasyonu gugclt, dikkatli, hizli, seri hareket edebilen, iletisim
yeteneg@i gelismis, gulerytzll, aktif calisabilen ve sayisal zekasi gugcli olan

kisiler olmalidir.

Egitim ihtiyac formlari hazirlanirken, yéneticiler ile yapilan gdérismeler
neticesinde tespit edilen 5 farkli egitim konusu dikkate alinmigtir. Bunlar;

. Musteri iligkileri Egitimi
] Beden Dili Egitimi

o Problem C6zme Egitimi
o Kasa Egitimi

Stres Yonetimi Egitimidir.

Belirlenen bu konular neticesinde olusturulan egitim intiyac analizi formu
ybneticilere génderilerek doldurmalari istenmistir. Her yénetici kendi kasiyeri
ile ilgili olarak en g¢ok ihtiyac duyulan egitimi / egitimleri yazmigtir.
Toplanilan analiz formlar sonucunda kasiyerlerin en c¢ok kasa egitimine

ihtiyaclar oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 2: Onerilen Egitim Konulari

Gegerli Yizde Kimaulatif
Siklik Yiizde (%) (%) Yiizde (%)
Problem cozme
5 11,1 11,1 11,1
Musteri iliskileri 11 24.4 24,4 35,6
Kasanin teknik egitimi 13 28,9 28,9 64,4
Stres yonetimi 7 15,6 15,6 80,0
Beden dili 9 20,0 20,0 100,0
Toplam 45 100,0 100,0

35
28,9
30
25 -
OProblem C6zme
20 A B Misteri iliskileri
15 - TR u] Kasanlr: Tel-(nl-k Egitimi
10 O Stres Yonetimi
H Beden Dili
5
0

Grafik 2: Onerilen Egitim Konulari

Kasa egitimi %29 ile diger egitim konularina nazaran yutksek bir pay
almistir. Bunun nedeni, kasiyer eger sorumlulugunda bulunan kasa ile ilgili
bitin iglemleri bilirse diger konular kendiliginden gelisebilir. Kasanin
acllmasi, satis yapilimasi ve kasanin kapatilmasi ile ilgili batin iglemleri
sorunsuz bir sekilde yaparsa mdisteriler ile daha az sorun yasayacak, daha
az strese maruz kalacak, problemleri daha kolay ¢6zecektir. GUnkU yaptidi is
ile ilgili yeterli bilgi ve beceri sahibi oldugundan kendine glivenecektir.

Bu nedenle énerilen egitim konulari arasinda kasanin teknik anlamda

kullaniimasi ile ilgili egitim en fazla ihtiya¢ duyulan egitim olmustur.



3.5.2. Egitimin Planlanmasi

Egitim ihtiya¢ analizi yapildiktan sonra sira egitimin planlanmasina
gelir. intiyac analizinde elde edilen veriler burada kullanilir.

3.5.2.1. Egitim Konusunun Seg¢ilmesi

Egitim ihtiya¢ analizinden elde edilen verilere gére kasiyerlerin en ¢ok
kasa egitimine ihtiyaclari oldugu sonucu ortaya ¢cikmistir.

Kasa islemleri esnasinda yasanan sikintilarin ¢cogu kasiyerlerin hatal
islem yapmalarindan kaynaklanmaktadir. Musteri sikayet formlari
incelendiginde kasiyerler hakkinda, yapilan islemlerin g¢ogunlukla dogru
olmamasindan kaynaklanan sikayetler dile getirilmistir. Bu durum hem
muUsteriler acisindan hem calisanin kendisi acisindan hem de sirketin
kurumsal kimligi agisindan sikinti yaratmaktadir.

Perakende sektdri gibi isgicl devrinin ylksek oldugu sektdrlerde
calisanlarin egitiimesi konusunun stratejik olarak hedeflenen amaglara
ulagilmasinda yaratacagi gugclik, kapsamli bir egitim programi uygulamasini
da guclestirmektedir.

Egitim ihtiyag analizindeki veriler degerlendirildiginde kasiyerlerin
kasanin teknik anlamda kullanimindan kaynaklanan sikintilarinin
giderilmesini amagclayan teknik bir egitim verilmesi gerekliligini ortaya
koymaktadir.
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5.2.1.1. Egitim Programinin icerigi

Kasiyer egitim programinin icerigi su sekilde belirlenmistir.

a. Programin Tanimi

Programin amaci, kasayi acabilen, satis yapma ve kasa kapatma
islemlerini yapabilen “kasiyer” yetistirmektir. Program 3 dersten olugsmaktadir
ve slresi 3,5 saattir. Bu egitim programini basari ile tamamlayan Kisiler,

kasiyer Unvan ile igletmelerde kasa iglemlerini yUrGtebilirler.

b. Programin Uygulanmasi ile ilgili Genel Aciklamalar

1. Ogretimin yapilmasi asamasinda katilimci merkezli dgretime yer
verilecek, 6grenmenin katilimci tarafindan gerceklestirildigi dikkate alinacak,
aktif &gretim stratejileri 6gretimde esas alinacaktir. Temel becerilerin
kazandiriimasinda ve gelistiriimesinde davranisgi 6gretim esas alinirken
daha ileri dizeydeki bilgi ve becerilerin kazandiriimasinda biligsel 6gretim

stratejilerine yer verilecektir.

2. Katilimcilarin bireysel gelismeleri esas alinirken sosyal gelisimleri
de dikkate alinacak, bu amacla probleme dayali 6grenme, isbirligine dayali
6grenme, grup calismalari gibi stratejilere de yer verilecektir.
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3. Ogretim materyallerinin seciminde gérsel, isitsel &gretim
materyalleri ile dokunmaya dayali 6dretim materyallerinin secimine 6zen
gOsterilecektir. Egitimde kullanilacak 6gretim materyalleri egitimci tarafindan

secilecektir.

4. Ogretim etkinliklerinin belirlenmesinde, 8gretimin amaci, dgretim

strecinin gerekleri ve ¢oklu zeka esas alinacaktir.

5. Ogretimin yapilmas! sirsinda mimkiin oldugu kadar planlara sadik
kalinacak, zaman iginde degisen ihtiyag, imkan ve sartlara bagl olarak
gerekli degisiklik ve diizenlemeler yapilacaktir.

6. Ogretim siirecinde strekli degerlendirmeler yapilacak, katilimcilarin
6grenmeleri ile ilgili eksiklikler ve yanligliklar zamaninda fark edilerek gerekli

dizeltici ve tamamlayici 6grenme teknikleri devreye konulacaktir.

7. Ogretim sirecinin sonunda katilimcinin basarisi uygun &lcme
araclari ile élctlecek ve degerlendirilecektir. Biligsel alandaki 6grenmeler igin
kagit-kalem testlerine yer verilecektir. Ancak katilimcinin gercek performansi
is ve performans testleri ve bu baglamda hazirlanacak olan kontrol listeleri

ile élgtlecek ve degerlendirilecektir.
8. Bu program 15 Kkisilik bir katilimeci grubu, alaninda uzman bir

egitimci, bu egitimi yapmak icin yeterli sayida alet, makine ve techizat ve
gerekli malzeme ile gergeklestiriimektedir.

c. Egitim Programinin Genel Amaclan

Kasiyer egitimi ile ilgili egitim ve 6gretim etkinliklerini basari ile

tamamlayan her katilimci;
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Kasay! acabilecektir,

Satis islemlerini yapabilecektir,

Kasa kapatma iglemlerini yapabilecektir.
d. Derslerin icerigi
Ders 1: Kasa Agma

Dersin Amaglari;

Bu ders ile ilgili egitim ve 6gretim etkinliklerini basari ile tamamlayan her

katilimci;
° Malzeme temin edebilecektir.
° Avans temin edebilecektir.
Dersin igerigi:

Malzeme Temini

o Araclar
o Gerecler
. Promosyon Urlinleri

Avans Temini
° Para

Ders Etkinlikleri:

o Kasa agma ile ilgili bilgileri sunma, edinme
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o Kasa agma ile ilgili bilgileri yaparak gésterme
. Avans temin etme
o Malzeme emin etme

Dersin Degerlendirilmesi:

e Kasa agma kontrol listesi

Ders 2: Satis Yapma

Dersin Amaclari: Bu ders ile ilgili egitim ve 6gretim etkinliklerini basar ile

tamamlayan her katilimci;

o Nakit / kredi karti ile satis yapabilecektir.
o Urlin iade fisleri, hediye cekleri ile satis yapabilecektir.
Dersin igerigi:

Nakit / kredi karti ile satis

o Yazar kasa kullaniimasi
o Pos cihazi kullaniimasi
o Uriin iade fisleri, hediye cekleri ile satis yapilmasi.

Dersin Etkinlikleri:
o Satis yapma bilgisi sunma / edinme,

o Nakit / kredi karti ile satis yaparak gésterme,
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o Uriin iade fisleri, hediye cekleri ile satis yapma,

Musteri hesabina 6deme almak,

KDV’siz satis iglemi yapmak,

Paketi teslim etmek.

Dersin Degerlendirilmesi:

. Satisg islemleri ile ilgili kontrol listesi,

o Nakit / kredi karti, Urln iade figleri, hediye cekleri ile ilgili kontrol
listesi.

Ders 3: Kasa Kapatma

Dersin Amaglari: Bu ders ile ilgili egitim ve 6gretim etkinliklerini basari ile

tamamlayan her katilimci;

o Pos cihazindan giin sonu raporu alabilecektir.

o Rapor ya da tutanak hazirlayabilecektir.

o Avans tutarlarini ayirabilecektir.

o Muhasebeye para ve evrak teslim edebilecektir.
Dersin igerigi:

Pos cihazindan gliin sonu raporu alinmasi,

o Rapor ya da tutanak hazirlanmasi,
o Avans tutarlarinin ayrilmasi,
o Muhasebeye para ve evrak teslim edilmesi.

Dersin Etkinlikleri:



Kasa kapatma ile ilgili bilgileri sunma / edinme,
Kasa kapatma iglemlerini yaparak gésterme,
GUn sonu raporu alma,

Rapor ya da tutanak hazirlama,

Avans tutarlarini ayirma,

Muhasebeye para ve evrak teslimi yapma.

Dersin Degerlendirilmesi:

e Kasa kapatma iglemleri ile ilgili kontrol listesi.

Egitim Programinda Kullanilan Arag ve Gereg Listesi:

Araglar:

Geregler:

Pos Cihazi

Barkod okuyucusu

Imprinter (Kredi karti slip cihazi)
Bilgisayarli kasa

Gulvenlik etiketi sbkme cihazi
Hesap makinesi

Tel zimba

Kase

Adisyon

Bant
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o Daksil

o Fatura

J Istampa murekkebi
o Kalem

o Kasa seridi

o Poset

o Toplu igne, atac

3.5.2.2. Egitime Katilacak Kisilerin Se¢ilmesi

Egitime katillacak kisilerin seciminde kasiyerlerin ise yeni basliyor
olmalari en énemli temel dayanadimizdir. Egitim ihtiyag formlarinin ise yeni
baslayan kasiyerlerin bulundugu 21 subeye génderildiginden bahsetmistik.
Ancak 6 subede calisan kasiyerlerden ikisinin én lisans mezunu olmasi ve
dérdinin de daha énceden farkl bir igsyerinde kasiyer olarak ¢alismalarindan
dolay! egitime katillacak kisi sayisi 15’e dusmustir. Eger 21 kasiyeri de
egitime alsaydik sonuclar bizi yaniltabilirdi. Yiksek 6grenim gérmis kisilerin
6grenmeleri ve kavramalari lise mezunlarina gére daha hizhh olacagindan
egitim etkinliginde yanilmalara neden olabilirlerdi. Daha énceden kasiyerlik
yapan kisilerin ise kasa ile ilgili bilgileri 6grenmeleri gegmis tecribelerinden
dolayi daha kolay olacaktir. Bu nedenle egitim icin segilen 15 kiginin genel
niteliklerinin birbirlerine benzer olmasi egitimin etkinligini artiracagi inanci ile

tercih edilmigtir.



3.5.2.3. Egitim Organlarinin Belirlenmesi

Egitimi verecek kisinin kasa ile ilgili teknik bilgisinin ¢ok iyi olmasi
gerekir. Bunun yaninda iyi bir egitimci olmal ki anlatiimak istenen kargi tarafa
rahatlikla iletilebilsin ve 6grenmeleri kolaylagsin. Digsaridan uzman egitimci
getirmek hem maliyet acisindan hem de sirketin 6rgit yapisini bilmediginden
dolayi egitimin basarisini etkileyebilir. Bunun yerine sirket iginde bulunan bir
uzman egitimci tercih edilecektir. Sirket blnyesinde egitim departmaninda
daha 6nceden bir slre kasiyerlik yapmig, fakat kendini egitim alaninda ¢ok iyi

gelistirerek egitim uzmani olmus bir egitimci bu egitimi verecektir.

3.5.2.4. Egitim Yonteminin Secilmesi

Burada Oncelikle egitimin isbasinda mi yoksa is disinda mi
verilecegine karar vermek gerekir. S6z konusu egitim kasa egitimi olunca
isbasinda vermek daha uygun gibi gézikse de masterilerin bulundugu bir
ortamda egitim vermenin zorlugu bu egitimi is disinda uygulamaya etkili
olmustur. Egitim is disinda fakat isletme icinde uygulanmistir. Genel
mUduarlik binasi egitim salonunda anlatim yéntemi ile bu egitimin verilmesine

karar verilmistir.

3.5.2.5. Egitimde Kullanilacak Arac — Gereclerin Belirlenmesi

Uygulanacak olan egitimde asagidaki ara¢ — gerecler kullanilacaktir;

° Pos cihazi
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o Barkod okuyucusu

J Bilgisayarli kasa

J Gulvenlik etiketi sbkme cihazi
o Hesap makinesi

o Kredi karti slip cihazi ( Imprinter)
o Kase

o Sahte para makinesi

J Tel zimba

J Fatura

o Daksil

o Kasa seridi

o Poset

3.5.2.6. Egitim Suresinin Belirlenmesi

Egitimin siresi 3,5 saattir. ilk bir saat kasanin ve tuslarin
tanitilmasi ve kasa agma islemlerinin gdsterilmesidir. ikinci saat satis yapma
, iade alma ve kredi karti islemlerinin 6gretilmesidir. Burada yarim saatlik bir
aranin ardindan son saatte de kasanin kapanmasi ile ilgili iglemlerin

anlatiimasi planlanmigtir.

3.5.3. Egitimin Degerlendirilmesi

Egitim programi uygulandiktan sonra egitimin etkinliginin &lgtlmesi
Uzerinde fazla durulmayan fakat gdésterdigi sonuclar acisindan son derece
faydali bir sirectir. Pek cok igletme egitim programini uygular fakat



sonuglarinin degerlendirilmesi asamasinda detayl bir g¢alisma yapmaz.
Egitim ihtiyacinin tespit edilmesi asamasindan, egitim sonuclarinin
degerlendirildigi agsamaya kadar oldukc¢a uzun bir sire¢ olan egitim etkinligi,
harcanan emegin, maliyetin ve zamanin kargiliginin alinip alinmadigini
gérmek bakimindan &nemlidir. Ozellikle st ydnetime egitimin sonuglarini
iletilmesi, sonraki egitim uygulamalarina daha fazla kaynak ve maliyet
ayrilmasi konusunda faydali olabilir.

Makromarket blinyesinde uygulanan egitim programinin
degerlendiriimesi asamasinda o6ncelikle davraniglarin 6lgllmesi amaciyla

egitim éncesinde uygulanan én test, egitimden sonra da uygulanmistir.

Egitim programinin degerlendirilmesinin ikinci asamasinda tepkilerin
6lgllmesi amaci ile egditimden hemen sonra egitim degerlendirme formu

uygulanmistir.

Egitim  degerlendirmenin  U¢lincl asamasinda ise egitimin
uygulanmasindan 6 ay sonra performanslarini 6lgmek adina yoéneticileri

tarafindan performans degerleme yapilmigtir.

3.5.3.1. Ogrenmenin Olciilmesi

Egitime alinan kasiyerlere o6ncelikle kasanin kullanimi ile ilgili
sorulardan olusan bir 6n test uygulanmistir. Bu uygulamanin amaci , ayni

testin egitim sonunda da uygulanarak egitim etkinliginin élctimesidir.

Uygulanan testte egitimin icerigine gére dizenlenmis 10 adet soru

bulunmaktadir. Her sorunun 10 puan oldugu sinav 100 puan Gzerinden
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degerlendirilmigtir. Uygulanan &én testin degerlendiriimesi ile kasiyerlerin
aldiklan ortalama puanin 65,33 oldugu ve ortalama 3,46 yanlis cevap
verdikleri tespit edilmistir. Egitim verildikten sonra sonuclarin kargilastiriimasi
ile egitimin etkinligi 6l¢llecektir.

Katilimcilarin 6grenme dlzeylerinin ~ élgllmesi amaciyla egitimin
icerigine uygun olarak hazirlanan ve egitimden 6nce de uygulanan son test
uygulanmistir.  Son testin  uygulanmasinin amaci egitimden sonra
6grenmenin Olcllmesidir.  Son testin degerlendirilmesinde, kasiyerlerin
ortalama olarak 87,33 puan aldiklari ve yanhs cevap ortalamasinin 1,26’'ya
distlgu tespit edilmistir.

On test ve son test karsilastiriimasinda ortalama puanda %22’ lik bir
artis oldugu ve yanlis cevap sayisinda da %2,2 ‘ lik disls oldugu

g6ralmastar.
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Tablo 3: On Test — Son Test Sonuglarinin Karsilastiriimasi

86

_ _ ise Giris On Test Son Test
Kasiyer Adi Subesi .
Tarihi Sonucu Sonucu
irem Oztlirk Sentepe 24/06/2007 50 80
Tugba
Polath - 2 26/06/2007 100 100
Cakmakl
Gigdem Sari | Keklik Pinari | 25/06/2007 90 90
Haticetilkibra .
_ lvedik 28/06/2007 70 90
Hasimoglu
Ozgir Yildiz Golbasi 26/06/2007 50 80
Rabia Solmaz Polatli - 1 29/06/2007 50 90
Deniz Nurten
Eryaman 22/06/2007 60 90
Konukoksar
Ali Senel Emek 29/06/2007 90 100
Muhammed _
Cigdem 29/06/2007 50 70
Aslan
Murat
Cebeci 25/06/2007 60 90
Baskaya
Deniz Yildirim | Abidinpasa 22/06/2007 80 90
Fatma Ozata Cayyolu 01/07/2007 60 90
Mevlide )
Basinevleri 26/06/2007 50 70
Tirekli
Zeynep Ezqi _
_ Etlik 01/07/2007 60 90
Gedik
Gulrcl Sengul | Goélbasi - 2 01/07/2007 60 90
GENEL ORTALAMA 65,33 87,33




3.5.3.2. Tepkinin Olciilmesi

Planlanan egitim verildikten sonra egitim degerlendirme formu
uygulanmistir. Egitimin degerlendiriimesinin agsamalarindan olan bu formun
uygulanmasi ile katilimcilarin tepkileri élgiimistir. Bu formda egitimin
etkinligini 6lgmeyi amaglayan 15 adet yargi bulunmaktadir. Kasiyerlerden bu
yargilara katilhp katilmadiklari sorulmustur.

5: Kesinlikle katiliyorum, 4: Katiliyorum, 3: Kararsizim, 2:
Katilmiyorum , 1: Kesinlikle Katilmiyorum.
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Tablo 4: Egitim Degerlendirme Sonug Tablosu

88

. . . 5 4 3 2 1 Basari
Degerlendirme Kriterleri
(%) | (%) | (%) | (%) | (%) Orani
Faydali ve etkin bir egitim
53 47 90,7
oldu
Bu konudaki eksikliklerimi
60 40 92
karsiladi
Egitimin devamina da
33 47 20 87,7
katiimaliyim
is stirecglerime katkisi oldu 73 | 27 94,7
Egitimin  sdresi  igerigine
J seng 33 53 14 84
uygundur
Egitmenin bilgi birikimi
o 60 33 7 90,7
yeterliydi
Katilimcilar ile iletisimi iyiydi 33 60 7 85,3
Sunum acik ve anlasilr
o _ 53 40 7 89,3
nitelikteydi
Egitmenin zamani kullanmasi
o 27 60 13 82,7
iyiydi
Egitmenin hazirlig yeterliydi 53 47 90,7
Onceden  yeteri  kadar
o o 53 40 7 69,3
bilgilendirildim
Egitim organizasyonu
J ? Y 20 60 20 92
basarilidir
Egitim salonu rahatti 13 53 27 7 74,7
Kullanilan materyaller
o 33 67 86,7
yeterliydi
ikramlar yeterliydi 53 | 40 7 69,3
EGITIMIN BASARI ORTALAMASI 85
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Sunum Acik ve Anlasilir Nitelikteydi
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Egitmenin Hazirhgi Yeterliydi
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Grafik 14: Egitim Degerlendirme Anketi —Soru 12

Egitim Organizasyonu Basarilidir
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Egitim Salonu Rahatti
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Kullanilan Materyaller Yeterliydi
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Verilen  egitimin, egitimcinin  ve  egitim  organizasyonunun
degerlendirildigi bu formda egitim %85 basarili bulunmustur. Kasiyerlerin en
cok katildiklari konu 9%94,7 ile is sureglerime katkisi oldu yargisi olmustur.
Egitim ihtiyacinin dogru tespit edilmesi ile egitim etkinliginin basarisi dogru
orantilidir. Egitim ihtiya¢ analizindeki verilere dayanak hazirlanan bu egitimin
amacina ulastigi, kasiyerlerin en ¢ok katildiklari konunun “is sireclerime
katkisi oldu” yargisinin oldugundan anlagiimaktadir.

Egitimin elestirilecek olan ydnl ise kasiyerlerin énceden yeteri kadar
bilgilendiriimemis olmalari ve ikramlarin yeterli bulunmamasidir. Bu iki kriterin
de %69,3 olarak en digsik seviyede ¢ikmasi planlanan diger egitimlerde

6zellikle bu iki konunun Gzerinde durulmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmigtir.
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3.5.3.3. Davranislann Olciilmesi

Davraniglarin él¢tilmesi asamasi, 6grenmenin 6lgiimesi ve tepkilerin
6l¢gllmesi agsamalarina gére daha zor ve daha kapsamli bir ydntemdir. Egitim
sonrasinda katilimcilar Gzerinde istenilen davranis kaliplarinin gelismesi
zaman alabileceginden davranislarin  élgilmesi  egitim  programi
uygulamasindan 6 ay sonra yapimistir. Egitimde &grenilenlerin ise
yansimasl egitimin hemen ardindan geceklesmeyebilir. Bu nedenle
davraniglarin 6lcliimesi amaciyla egitim sonrasi performans degerleme

yapimisgtir.

Egitim sonrasinda uygulanan performans degerleme kriterleri
belirlenirken egitimin icerigi dikkate alinmistir. Burada asil 6l¢ilmek istenen,
egitim etkinliginin degerlendiriimesi oldugundan dolayi egitimin icerigi

performans degerleme kriterlerinin belirlenmesinde baz alinmistir.

Performans degerleme kriterleri su sekilde tespit edilmistir;
o Kasa agma islemlerinin yapilabilmesi,
o Calisma alninin kullanimi,

o Nakit-kredi karti ile satisg yapabilme ,

o Yapilan isin kalitesi,

. is bilgisi,

. ise devam ve disiplin,

o Uriin iade islemini yapabilme,

o Hediye c¢eki ile islem yapabilme,
J Hatasiz ¢alisma dizeyi,
o Gln sonu raporu alabilme.
Belirlenen kriterlere 2-4-6-8-10 olmak Gzere 5 adet derece verilmistir.
Degerlendirmeyi yapacak olan yéneticiden bu bes dereceden birini segerek

puanlama yapmasi istenmistir.



Tablo 5: Performans Degerlendirme Tablosu

KRITERLER PUANLAR ORTALAMA
Kasa Acma|10|10| 8 (10|10 8 | 8 |10|/10(/10({10|10 9,5
islemlerinin
Yapilabilmesi
Calisma Alaninin| 8 |10/ 8 |8 |10{ 8 | 4 |10{10| 8 | 8 |10 8,5
Kullanimi
Nakit-Kredi Karti{10|10{10(10|{10/ 6 | 8 [10{10(10|10|10 9,5
ile Satis
Yapabilme
Yaptigi isin| 8 [10( 8 [10|10|/ 8|8 8|8 [10| 8 |10 8,8
Kalitesi
is Bilgisi 10|10 10(10 10 10
ise Devam ve|6 |8 10[10 8 10 8
Disiplin
Uriin lade| 8 [10/ 8|8 [8|8|6][10[10|10[10] 8 7
islemlerini
Yapabilme
Hediye Ceki ile| 8 | 8 |10(10| 8 | 8 |10(10|10(10|10| 8 9,1
islem Yapabilme
Hatasiz Calisma| 8 |8 |8 |8 (106 | 8|8 |10|10/ 8 | 8 8,3
Dlzeyi
Gan Sonu|10|10| 8 |10|{10| 8 |10(10|10(10| 8 |10 9,5
Raporu Alabilme
TOPLAM 86|84192|94/98|80|78|92|94 96|88 |94
GENEL

89,66

ORTALAMA




Performans degerleme sonuclarn incelendiginde ortalama puanin
89,66 oldugu tespit edilmistir. Bu puan egitim sonrasinda egitimin igceriginin
davraniglara yansimasinin yiksek oldugunu géstermektedir.

Performans degerlendirme puanlarina bakildiginda kasiyerlerin aldigi

toplam puan araligi 78 ile 96 arasinda degismektedir.
78 ile en disuk puan alan kasiyerin bile egitimden énce en ¢ok hata

yapilan ( hediye c¢eki ile islem yapabilme, giin sonu raporu alabilme gibi )

islemlerden oldukga ylksek puan aldigi dikkat cekmektedir.

3.5.4. Egitimin istatistiksel Analizi

istatistiksel anlamda analiz yapabilmek igin 6ncelikle bir hipotez

kurulmalidir.

H, hipotezi, kasiyerlerin egitimden énceki performans ortalamalari

ile egitimden sonraki performans ortalamalarinin birbirine esit oldugudur.

H,  hipotezi ise Kkasiyerlerin egitimden Onceki performans

ortalamalarinin egitimden sonraki performans ortalamalarinin birbirinden

farkli oldugudur.

a guvenilirlik agisindan 0,05 olarak kabul edilmigtir.

Hy=u = u,

H=u #p,
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a=0,05

Tablo 6: Istatistiklerin Boélimlendiriimesi

100

Standart
i Hata
Orneklem Standart Ortalamas
Ortalama | Buyuklugu Sapma [
ONCE 65,3333 15 16,84665 4,34979
SONRA 87,3333 15 8,83715| 2,28174
Tablo 7: Korelasyonlarin Bélimlendirilmesi
Orneklem Anlamlilik
BUyUkligl | Korelasyon Dizeyi
ONCE & SONRA 15 , 726 ,002
Tablo 8: Testin Bélimlendirilmesi
Gift Yonl
Anlamhihk
Karsilastirmali Farkliliklar t Fark Dlzeyi
Standart
Standart Hata Farkin %95
Ortalama | Sapma Ortalamasi | Glven Aralig
Alt Ust
Limit Limit
ONCE - - -
SONRA -22,0000 | 12,07122 3,11677 | 28,684 1531 - 05§ 14 ,000
8 52 ’




Test kalibi [t=-7,059 sd=14 p=0,000] biciminde elde edilir. Bu
sonuglara go6re kasiyerlerin egitimden sonraki sinav puanlari egitimden
6nceki sinav puanlarina gére énemli derecede ylksek bulunmustur. Kasa
egitimi, kasiyerlerin kasa kullanimindaki basarilarini arttirmig, hatalarini

6nemli duzeyde azaltmistir.(p=0,00 < a =0,05) oldugundan H, hipotezi red

edilir.

istatistiksel analizin sonucuna gére de kasiyerlere egitim verilmeden
6nce uygulanan testte ortalama puanlarinin 65,33 , ve yanls cevap
ortalamalarinin 3,46 c¢ikmasi kasiyerlerin kasanin teknik anlamda kullanimi
ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmadiklarini géstermektedir. Egitimin sonunda
uygulana egitim degerlendirme formunun sonucunda egitimin basarisi %85
bulunmustur. Bu basari egitim sonunda yapilan son test ile de
dogrulanmaktadir. Kasiyerlere egitimden &nce de uygulanan bu testin
sonuglart énemli oranda ylksek cikmigtir. Ortalama puanlari 87,33 e
ylkselirken yanlis cevap ortalamalari 1,26’ ya dismastir. Egitimden sonra
kasiyerlerin yoneticileri ile yapilan gérismelerde ise kasiyerlerin énemli
oranda daha az hata ile caligtiklari, daha az musteri sikayeti aldiklari ve
motivasyonlarinin daha yiksek oldugu, bdylece performanslarinin artmis
oldugu tespit edilmistir.

3.6. GENEL DEGERLENDIRME

Kurumsallasmak isteyen igletmelerde verimliligi arttirmak igin
kullanilan yéntemlerin baginda egitim gelmelidir. Egitim , bir maliyet unsuru
degil, aksine insana yapilan bir yatirimdir. Dolayisiyla isletmenin verimliligi ile
egitim ve gelistirme faaliyetleri arasinda dogrudan bir baglanti kurulmahdir.
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Eger isletmede dizenli olarak egitim ve gelistirme programlar
uygulaniyorsa, hem ise yeni girenler hem de mevcut calisanlar iglerini
deneme yanilma yolu ile degil, editim sayesinde tam olarak 6grenme firsati
bulurlar. Hangi isi ne zaman ve ne sekilde yapacaklarini egitim sayesinde
6grenirler. Boylece igletme yénetiminin kontroll de kolaylasir. Calisanin isine

ve isletmeye olan baghlig! artar.

Ozellikle ise yeni baslayanlar acisindan bakildiginda, her ne kadar
yapilan isin uzmani dahi olsalar yeni bir isletmeye baglamis olmanin verdigi

deneyimsizligi yasayacaklardir.

Bu slrecte uygulanacak olan egitim programi, onlarin oryantasyon
asamalarini en verimli sekilde gecirmelerini saglayacakitir.

Arastirmanin uygulama kisminda ise yeni baslamis 15 adet kasiyer
egitim programina dahil edilmigstir. Calistiklari subelerde kasiyerler hakkinda
mulgteri sikayetlerinin artmasi ve yodneticiler ile vyapilan gériasmeler
neticesinde ise yeni baslamis olan 15 kasiyerin egitim programina tabi

tutulmalarinda fayda gérulmustar.

Kasanin kullanimindaki hatalar, gogu zaman geri dénligt zor sorunlar
yaratmaktadir. Kasanin kullanimindaki yetersizlikten kaynaklanan bu

sorunlarin ¢ézima programli egitim faaliyetinden gegmektedir.

Kasiyerlere kasanin agilmasi, igslem yapilmasi ve kapatilmasi ile ilgili
3,5 saat slren bir egitim uygulanmigtir. Uygulanan egitim neticesinde
katilimcilara egitim degerlendirme formu verilmis ve egitimin, egitimcinin,
sunumun, egitim yerinin degerlendirilmesi istenmistir. Egitim degerlendirme
formlari egitimci tarafindan incelenmis ve egitimin %85 oraninda basarili

oldugu tespit edilmistir.
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Ancak egitim degerlendirme formunun sonuglari egitimin etkinligi
hakkinda detayli bilgi vermeyebilir. Clnkl egitim degderlendirme formlari ile
sadece 3,5 saatlik sire¢ degerlendirilmektedir. Egitimin etkinligini élgebilmek
icin daha somut sonuclara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu tezin savunulmasindaki asil amag, egitimin isteki performans

Uzerinde etkisinin ne oldugudur.

Dolayisiyla egitim degerlendirme formlari egitimin etkinliginin élgtlmesi

asamalarindan sadece ilkidir.

Bir diger asamada egitimin 6grenmeye etkisi dl¢ilmastir. Egitimden
6nce uygulanan 6n test ve sonrasinda uygulanan son test sonuclari
karsilastirildiginda %22 dizeyinde bir artis oldugu egitimci tarafindan tespit
edilmistir. On testte yanlis cevaplanan sorularin cogu son testte dogru olarak
cevaplanmigtir. Testteki sorular kasiyerlerin kasa kullanimi ile alakali en ¢ok
hata yaptiklari islemler hakkindadir.

Egitim maliyetli bir istir. Dolayisiyla 6zellikle kurumsallasma slrecini
tamamlamayan igletmeler agisindan egitim etkinliginin batin asamalari ile
degerlendiriimesi , faydasinin ortaya konmasi ve harcanan maliyetle
iliskilendirilmesi gerekmektedir. Ozellikle (st diizey ydneticilere egitimin
sonuglari ve faydalan iletilirse sonraki surecte planlanacak olan egitim
faaliyetlerine daha fazla yer verilir.

Egitimin etkinliginin Olctimesinin  son asamas! ise katilimcilara

uygulanan performans degerlemesinin yapilmasidir.

Egitimin élglimesi slrecinin son asamasinda egitimden 6 ay sonra bir
performans degerleme yapilmistir. Bu degerlemeyi egitime katilan
kasiyerlerin  yOneticileri ~ yapmustir.  YOneticiler, kasiyerleri  bizzat
g6zlemleyebilen, musteri sikayetleri s6éz konusu oldugunda dogrudan
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sikayetin iletildigi kisi olduklarindan dolayi kasiyerlerle ilgili tim gelisme ve

gerileme sireclerini takip edebilmekteler.

Performans degerleme sonuclar incelendiginde egitime Kkatilan
kasiyerlerin performanslarinda énemli oranda gelisme oldugu gérilmustar.
Meslekleri ile ilgili batin sirece eksiksiz hakim olduklari ve ¢ok dustk hata
oranlari ile caligtiklari tespit edilmistir. Buna paralel olarak egitime katilan
kasiyerlerle ilgili olarak masteri sikayetlerinin de yok denecek kadar az
oldugu yine ydneticileri tarafindan tespit edilmigtir.

isletmedeki genel mobilite sonuglari incelendiginde, egitim verilmeyen
15 kigilik gruptan 6’si ilk bir ay icinde, 2’si ikinci ayda isten ayriliyorken
Ugclinct ayda devam eden kasiyer sayisi 7 olarak belirlenmigtir. Egitim verilen
grupta ise 15 kisiden 2’si birinci ayda, 1’i ikinci ayda ayrilmis , Gglncu ayda
devam eden kasiyer sayisi 13 olmustur.

Ayni dénemde egitim almayan grupta isglcu devir orani ilk ayda %40,
ikinci ayda %13,3 olmustur. Egitim verilen grupta ise ilk ay %13,3, ikinci ay
%6,6 oraninda kalmigtir.

isletmede daha oénce yapilmis benzer 6zellikte bir egitim olsaydi
sonuglarini karsilagstirmak bakimindan énemli veriler saglayabilirdi. Ancak
isletmenin kurumsallagma sirecini henldz tamamliyor olmasi daha énceden
yapilmis bir egitim verilerine ulasmamizi engellemektedir. Arastirma
kapsaminda uygulanmis olan egitim bu anlamda yol gd&stericidir ve
sonuglarinin degerlendirilmesi bakimindan da bundan sonraki slrece 1sik

tutacaktir.

Son olarak egitime katilan kasiyerlerle yapilan goérismelerde,
egitimden sonra islerini daha severek yaptiklari, mutlu galistiklari ve bu igi bir
meslek olarak gordiiklerini s6zl(i olarak ifade etmislerdir. Ozellikle perakende

sektdériinde yapilan isin meslek olarak gértilememesi en blylk sorunlardan
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birisidir. Uygulanan egitim faaliyeti sonucunda sekidérde mesleklesme

anlaminda da énemli gelismeler yaratmistir.



SONUC

Bir kurumu basariya ya da basarisizliga géttren en énemli faktér insan
kaynaklarndir. Bir igletmenin en ileri teknolojiyi getirmesi ya da ciddi maliyet
gerektiren yatirrmlar yapmasi o igletmenin basarili olacagi anlamina
gelmemektedir. isletmenin basarisi ancak bu teknolojileri kullanabilme

becerisine sahip insan kaynagini elinde bulundurmasi ile mamkdn olur.

insan kaynaginin giderek artan &nemi, sirketleri de bu glcl
kaybetmemek icin bir takim galismalar yapmaya yo6neltmistir. Mevcut insan
kaynaginin verimliligini ve performansini artirmak, onu degisen kosullara
adapte olabilecek esneklikte yetistirmek igletmeler icin yasamsal énem arz
etmektedir.  Burada egitim ve gelistirme faaliyetlerinin énemi ortaya

ctkmaktadir.

Cogu isletmede egitim bir maliyet unsuru olarak gérilmektedir. Egitimin
etkilerinin zamanla ortaya ¢cikmasi bu disinceye neden olabilir. Oysa egitime
harcana para maliyet unsuru olarak degil yatirim olarak degerlendirilmelidir.
Stratejik anlamda disdnuldaginde egitimin isletmeye saglayacagdi faydalar
maliyetinden daha fazladir. Egitim sayesinde calisanlar islerini daha iyi
yaparlar ve bu da igletmenin verimliligini etkiler. Egitim sonucunda hatalar, is
kazalan, isten ayrilmalar ve gereksiz fazla mesailer azalir. Galisanlarin
motivasyonlari ve igyerine baghliklari artar, Uretim ve hizmet kalitesi
yUkselir. Bu faktérler uygulanan egitim programinin igletmeye dogrudan ya
da dolayli faydalarini géstermektedir.

Egitim uygulamalari, calismamizda U¢ temel asamada ele alinmistir.
Egitim ihtiyaclarinin analizi, egitim programlarini gelistirme ve egitimin
degerlendiriimesi. Calismamizin arastirma kisminda da yine bu (¢ asama
g6z o6ndnde bulundurulmustur. Genellikle isletmelerde &zellikle egitimin
degerlendirilmesi bolima yeteri kadar iyi yapilmadidi icin egitimin kisi ve
isletme dizeyinde faydalari acik bir sekilde gértlemez. Egitimin planlanmasi



ve uygulanmasi asamalarindan sonra egitimin etkinliginin somut verilere

ulagilacak sekilde degerlendirilmesi gerekir.

Galismamizin (gUnct boéliminde egditim programlari gelistiriimeden
6nce egitim ihtiyac analizi yapilmis ardindan egitim planlamasi yapiimis ve
son olarak da egitimin etkinligi degerlendirilmistir. Verilen egitim neticesinde
calisanlarin tepkileri ve 6grenme dizeyleri 6lgllerek egditimin basarili olup
olmadigi analiz edilmeye calisiimistir.

Egitim degerlendirme formundan ¢ikan sonuglara gére egitimin %85
oraninda basarili bir egitim oldugu katilimcilar tarafindan belirtilmigtir. Bu
formdaki  veriler ilerde yapilacak olan egitimler icin programin revize

edilmesine katki saglamigtir.

Egitime katilanlarin 6grenme dlzeylerinin dl¢llebilmesi icin egitimden
dnce ve egditimden sonra olmak Uzere 6n test ve son test uygulamasina
gidilmistir. Bu testlerin sonuglari karsilastirildiginda egitimin énemli élctide
6grenmeye etkili oldugu ve katilimcilarin iglerini daha iyi yapmalarini
sagladi§! sonucu ortaya ¢ikmistir. istatistiksel analiz neticesinde ise yapilan
egitim etkinligi sonuclarinin gadvenilir oldugu (a = 0,05), katihimcilarin
egitimden 6nceki basari ortalamasi ile egitimden sonraki basar

ortalamasinin esit olmadigi (H, = y, # p,) dogrulanmigtir.

Egitimden bir sire sonra katilimcilarin yéneticileri ile yapilan gérisme
neticesinde egditime katilanlarin daha az hata ile calistiklari, isleri ile ilgili
bltin sureclere hakim olduklari ve performanslarinin eskiye oranla daha
yuksek olugu bilgilerine ulasilmigtir.

Bu calisma ile planlanmig egitim faaliyetleri sonucunda, isletmenin
istedigi yénde calisanlarin tutum, davranis ve becerilerinin gelismesinin

mUmkin olacagi s6ylenebilir.
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EK 1:Egitim ihtiya¢ Formu

EGITIM IHTIYAC FORMU

FORMU DOLDURAN YONETICININ:

ADI SOYADI:

UNVANTI:

SUBESI:

HAKKINDA FORM DOLDURULAN KiSiNiN:

ADI SOYADI:

UNVANTI:

SUBESI:

Egitim Thtiyac1 Olusturan Nedenler:

A: Cok gerekli B: Gerekli C: Gereksiz

Onerilen Egitim Konular: A B
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EK 2: Musteri Sikayet Formu

MUSTERI SIKAYET FORMU

MUSTERININ

ADI SOYADI

TELEFON NO

ADRESI

Tarih ve imza

SIKAYETIN KONUSU

PERSONEL

URUN

TEMIZLIK

YONETIM

DIGER

Sayin Misterimiz, Aligverisinizde Makro Market'i tercih ettiginiz icin tesekkir ederiz. Sikayetinizle ilgili size geri dénus yapabilmemiz
icin lutfen Musteri Bilgilerini eksiksiz doldurunuz.

Gostermis oldugunuz ilgiye tesekkilr ederiz.
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EK 3: Kasiyer Egitimi Sinav Sorulari
10/07/2007
Adi Soyadi:
Subesi:
Ise Giris Tarihi
KASIYER EGITiMi SINAV SORULARI

1. Kasa ekrani parola girisine nasil alinir?
a. Once 4 tusu ardindan islem tusuna basilarak.
b. Once islem tusu ardindan 5 tusuna basilarak.

c. Fiyat kontrol tusuna basilarak.

2. Kasa ve raf fiyat1 farkli olan iirtinde nasil bir iglem uygulanir.
a. Fiyat kontrol tusu ile fiyat1 kontrol edilir.
b. Uriin iade islemi uygulanr.

c. Uriiniin raftaki etiket fiyat1 dogrudur, miisteriye aradaki fark verilmelidir.

3. Fatura almak isteyen miisteri hakkinda nasil bir islem uygulanir?
a. Once fis verilir ardindan islem tusu ile fatura ekranma gegilir.
b. Once 1 tusuna basilir ardindan islem tusuna basilr.

c. Uriinler iade almir, fatura ekranindan yeniden islem yapihr.

4. Kasayi iade iglemine yonlendiren islem hangisidir?
a. Once 2 tusu ardindan islem tusuna basilarak.
b. Once islem tusu ardindan 10 tusuna basilarak.

c. Fiyat kontrol tusu ile birlikte kasiyer sifresi girilerek.

5. Miisteri kasaya geldiginde fatura istedigini ancak daha sonra fatura yerine fis
almak istedigini belirtmistir. Bu durumda nasil bir islem yapilir?
a. Iptal tusu ile fatura iptal edilir ve iiriinler fis ekranindan tekrar gegirilir.
b. Kasa kapatilip tekrar agilir, iiriinler fis ekranindan gegirilir.
c. Islem tusuna 2 defa basildiginda ekran fis ekranina gecilir.



6. Miisterinin aldig iiriiniin iizerinde farkli bir iiriiniin etiketi varsa nasil bir
islem yapilir?

a. Fis bitmemis ise iiriin iptal edilir, gercek tutar: gecirilir. Fis bitmis ise iiriin
iade alinir, fiyat farki varsa miisteriden fark almir ya da miisteriye fiyat
farki 6denir.

b. Fis bitmemis ise iirlin iade alinir, aradaki fiyat farki fise yansitilr. Fig
bitmis ise iiriin iptal edilir.

c. Miisteriden iiriiniin etiketinin degistirilmesi istenir.

7. Kasanin ekraninda com, prog, data time hatalar1 goriiliiyor ise nasil bir iglem
yapilir?
a. Kasa kapatilir, teknik servise bilgi verilir.
b. Kasa jurnali ya da pos cihazlarinin slipleri bitmis demektir, kontrol edilir.

c. Kasann yazicis1 kapatilip agilir.

8. Kasa ekrani fatura ekranindayken fis ekranna nasil gecilir?
a. Islem tusuna 2 defa basilarak.
b. Iptal tusuna basilarak.

c. Once 0 tusuna ardindan islem tusuna basilarak.

9. Miisterinin 1 adet aldig: iriinii 2 defa gecirdigini diisiinen kasiyer nasil bir
islem yapmahdir?
a. Uriinii iptal ederek tekrar gecirmelidir.
b. Jurnal rulosundan veya fisten kontrol edilmelidir.

c. Islem tusuna basih tutarak son gecen iiriin adedine bakilr.

10. Kasa kapanirken asagidaki iglemlerden hangileri yapilir?
a. Kasanin giin sonu raporu alinir ve kasiyer sifresi girilerek kasa kapah
konuma getirilir.
b. Kasadan Z raporu, pos cihazlarindan giin sonu raporu alarak kasa kapal
konuma getirilir.

c. Kasa sayilir ve pos cihazlarindan giin sonu raporu alinir.
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EK 4: Egitim Sonrasi Performans Degderlendirme Formu
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EGIiTiM SONRASI PERFORMANS DEGERLENDIRME

Gln Sonu Raporu Alabilme

FORMU
Egitimin Adi
Personelin Adi
Degerlendiren Yonetici
Degerlendirme Tarihi
KRITERLER DERECELER PUANLAMA

Kasa Acma islemlerinin Yapiimasi 4 6 8 10
Calisma Alaninin Kullanimi 4 6 8 10
Nakit-Kredi Karti ile Satis Yapabilme 4 6 8 10
Yaptigi isin Kalitesi 4 6 8 10
is Bilgisi 4 6 8 10
ise Devam ve Disiplin 4 6 8 10
Uriin lade islemlerini Yapabilme 4 6 8 10
Hediye Geki ile islem Yapabilme 4 6 8 10
Hatasiz Calisma Diizeyi 4 6 8 10

4 6 8 10

TOPLAM
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OZET

GEDIK, Demet. insan Kaynaklarinin Egitiminin Performans Uzerine
Etkileri — Ornek Bir Uygulama. Yilksek Lisans Tezi. Ankara — 2007.

Kiresel rekabette insan kaynaklari organizasyonlarin saglikli bir
sekilde yasamlarini strdlrebilmeleri igin ¢ok dnemlidir. Calisanlar ve onlara
verilen egitimin &nemi, organizasyonlari rakiplerinden  bir adim &ne
cikaracaktir. Calismamizda egitimlerin caligsanlarin performanslari Gzerinde
ne kadar etkili oldugunu géstermeye calistik. ilk olarak “insan kaynaklari’ni
ve “egitim”i tanimladik. Daha sonra su konulari detayll olarak acikladik;

“egitim ihtiyaci asamalar”, “egitim programlarinin planlanmas!”, eqgitimi
uygulamak ve sonugclarinin analizi”. Calismamizda bir de egitim ihtiyacinin
tespit edilmesi ve sonuclarinin analiz edilmesini iceren alan arastirmasi
mevcuttur. Goérllmektedir ki, egditimler calisanlarin performanslarini ve

organizasyonlarn verimliligini olumlu olarak etkilemektedir.

Anahtar Sozciikler

insan Kaynaklari
Egitim
isletmelerde egitim
Gelistirme

A A

Performans



ABSTRACT

GEDIK, Demet. Training of the human resources and effective on the
performance and a Sample Practice. Master’s thesis. Ankara — 2007

Human resources is very important for organizations to live healty in
global compating. The importance of the employees and their trainings are
going to take the organization one step in front of their rivals. In this work we
tried to show how much the trainings are effective on the employees
performance. First of all we explain the “ human resources” and “ training”.
And than we explain these subjects detailed; “the steps of training
neccessity”, “planing of training programs”, “ practice the training and analize
the results”. And there is an area study which contains determining the
traning neccessity and analize the results of this. It's seen that the tarinings
are effected the employees performance and the productivity of the

organizations pozitive.

Key Words
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. Human Resources

Training

Training of the organizations
To develop
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Performance
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