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OZET

Son yillarda insan kaynaklan alaninda 6nemli degigimler olmﬁsfur. Sirketl_er'
icin insan kaynagi faktéri onemli bir hale gelmistir. Diinya pazanndg rekabet..”
avantajina sahip olmak isteyen sirketler i¢in yiiksek beceri ve bilgi sahibi p;féonel

buyik bir olgiit olmaktadir.

Giiniimiiziin dinamik girketlerinde isler daha kangik oldugu ve islerin
yapiliginda hizli degisimler meydana geldigi i¢in egitim ve gelistirme ihtiyac
artmaktadir. Bu baglamda, egitim ve gelistirme faaliyetleri, yeni alinan personeli
isini dogru yapabilmesi igin efitmek, veya calisanlarin yeteneklerini geligtirmek ve
olumsuz davramglarint degistirmek amaglarini tagir. Egitim ve gelistirmenin diger bir
hedefi ise, basarili personeli daha biyik sorumluluklar alabilecek duruma
getirmektir. Bununla birlikte, egitim ve gelistirmenin igletme agisindan en 6nemli

amaci verimlilii artirmak ve rekabet avantajin stirdiirebilmektir.

Isletmeler hedeflerine ulagabilmek i¢in iyi hazirlanmig egitim programlan
uygulamalidir. Oncelikle, egitime ihtiyag olup olmadig: belirlenmeli, egitimin gerekli
oldugu ortaya ¢iktiktan sonra egitim amaglan olusturulmahdir. Boylece egitim
programt seklini almaya baglayacaktir. Sistemli ve disiplinli bir program hem bireyin
hem de isletmenin basarisin1 garantileyebilecegi igin bu programlarda hataya yer

verilmemelidir.

Bu tez ¢aligmast genel olarak efitim ve gelistirmenin igletmeler agisindan
onemini vurgulamaktadir. Bazi tamimlar yapildiktan sonra egitim ve gelistirmenin
gerekliligi ve faydalan tzerinde durulmaktadir. Bir sonraki boéliimde, egitim ve
gelistirme programinin agamalari anlatilmaktadir. Egitim ve gelistirme ydntemleri
aciklandiktan sonra degerlendirme asamasinin sire¢ agisindan gerekliligi,

degerlendirme yontemleri, gostergeleri agiklanmaktadir.

Bu tez galigmasinin uygulama boliiminde ise, bazi bankalarin egitim ve
gelisﬁrme caligmalar1 incelenmigtir. Bankalardaki egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
sirece uygun olarak igleyip iglemedigi anket sorulariyla 6lgilmeye ¢aligtlmugtir.
Ayrica banka galiganlarinin egitim ve geligtirmeye dair fikirleri de égrenilmigtir. Son
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olarak uygulanan egitim ve gelistirme faaliyetlerinin kisiye ve 1se\\ka,tk1s1mn ne ‘

dlglide oldugu tespit edilmeye galistimustur. 1}*’?3,_



SUMMARY

Recent years have witnessed major changes in the area of human resource
development. The factor of human resource for organizations has been important. A
highly skilled and knowledgable personnel has become critical for companies

wanting to have competitive advantage in a global marketplace.

Since jobs in today’s dynamic organizations are more complex and rapid job
changes are occuring, the need for training and developing personnel has increased.
In this context training and development efforts may aim to train new employees to
do their jobs properly, or to improve the capabilities, and change the bad work habits
of internal employees. The other goal of training and development effort is to
prepare successful employees for positions of greater responsibility. However, the
main objectives of training and development are to increase productivitiy and

continue companies’ competitive advantage.

Organizations should have well-prepared training programs to realize their
goals. Firstly, they must assess whether there is a need for training. Once it has been
determined thai training is necessary, training goals must be established. Through
this way a training program actually takes its form. A systematic and well-disciplined
program ensures both individuals and organizations business success so

organizations must consider a fully- prepared program without any error.

This thesis basically emphasizes the importance of training and development
for organizations. After some conceptual definitions given, the importance and
benefits of training porgrams have been mentioned. In the foolowing chapter, the
steps of preparing a program have been briefly described. Training methods have

been followed by focusing on the importance of evaluation of training programs.

In the research part of the thesis, training and development facilities of some
banks have been investigated. The questionaire tries to find whether the training and
development facilities in the bank have been planned and practiced in accordaace to
the training and development procedure. Besides, bank personnel’s ideas about

training and development facilities have been clarified. In the last part of the
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questionaire some questions have been asked to belirlemek the effects of uygulanan

training and development facilities both on the bank personnel and their job.
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GIRIS

Insanlarin ve kurumlarm higbir caba g&stermeden geligebilmesi ve degisen
sartlara uyum saglayabilmesi kolay degildir. Siirekli olarak degisen gevre kosullarina
uyum saglamak, yenilenen teknolojiye ayak uydurmak, artan ihtiyaglara cevap
vermek igin kigilerin ve kurumlarm teorik ve mesleki bilgilerini artirmalar1 zorunlu
hale gelmigtir. Ozellikle yirminci yiizyrln sonunda etkin olan kiiresellesme akimi
isletmelerin kendilerini yogun rekabet ortammda bulmalarina neden olmustur. Diger
sirketlerle rekabet eden ve ayakta kalmak zorunda olan isletmeler sadece
teknolojilerini yenilemek, firiin veya hizmet kalitesini ve gesidini artirmak ile bunun

listesinden gelememektedir.

Bagsarili sirketler sunun farkia varmuglardir. Teknolojik bilgi kullamlmadig: ve
gelistirilmedigi takdirde, girketlerin bitylimesine ve rekabet avantaji saglamasma ok
az katkis1 olur. Eger sirket, liriiniinii miigteriye zamaninda ulagtiramazsa fiyat
avantajinin hicbir faydasi olmaz. Ve son olarak, birileri iiretmezse {iriin avantaji da
tek bagina yeterli degildir. Sirketler i¢in herseyden Onemlisi kaliteli iggSrendir
(Burack et al, 1997, s.15). Gegen yirmi yilda, insan kaynaklari $neminin iyice
farkina varilmustir. s performansimi artirmak igin galiganlarin katiddig: aktiviteler
bunun bir gdstergesidir. Uriin/Pazar stratejileri odakh rekabet programlari artik
yeterli olmamaktadir. Isletmeler rekabet ettikleri sirketleri saf digt birakmak igin
kendi ¢ahiganlarmin giiciinii ortaya ¢ikarmamn yollarim aramaktadirlar. Bu nedenle
¢alhiganlarin yeterliliklerini ve davramglarmi gelistiren programlara dayanarak rekabet
avantaji saglama girisiminde bulunmaktadirlar (Luoma, 2000, s.145).

Ollin(1996, s.29) de personeli egitme ve gelistirme ihtiyacinin son yirmi yilda
iyice arttima deginmigtir, Ve bu ihtiyacin yarattifa talep dogrultusunda sirketler,

¢aliganlarma ileri diizeyde egitim vermektedir.

Amaci, biiyiikligii, bulundugu is kolu ne olursa olsun biitiin isletmeler,
calisanlarin etkili ve verimli olarak ig diinyasina dahil etmek i¢in bazi problemlerle
kargilagrr. Bu siireg icerisinde isgiler ve yoneticiler gérevierini en iyi gekilde
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yapabilmek i¢in gerekli yetenek ve bilgiye sahip olmak zorundadirlar. Egitim ve
gelistirmenin rolii ise iggérenin kendisine verilen igi yapmak i¢in gerekli yetenek ve
bilgiyi edinmesini saglamak ve bu bilgi ve beceriyi siirekli olarak yenilemektir
(Sikula and McKenna, 1990, 5.202).

Detayl1 bir oryantasyon programundan sonra bile yeni ¢ahsanlar ¢ok nadiren
doyurucu bir sekilde caligabilirler. “Degigen teknolojiye gbre isin gerektirdigi
yeterliklerin degismesi, ¢alisan kisilerin iginden ayrilincaya kadar siirekli egitim
icinde olmalarini gerektirir (Agaoghu, 1997, s.12).” Kisilerin ¢aligmalar1 gereken iste
¢ofunlukla egitime gereksinim vardir. Hatta deneyimli bir igci bagka yeni bir igte
isini daha iyi yapabilmek igin egitime ihtiya¢ duyar (Werther and Davis, 1986,
$.232). Bu nedenle Orgiitlin egitim ihtiyaclari belirleme, verilen egitimden en iyi
sekilde yararlanabilecek kisi veya gruplar: belirleme, egitim programm tasarlama ve
birgok durumda bu programui uygulama sorumlulugu insan kaynaklar1 boliimiine ve
bu boliimdeki egitim ve gelistirme uzmanlarma verilmistir (Sikula and McKenna,
1990, 5.202).

Isletmelerde insan kaynaklarmn gorevi sadece ise uygun eleman almakla
kalmaz, aym zamanda ige alman veya halihazirda ¢alisan personeli degisimlere ayak
uydurabilmesi igin yetistirmek ve geligtirmekle gorevlidir. Insan kaynaklari
boliimiine bu anlamda diigen ¢ok 6nemli gdrevler vardir. Egitim ve gelistirme
¢alisanlar i¢in bu kadar 6nemli duruma geldigi i¢in uygulanacak programlarin gok iyi
hazirlanmas: gerekmektedir. Eksiksiz ve yanhgsiz hazirlanmig bir egitim programmnm
hem igletmeye hem de ¢alisanlara faydasi olacaktir.

Bu tez caliymasi giinlimiizde biiylik rekabet avantaji saglayan egitim ve
gelistirme programlarmin isletmeler ve galiganlar agisindan &nemine deginecektir.
Tezin birinci bSliimiinde egitim ve gelistirme ile ilgili kavramlar agiklanacak, daha
sonra egitimin 6nemi ve gereklilifinden bahsedilecektir. Egitim ve gelistirmenin
amaglar1 ve yararlarindan bahsedildikten sonra igletmelerde yaygm olarak kullanilan
egitim tiirleri agiklanacaktir. Ayrica giiniimiizde Snemi iyice belirginlesen stratejik
insan kaynaklar: gelisimi {izerinde de durulacaktir.



Tezin ikinci bOlimiinde, egitim programlarmm hazirlanmasi - srasinda
yapilacaklar anlatilacaktir. Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, egitim programmnin
icerigi ve egitim programinda kullanilabilecek yontemler tek tek agiklanacaktir,

Ugiincii béliimde ise egitim programlarnn degerlemesinin dnemi, amaci ve
evreleri iizerinde durulacak, degerlendirme yontemleri agiklanacaktir,

Tezin son bélimiindi uygulama ¢aligmas: olugturmaktadir. Bankalardaki egitim
ve gelistirme ¢abalarim ve bunlarin sonuglarinin arastirildig: bu boliimde bankalarm
egitim ve gelistirme programlar1 incelenecek, bu konuda belirlenen eksiklikler

konusunda 6nerilerde bulunulacaktir.



BOLUM 1

EGITIM VE GELISTIRME

1.1. Egitim ve Gelistirme ile Ilgili Kavramlar

Egitim ve gelistirme kavramlar1 birbirine ¢ok yakin anlamlar tasidifi igin
Oncelikle bu kavramlarin tek tek agiklamas: yapilacaktir. Aslinda bu kavramlar,
Ozellikle egitim, yetistirme ve gelistirme, birbirinden tamamen farkl degildir. Bazi
durumlarda ortak anlama sahip bulunmaktadurlar,

1.1.1, Egitim

Egitimin tanimlar1 gok ¢esitli olmasina ragmen genel olarak kullanilan ifadeler
aymdir. Egitim §grenme siirecinin bir yOniinii olugturur. Canman (1979, s.6),
egitimin, yasamin her alaninda deneyime bir yanit olarak ortaya giktigini belirtir.
Canman’a gére “egitim, Ofrenilenlerden edinilen deneyimin sonucudur.” Egitim
hayatin baglangici ile baglayan ve hayat boyunca devam eden bir bilgilenme siireci
olarak degerlendirilebilir (Davis, 1988, 5.299).

Egitim genel bir kavram olup kiginin genel bilgisini, kiiltiiriinii ve diigiinme
yetenegini arttiric1 eylemleri kapsar (Yildiz, 1989, s.85). Ote yandan egitim, inang,
tutum ve davramglarda da bir geligme saglayan eylemdir (Bingél, 1997, 5.178).

Egitimin genel tanim verildikten sonra igletmeler agisindan gerekli olan egitim
tanimlan §6yle yapilabilir. Egitim, igletme i¢inde veya diginda kiginin veya grubun
kendi kendine ya da egitim damigmanlarinin yardimiyla bilgi ve becerilerini
gelistirmesidir. Egitim genellikle insanlar1 daha iyi ig¢i veya y®netici olmalar igin
gelistirir; rgiite, bireye ve ¢aligma grubunda insan iligkilerine yardmm eder (Werther
and Davis, 1986, s 232). Kogel (1999, 5.27) de bu tamma benzer olarak egitim
faaliyetini §5yle tammlamaktadir. “Igletme iginde veya diginda, formal programlar
yolu ile veya kendi kendine, tecriibe kazanma yolu ile bir kiginin bilgi, yetenek ve



becerilerinde degisiklik yapma faaliyeti egitim faaliyetidir.” Degigime neden olan
egitim siireci g0yle gosterilebilir (Kogel, 1999, 5.27). \

EGITIM ONCESI DUZEY: EGITIM SONRASI DUZEY:
-BILGI - BILGI
-YETENEK - YETENEK
-BECERI Kigi —— l&——— Kisi § -BECER
-ANLAYI§ - ANLAYT§
-DAVRANI§ -DAVRANI§

Sekil 1.1: Genel olarak egitim siireci

Egitim Ozetle ifade edilirse, Raymond Vatier’in belirtti3i gibi, isletmenin
hedeflerine ulasabilmesi i¢in, kigilerin ya da gruplarin halen yiiriitmekte olduklar
gorevleri, veya kendilerine verilebilecek diger gorevleri bagar: ile yiiriitebilmeleri
icin girisilen faaliyetler biitiiniidiir (Y1ildiz, 1989, s.85).

1.1.2. Gelistirme

Isyerinde egitim ve gelistirme faaliyeti, yilkksek verim saglama olanagim
verecek bilgi, ustalik ve goreve iliskin davraniglarin ilgili bireylere kazandiriimas:
seklinde tamimlanabilir. Yaptiklar: isten tatmin olan ve bilgilerini artiran personelin
daha etkin oldufunun g6zlemlenmesi sonucunda isletmeler egitim ve geligtirme

programlar1 uygulamaya baglamiglardir (Ergiil, 32).

Gelistirme, elemanin yapti§1 isi ve organizasyonu, daha kapsamli bir bakigla
gorebilmesini saglar. Gelistirmenin amaci, ¢aliganin igini daha genis bir
Orglitlenmenin bir pargasi olarak gbrmesini ve bdylece isini daha iyi yapmasi
saglamaktir Gelistirme programlari, ¢aliganlarin genel 6rgiit bilgisini artirmak, insan
iligkilerini anlamasini saglamak ya da ydnetim yetenegini yiikseltmek igin diizenlenir
(Sabuncuogtu, 2000, s.111).

Bazi igletmeler kendi icinde verdifi egitimin veya belirli kisa d6nem
ihtiyaglara hitap eden egitimin oldukga etkili oldugunu savumurlar. Fakat, bazilan ise
tlimil ile bu egitim anlayigmin yetersizlifine igaret eder. Caliganin gerekli davrams



gOsterebilmesi ve bunun tamamen ¢aligan tarafindan benimsenmesi on, be‘s ‘-{feyai‘ i'kiA

yillik bir zamani alir ve hizla degisen sartlarda iyi egitilmis insaniar klymeth"f, )

olmaktan ¢ok bir gereklilik olmugtur (Ollin, 1996, s.34).

Birbirinin yerine ¢ok kullanilan egitim ve geligtirme kavramlar1 arasindaki
farklar ve iligkiler incelenirse, gelistirme kavramu daha iyi anlagilacaktir. ESitim ve
gelistirme kavramlar1 bazen birbirinin yerine kullanilsa da ashnda degisik anlamlara
gelir. Egitimin hedefi, bir elemanmn bir isi ya da belli gorevleri yerine getirme
yetenegini yiikseltmek ve o isi yaparken kullandif: becerileri gelistirmektir.
Geleneksel olarak egitim, yeni bir elemam ige ahstirmak, isini ba§ar1yla'yapabihnesi
igin gerekli olan becerileri ona &gretmek igin gergeklestirilir. Ornegin, bir biiro
elemanina yeni bir bilgisayar teknigini gretmek i¢in egitim programu diizenlenebilir.
Yani egitim asil olarak, ¢aliganlara gerekli bilgi ve becerileri kazandirmakla ilgilidir.
“Geligtirme ise, daha 6nce egitim yoluyla kazamlmus bilgilerin tamamianmasii ve

gelismesini 6ngérmektedir” (Sabuncuoglu, 2000, s.111).

Kisa dénemli egitim programlar1 ¢ogunlukla, yonetimde olmayan personelin
teknik bilgi ve becerileri kazanmasi amaciyla uygulanir. Gelistirme programn ise,
farkli olarak, uzun donemli bir egitim siirecidir. Zaman agisindan bakildiginda

egitimin gelistirmeye temel oldugu goriiliir.

Egitim daha ¢ok su ana odaklanir, bireylerin gimdiki iglerini hemen
yapabilmeleri i¢in belli yeteneklerini ve becerilerini gelistirmeyi amaglar. Diger
yandan gelistirme, genel olarak 6rgiit i¢inde gelecekte yapilmas: gerekecek isler
tizerine odaklanir (De Cenzo and Robbins, 1996, s.237-238). Geleneksel olarak
egitim personelin mevcut igindeki gelismeye odaklamir. Geligim ise, personeli
sirketteki difer konumlara hazirlamaya yardimci olur ve yeni gérevleri i¢in gerekli
olan bilgi ve beceriyi kazandirir (Noe, 1999, s.249).

Gelistirme programlar: uzun déneme yayildig: i¢in maliyet faktorii etken olur.
Personel gelistirme iizerine yapilan aragtirmalar, finansal kaynak eksikliginin iyi bir
gelistirme programu icin baglica engel oldufunu ileri siirer. Kisa donemli biitce
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ayarlamalari, uzun donemi kapsayan gelistirme programlarmin uygulanmas

giiglestirir (Olin, 1996, s.34).

Gelistirme programlar: genellikle yOnetici personele yonelik olur ve bu
programlarin amac yoneticilere genel yonetim yeteneklerini gelistirmeleri amaciyla
kavramsal ve teorik bilgi vermektir (Sikula and McKenna, 1990, s.203).

Egitim ve geligtirme arasindaki bir diger fark sudur. Egitim, personelin mevcut
islerindeki performanslarim yiikseltmeye odaklandifi igin egitim programlarina
devam gereklidir. Fakat, personelin tiimii i¢in geligtirme zorunlu olmayabilir. Ancak
yOnetimsel potansiyele sahip oldugu tespit edilen personel igin gelisim zorunlu
olabilir (Noe, 1999, 5.249).

Tablo 1.1, egitim ve geligtirme arasindaki farklar kisaca &zetlemektedir (Noe,
1999, 5.249).

Tablo 1.1. Egitim ile gelistirme arasinda kargilagtirma.

Egitim Gelisim
Odak noktas: Bugiin Gelecek
Is tecriibelerinin kullanimi Diisiik Yiiksek
Amag Simdiki isi igin hazirlanma Gelecek i¢in geligtirme
Katilim Gerekli Gonilli

1.1.3. Ogrenme

Canman’a (1979, 5.25) gore, “6grenme, egitimle kazandmimak istenen bilgi ve
becerilerin egitilenlerce kavranmasi ve §ziimlenmesidir.” Egitim ve gelistirmenin
gergeklesmesi igin 5grenme sarttr. Ofrenme, “yaparak” dogrudan gergeklestigi gibi,
“gozlemleyerek” dolayh olarak gergeklesir. Ofrenmenin olup olmadig, calisamin
tavirlar1 ve davramiglarindaki degisimler dlgiilerek anlagilir (De Cenzo and Robbins,
1996, 5.238).
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Ogrenme kisiden kigiye farklillk gdstermesine ragmen cesitli’ dgrenme
ilkelerinin kullamlmas: dgrenme siirecini hizlandirir. Ogrenme ilkeleri insanlarin en
etkili bir sekilde Ggrenmelerini saglayan ilkelerdir. Egitim programlarnda ise
Ogrenme ilkelerine daha ¢ok Onem verildi§i takdirde egitim daha etkili olur.
Ogrenme ilkeleri kisaca soyle agiklanabilir (Werther and Davis, 1986, s 239):

Katilma: Egitimi alan kisi aktif olarak egitime katilirsa 6grenme daha izl ve
daha kalic1 olur. Katilma motivasyonu arttirir ve biitiin duyularla egitime katilmak
egitimi daha etkili kilar. Ornegin; insanlar bisiklet kullanmay1 hig unutmazlar giinkii

bisiklet 6grenirken dgrenme siirecinde yer almuglardir.

Tekrar; Tekrar, dgrenilenleri hafizaya kaydeder. Ogrenilen seylerin sik sik
tekrar edilmesi onlarmn kalici bilgi olmasini saglar.

Baglanti kurma: Ogrenilen materyalin anlamli olmas: &grenme siirecine
yardime1 olur. Omnegin; egiticiler belli gérevieri agiklamadan &nce isin amacim
egitilenlere agiklayarak onlarin, igin amaci ile yapilacak gorevier arasindaki

baglantiy: gérmelerini saglarlar.

Aktarma (Transfer): Egitim programinda talep edilenler ile igin talep ettikleri
birbirine ne kadar yakmnsa kiginin iginde uzmanlasmasi da o kadar hizhi olur.
Ornegin; isyerinde bulunan makinelerm benzeri maket makineler {izerinde egitim
alan is¢i, 6grendiklerini ger¢ek makine iizerinde uygulamakta giigliik cekmeyecektir.
Ogrendiklerini transfer etmesi kolaylasacaktir.

Geribildirim: Geribildirim, 63renen kisilere ne kadar ilerleme kaydettikleri
hakkinda bilgi verir. Ilerleme kaydeden ve bunun farkinda olan galiganm

motivasyonu artar ve Ggrenme siireci hizlanr,

Egitim ve Ofrenme birbirini destekleyen siiregler olup &frenme, egitim
siirecinin sistemli ve programli kismmi olugturur, Genel olarak egitimin temel hedefi,
kisilerin 6grenmelerini saglamaktir (Findikg1, 2001, 5.267). Ogrenme, kiginin hayat:



boyunca edindigi tiim bilgi ve becerilerinin aktif bir bigimde kazamlmasmi saglayan
sistemli bir egitim etkinligidir.

Glintimiiz igletmelerinde, kurum ve kuruluglarda egitim gibi §grenmenin de
siirekli ve sistemli olmas1 ve hatta kurumsal kiiltiirlin ayrilmaz bir par¢asi olmas:
gerekmektedir. Bazi kurumlarin son zamanlarda fonksiyonel olmamalarmin en
Onemli nedenleri arasinda da yeterince 6grenme ve gelisme aligkanlifina sahip
olmamalar 6zellikle vurgulanmigtir (Findikei, 2001, 5.239).

1.1.4.Yetistirme

Belirli kademelerdeki belirli igleri yapabilmek igin gerekli olan bilgi, yetenek
ve davramglarin kazandirilmas: siireci yetistirme olarak adlandirilir (Kogel, 1999,
s.28). Yetistirme, belli bir edime ulagmak i¢in gereksenen &grenme siirecini kisaltir,
edimi  geligtirir, tutumu bigimlendirir, Orgiit ve birey sorunlarnin g¢éziimiine
yardimc: olur, insan giicli gereksinimini kargilar, bireylerin giiciinii ve degerini
artirr. Yetigtirme, belli bir ig i¢in diizenlenen egitsel etkinlikler olarak, belli bir is ve
gbrev icin smirlanmamis olan “egitim” den farklidir (Beach,1975; Basar, 1998,
s.103). “Yetistirme, belirli bir siire i¢inde yapilan, yeni gereksinimlere gre baglangic
tarihi saptanan ve belirli siire sonunda, sona eren bir egitimdir” (Tortop, 1994, 237).

Bir iist kademeye yiikselecek kisiye, o kademede yapacag: igin gereklerini
Ogretmek, yeni alinan bir makinenin nasil ¢aligacagimi g6stermek, yoneticilere gegitli
yeni teknikleri ve kavramlari Ggretmek, onlara personelle iligkilerde yetenek
kazandirmak yetistirme faaliyetlerine drnek olarak verilebilir (Kogel, 1999, s.28).

1.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Gelistirme

Isletmeler gelecekle yiizlesirken g&zoniine almalari gereken birgok Snemli
faktorle karsilagir. Ozellikle bilgi transferi ve bilgiye ulagma ile ilgili alanlarda ve
iletisim agmn genigletilmesi alanlarinda teknoloji ¢ilginca ilerlemektedir. Ticari
engellerin ve giimriik vergilerinin kaldirilmasi, ticari pazarlarin globallesmesi,
varolan pazarlarda tiiketici taleplerinin siirekli de@igmesi, para piyasalarmdaki
dalgalanmalar, ani politika degisiklikleri isletme ¢evresinde yagananlardir. insanlarin

s
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bdyle bir ¢evre ile bagedebilmesi ve kargilagtiklar: problemlerin iistesinden gelebilme
kabiliyetine sahip olmasi, islerin bagariimasinda ve bunun sonucu olarak ulusal
ekonominin geligmesinde 6nemli bir rol oynar. Bu nedenle giiniimiizde sirketler
yOneticilerini, isletmenin ¢aliganlarini geligtirmeye daha ¢ok Onem vermeleri igin
desteklemektedir (Garavan et al, 1995, s.4).

Batida yer alan girketlerde insan kaynaklar1 geligiminin (Human Resources
Development) 6nemli hale gelmesinin sebebi Japon girketlerinin bagarilarmdandir.
Japon ydneticiler yiiksek standartlarda performansin iyi egitilmis isgiiciine bagl
olduguna ve basarimn da buna dayandigina inamirlar. Japon ySnetiminin, yiiksek
standartlardaki performansa dayanan girket basarisimin iyi derecede egitilmis ve
gelistirilmis iggiiciine bagl oldugunu diigiiniirler (Garavan et al, 1995, s.5). Japonlar,
egitim ve gelistirme politikalarmin daima girket planlariyla aym baglamda
olusturuldugunu ve egitim ve geligtirme politikalarinin girket planlariyla baglantili
olduklarim farketmiglerdir.

Egitim, girketin misyonu ve stratejik hedefleri ile ayni ydnde birlestigi zaman
her bireyin becerilerini geligtirmek hem bireye hem de girkete bir biitiin olarak yarar
saglar (Garavan et al, 1997, s.217). Giiniimiiziin 6nder sirketleri (Motorola, 3M....)
gelisgtirme ve i stratejisi arasindaki bagm kuvvetli olmasi fizerinde &nemle
durmugtur. Bu bag1 gii¢lendirmek icin su ilkeler rehberlik edebilir.

1. Sirket biinyesinde iy stratejisine gegilmeli.
2. Sinif deneyimlerinden 6nce is deneyimlerine yer verilmeli.

3.  lyimser olmal ve deneyime dayanan 5grenme desteklenmeli.

Stratejik insan kaynaklar: geligtirme, insanlari, bir biitiin olan insan kaynaklar
stratejisinin bir pargasi olarak gelistirmek seklinde tammlamur (Garavan et al, 1995,
s.6).  Stratejik insan  kaynaklari  gelistirme,  sirketlerin  hedeflerini
gerceklestirilebilmeleri icin, isyerinde 6grenmeyi dnerir. Ayrica, egitim ve gelistirme
faaliyetleri ile Grgiitiin misyonunu ve stratejik amaglarim birlestirir. Her seviyedeki
yetenekleri, bilgiyi, 6grenme becerisini ve motivasyonu artirarak siirekli bir drgiitsel
gelisme yasanacag: i¢in bireysel gelisme de olur.
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Garavan(1991, s.17) ise stratejik insan kaynaklar1 gelistirmeyi, Orgiitsel
amaclarin gergeklegtirilmesini hizlandirirken aym zamanda ¢aliganlarin bilgi ve
becerilerinin tamamen kullanilmasmi saglayan profesyonel egitimler olarak tammlar.

Stratejik insan kaynaklar1 gelistirme, genellikle, insan kaynaklarindan isletme
icinde yararlanmak ve girket stratejilerinin gerceklesmesine katkida bulunmak igin
tasarlanilir (Garavan et al, 1999, s.171).

Geleneksel egitim ve gelistirme ile stratejik insan kaynaklan gelistirme
arasindaki farklar acgiklamrsa, stratejik insan kaynaklari gelistirme daha iyi
anlasilabilir (Garavan et al, 1995, s.6).

- Stratejik insan kaynaklar1 gelistirme proaktiftir, yani ihtiyaglar ortaya
¢ikmadan Snce planlanir ve stratejik planlama ile iligkilidir. Geleneksel egitim ise
ihtiyaglar ortaya ¢iktiktan sonra, belirli problemlerin ¢6ziimii i¢in planlanir.

- Insan kaynaklar1 gelisimi sadece sirket stratejileriyle birlikte tasarlanirsa
stratejik insan kaynaklar geligtirme halini alir. Bu nedenle uzun dénemde, sirketin
biitiin performansinda etkilidir ve sirketin, Snemli rekabetgi ve teknolojik baskilara
cevap vermesine yardim eder.

- Stratejik insan kaynaklari gelistirme tecriibelerin rolii iizerinde ¢ok az durur.
Ciinkii eger gelecekteki olaylar ve durumlar ge¢migstekilerle aym olacaksa
tecriibelere 6nem verilebilecegini varsayar. Fakat deneyimler her zaman gelecege
hazirlanmak igin yararh olmayabilirler. Insan kaynaklar1 gelisimi, bireylerin
gelecekte ihtiya¢c duyulacak bilgi ve becerileri edinmek igin problemler ortaya
¢iktiktan sonra hareket etmek yerine, Onceden tahmin ederek harekete ge¢cmeyi ileri

siirer.

Biiyiik sirketler, artik i yapmanmin ya da ¢alisarak Ofrenmenin gelistirme
programmm dogal bir parcasi oldugunun farkina varmuglardrr. isi yaparak dgrenme
stirekli olarak gelismeyi saflar. Eger sirketler siirekli olarak yeni i§ olanaklariyla
kars: karsiya geliyorsa ve efer bu olanaklardan yararlanmak icin yeni geylerin
Ogrenilmesi gerekiyorsa, 0o zaman Ogrenme ve gelisme birlikte siirdiiriilmelidir
(Seibert and Kram, 1997, s.63). Iste stratejik insan kaynaklan gelistirme ihtiyac
bdyle bir nedenle kendini hissettirmektedir.



1.3. Egitim ve Gelistirmenin Zorunlulugu

Isletmeler geligen teknolojiye ve hizla degigen ig diinyasina ayak uydurmak
icin kendilerini siirekli olarak gelistirmek ve yenilemek zorundadlar. Isletmeler
teknolojilerini yenileyerek, {iriin ya da hizmet kalitelerini veya sunduklar iirlin ya da
hizmet 6zelliklerini arttirarak kendilerini gelistirirler. Isletme iginde bu gelismeleri
saglayacak asil unsur insan oldugundan dolay1 igletmeler kendi personelini
yetistirmek ve gelistirmek zorundadr.

Isletmelerin insan kaynaklar1 boliimiiniin 6nceleri yaptiklari gﬁrev, personele
dogru iicreti ddemek, izin giinlerini dofru hesaplamakti. Fakat hzla de§isen is
diinyasi, insan kaynaklarim verimlilik ve kar kavramlarinmm ortasma yerlegtirdi.
Sirketlerin uluslararasi islerle ugragmasi, siirekli degigen miigteri istekleri ve hizh
gelisen teknolojik yenilikler girketlerin kendini belirsizliklerle doli, dinamik bir
cevre iginde bulmalarma neden oldu. Artik, gergek bir rekabet avantaji saglamak ve
bunu siirdiirmek ig¢in dogru insana dogru yerde ve dogru zamanda ulagmak ¢ok
Onemli hale geldi (Burack et al., 1997; Simon Court et al., 2001; Feild and Harris,
1991). Ozellikle biiyiik sirketler, dogru insana ulagmanin egitim ve gelistirme
programlarindan gectigini farkettiler.

Gelisme halindeki iilkelerin kargilagtiklar1 en bilyiik giigliik, sermaye
kithgindan ¢ok yetigmis yOnetici ve iggren yetersizlifidir. Caliganlarin diizeyleri
meslek ya da c¢aliyma yasami boyunca degisikliklere ugramaktadw. Ayrica,
teknolojideki hizli gelismeler dolayisiyla isgdrenin ise girdikten sonra yeniliklerden
haberdar olmas: gerekmektedir. Bu da ancak egitimle olanaklidir (Yildiz, 1989,
5.84). Ise yeni alinmig olan insanlar bir iiniversitede, bir lisede mesleki veya teknik
bir Ggretime tabi tutulsalar bile ¢aligacaklar: ig Orgiitiiniin politikalari, uygulamalar
ve ¢aligma teknikleri konusunda oryantasyon (ise ahgtirma) egitimine alinmalar
Onemlidir. Egitimin sonucu olarak, s6z konusu kisiler igerinde daha etkin olabilir ve
daha yiiksek kademedeki isler i¢in nitelikler kazanabilirler (Bing6l, 1997, s.178).
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Giiniimiizde 6zel ve kamu kuruluglarinda 6rgiit gelistirmeyi hedeﬂeyén yeni bir

anlayis hakimdir. Toplam Kalite Yonetimi, verimlilik ve kalitenin siirekli olarak-
gelistirilmesi {izerine kurulmug olan bir y6netim anlayigidir. Sirkette Toplam Kalite

kiiltiiriiniin olugmasi, var olan 6rgiit yapisinin degistirilme siireci olarak ele almabilir.
Bu siireg icerisinde yoneticiler de dahil olmak i{izere, biitiin ¢alisanlarin davramg
bigimlerinin 6nemli Slgiide degistirilmesi gerekebilmektedir (Giindogdu, 1997, s.66-
67). Calisanlara sadece bilgi ve beceri kazandirma amagh egitim verilmemelidir.
Aym zamanda &grendiklerini uygulayabilmeleri igin gerekli olan motivasyon
saglanmalidir. Egitim programlar1 sadece sistemi kullanmay: Ogretmemeli aym
zamanda sistemi kullanma egilimini ve istegini de asilamalidir (Santhanam, 2002,
136). Boylelikle ¢aliganlarm ige kargi tutum ve davramiglarinda degisme olur. Diger

yandan egitimin etkisi kisa siireli olmak yerine uzun siireli olur.

Bugiiniin dinamik o&rgiitlerinde igler karmagik hale geldigi icin ¢alisanmin
gelistirilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. s farkhilasmalan hizla artmakta bu da
calisanlarin becerilerini hemen artrmalarmi ve ¢aga ayak uydurmalarim
gerektirmektedir (De Cenzo and Robbins, 1996, s.237). Bunun disinda egitimi
zorunlu kilan sebeplerden bir digeri de egitimin, sirketlerin kaliteli personeli elde
tutmalan icin bir avantaj olmasidrr. Bir Orgiitii bireylere cazip goOsteren seyler
arasinda calisanlar i¢in Sgrenme firsatlarmin yaratimasi, yeteneklerini gelistirme
firsat1 verilmesi, yetenegin ortaya ¢ikarilmasi ve desteklenmesi sayilabilir. Bireylere,
iste uygulanabilir, yeni bilgilerin egitim programlar1 yoluyla aktariimasi, onlarin
kariyer gelistirmelerine ve is tatmininin artmasma yol agacaktir (Ollin, 1996, s.33).

Yukaridaki nedenlerden dolayr egitim sirekli olarak gerekmektedir.
Caliganlarin daha iist seviyelere ¢itkmasi igin kendini siirekli olarak gelistirmesi
gerekir. Bunun i¢in igletmenin destegi de gereklidir.

O halde egitim ve geligtirmeyi zorunlu kilan nedenleri asagidaki gibi
maddelendirebiliriz (Canman, 1995, s.85).

1. Calisanm isletmeye girmeden 6nce edindigi bilgilerin daha ¢ok genel kiiltiir
agirlikh olmas: ve bu nedenle yetersiz olmas: egitimi gerekli kilmmgtir.

2. Kariyerin giivenceli statiisii, yetersizlerin kolayca ayiklanmasina elverigli

el



olmadigindan, c¢abalar, kisilerin aksaklik ve eksikliklerinin giderilmesi ﬁzérifide* |
yogunlagmugtir. Kariyer diizeninde kisi, ¢ok degisik gbrev ve sorumluluklar da - |
iistlenebildiginden, bunlarin iistesinden gelinebilmesi sistemli bir egitimi gerektirir.

3. Yonetsel ve drgiitsel etkililik, gevresel degisimlere uyum saglamakla, bilim
ve teknolojideki gelismeleri siirekli izlemekle gergeklesir. Eski bilgilerin
yenilenmesi, personelin yeni bilgi ve tekniklerle donatilmasi egitimin zorunlulugunu
ortaya koymustur.

4. Ogrenme siirecinin rastlantilardan kurtariimas sonucunda istenmedik yeni
davramg ve aligkanliklarin olugmasi Gnlenmig olur. Boylece gorevin gerektirdigi
niteliklerin kazanilmasi, gbrevi geregi gibi yerine getirebilmek i¢in istendik bilgi,
tutum ve davramslarin olusturulmasi, belli bir sistem i¢inde Ggrenmeyi ve kavramay
gerceklestirmekle miimkiindiir.

5. Insanmn kendini gelistirme ve yiikselme istefi onun siirekli olarak
Ogrenmesini gerekli kilar. Caligma yagam, bu istek ve gereksinmelerin karsilanmas:
icin gerekli bir ortamdir. BOylece kigisel doyum gergeklesir ve bu hem Orgiitiin

yararna hem de kisinin yararinadir.

1.4. Egitim ve Gelistirmenin Onemi ve Amagclan

Sirketler, artik hizli degigimlerin yasandifi, ¢alkantili  bir ¢evrede is
yapmaktadir. Boyle bir ortamda yenilik¢i olmak, degigimleri 6nceden tahmin edip
Onlem almak ve yaratic1 olmak asla ¢gok 6nemli olmamugtir. Cabuk &grenebilen, ¢ok
yetenekli ve bilgili iggiicliniin diinya pazarinda rekabet etmek isteyen sirketler i¢in
Onemi daha fazla olmustur. Rakip diger sirketlere gore daha ¢abuk Ggrenebilen
isgiiciine sahip olmak belki de bir girket i¢in elde edilmis en iyi rekabet avantajidir
(Davis and Hase, 1999, 5.298). Isgiiciiniin bu kadar biiyiik 5nem tagidig: bir durumda

isgiicline saglanan egitim programlarinin 6nemi de biiyiiktiir.

Isletme igin 6nem tasiyan egitim ve gelistirmenin amaglar1 asagida maddeler
halinde siralanmaktadir.

1. Calisam yapmakta oldugu iste yetigtirmek ve geligtirmek: Cahganm
yapmakta oldufu iste ustalagmasim saglamak, onu iginin ehli yapmak amaciyla
egitim verilir. Ornegin; on dakikada fi¢ miigteriye hizmet verebilen banka memurunu
yetigtirerek daha fazla miigteriye hizmet sunmasim saglamak olabilir.




2. Cahgamin yeni teknolojiye uyumunu saglamak, is kazalarm: aza?tmak___"}{‘eg‘_r

boylece maliyeti diigiirmek: Isletmeler sadece bilgi teknolojisine ayak uydurmak
kisacas1 ayakta kalabilmek igin e@itime 6nem vermek zorundadrr demek yeterli
degildir. Isletme i¢inde insanin yaptig1 her hata igletmenin aleyhinedir. Bu hatalar
sonucu ortaya ¢ikan maliyet egitim maliyetinden daha yiiksek olabilir. Egitim ve
gelistirmeye ayrilan yeterli biitge ve zamamn sonucunda personel egitilerek {iretim
sirasinda olugan hatalarin neden oldugu zararlar azaltilmakla birlikte verim
(verimlilik) de artacaktir (Erdogan, 1987, s.208).

3. Calisamin tutum ve davramglarim degigtirmek: Kisinin ¢ahigmakta oldugu
isletmeye, ¢aligma arkadaglarmma ve igine karsi tutumunu degistirmeyi amag edinir.
Caliganin igini rahatlikla, istekle ve isletme iginde bir ise yaradifim diislinerek
yapmasi gerekir. Egitim faaliyetlerinin amac1 bu olumlu tutum ve davraniglar: bireye
kazandirmaktir (Onaran, 1967, 5.66).

4. Calisamin isletmeye uyumunu saglamak ve gerektiginde personel ihtiyacin
isletme iginden temin etmek: Caliganlarin egitim ve geligtirilmeleri onlarin gevresel
degismelere uyum saglayabilmelerini ve igletmeye uygun elemamn igyeri iginden
segilmelerini kolaylastirr. Orgiit ve caliganlar gevresel defigmelere gore birlikte
gelisme gostermelidir ve bu nedenle iggGrenlerin gevresel gartlara uyumunda
egitimin yeri ¢ok Onemlidir (Erdogan, 1987, s5.208). Egitim ve geligtirme
faaliyetlerinin difer bir amaci 6rgiit iginde personel agigim gidermek dogrultusunda
¢alisanlarm iist kademelere yiikselmelerini saglamaktir,

5. Is tatminini ve bununla baglantili olarak bireylerin ve organizasyonun
performansini  arttirmak: insan kaynaklari alamndaki egitim ve gelistirme
¢abalarmmn amaci, ¢ahiganlarmn iglerinde bulduklar: tatmini, bireylerin verimini ve
biitiin olarak organizasyonun performansmi yiikseltmektir (Sabuncuoglu, 2000,
s.115). Egitim programlarimn genel olarak iki ¢iktis1 vardir: performans ve
motivasyon. Performansin artmasi demek bireyin yeteneklerinin gelismesi demektir.
Motivasyonun artmas ise, bireyin 6grendiklerini uygulama isteginin artmasma neden
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olur. Ozetlemek gerekirse, egitimin bir diger amacy, is icin gerekli becerileri edinmis,
motivasyonu yiiksek bireyler yetistirmektir (Santhanam, 2002, 137).

6. Calisanlarin gelecekteki bagarisint arttirmak: Eitim ¢aligmalarinin amaci
bir yandan isletme i¢ci dengeyi saglamak olurken diSer yandan ¢ahganlarin
gelecekteki bagarilarimi arttrmak istegidir. Yapilan egitim ¢aligmalarindan ilk
beklenen isgdrenlerin iy bilgisi ve yeteneklerinin geligtirilmesidir. Daha sonra
beklenenler ise, iggbrenlerin mevcut ve gelecekteki iglerinde yaralanacaklar: bilgi ve
yeteneginin artirilmasi, iggbrenlerin igyerine iliskin bazi bilgileri kazanmalarmn
saglanmasidir (Erdogan, 1987, 5.208). '

7. Calisanlarin kendine giiven duygularim geligtirmek: Verimlilik ve kalitenin
siirekli olarak geligtirilmesi {izerine kurulmug bir yonetim anlayiginda, Sncelikle
insan  davramiglarmm  deistirilmesi = gerekmektedir. Bu degisimin
gerceklestirilebilmesi i¢in iyi hazirlanmig bir egitim ve gelistirme programina ihtiyag
vardir. Gergeklestirilecek olan egitim ve geligtirme programlarinda  amag
¢alisanlarin kendine giiven duymalarint ve sirketin ilerlemesi i¢in daha gok katkida
bulunabilmelerini saglamaktir (Giindogdu, 1997, 5.66).

Egitim sonucunda hedeflenenler yani egitimin amaci hem egitimci hem de
egitilenler tarafindan bilinirse egitim sonucunda bu hedeflere ne kadar ulasildig: ve
ne kadar basar1 saglandif tespit edilebilir (Werther and Davis, 1986, 5.238). Eger
belirlenen hedeflere ulasilamazsa yapilan hatalar egitim bSliimiine geribildirim saglar
ve bdylece hedeflere ulagmak i¢in daha etkili yollar izlenir. Dolayisiyla egitim ve

gelistirmenin 6nemi bilinmeli ve amaglar1 belirlenmelidir.

1.5. Egitimin Yararlan

Egitim ve geligtirme ¢abalarmin hem isletmeye hem de ¢alhigana yararlarn
vardr. Egitim ve geligtirmenin verimlilifin artmasinda ve ig hayatiun kalitesinin
ylikselmesinde olumlu etkileri g6z ardi edilemez. Egitim ve geligtirmenin faydalarim
en kolay §zeti gGyle olabilir. Egitim ve geligtirme faaliyetleri, igletmenin ¢ahiganlara
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yaptig1 bir yatirimdir ve bu yatirim sonucu olusan kar pay1 galiganlara ve isletmenin
kendisine dagitilir (Werther and Davis, 1986, 5.234).

Egitimin personele, personel iligkilerinin geligmesine ve bununla baglantih

olarak 6rgiitiin kendisine yararlar: gu sekilde siralanabilir.

Egitimin birey icin yararlar: (Werther and Davis, 1986, 5.235);

1. Bireyin daha iyi kararlar vermesini ve problemilere etkili ¢dziimler
geligtirmesini saglar. E§itim ve gelistirme programuna katilan kisi sorunlar: daha iyi
analiz edebilir. Boylelikle giiclii sentezler yapar. |

2. Bireyin kendini gelistirmesine ve kendine giiveninin artmasmna yardim
eder. Birey calistif1 konu ile veya igletme ile ilgili bilgisini artirdif1 igin kendine
glivenir. Bilgi ve beceri sahibi insan her zaman kendisine giivenen biri olur.

3. Bireyin igyerinde yasadif: stres, gerilim, hayal kiriklif1 ve catigmalarla
basa ¢ikabilmesinde yardim eder. Isyerinde yasanan bu gibi duygular genellikle bilgi
eksikliginden kaynaklanir, Egitim ve gelistirme ile bunlarin telafisi miimkiindiir.

4, Liderlik bilgisini arttrir ve iletisim yeteneklerini geligtirir. Ozellikle
yoneticiler igin uygulanan gelistirme programlarinda onlarm y8neticilik vasiflarim
gii¢lendirecek egitimler verilir.

5. Is tatminini arttirir, isi daha iyi tammasim saglar. Kisi egitim ve gelistirme
¢aligmas: ile isi ve isyeri gevresini 6grenir. Dolayisiyla hem verilen egitim nedeniyle
isinden memnun olur hem de igi daha iyi 6grenir.

6. Kisinin konugsma ve dinleme yeteneklerinin gelismesine yardim eder;
ayrica yazili aligtirmalar yapilan egitimlerde yazma becerilerinin de gelismesine
yardim eder.

7. Yeni islerle veya goOrevlerle kargilagtiyinda yasadign korkunun yok
olmasina neden olur.

8. Kargsi karsiya geldigi yeni bir isi daha izl Sgrenir, bdylece hata yapma
oram azalir. Yapilan egitim ve gelistirme ¢ahigmalar1 kisiyi su andaki isi igin
yetistirirken daha sonra kargilagacagi islere de hazirlar.
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Egitimin personel ve insan iligkilerine, grup i¢i ve gruplar arast. iliskilere
yararlari;

1. Gruplar ve bireyler arasindaki iletigimi gelistirir. Egitim ve gelistirme
programu ile isletme icindeki bireyler birbiriyle kaynagma firsat1 bulur. Bu tiir
programlar insanlarin birbiriyle iletisim kurmalarmna sebep olur.

2. Yeni ¢ahsanlarin oryantasyon programlari ile igyerlerine aligmalarna veya
yeni bir ise transfer edilenlerin yeni iglerine ahiymalarma yardim eder. Yeni bir igyeri
veya yeni bir isle kargi karsiya gelen birey ¢ekinik bir tavir sergileyebilir. Bu
zamanlarda verilen egitim bdyle bir olumsuzlugu ortadan kaldiracaktir.

3. Orgiitiin politikalarmm, kurallarmm ve diizenlemelerinin . bilinmesini
saglar. Orgiitiin politika ve kurallarmin tam olarak bilinmemesi nemli aksakliklara
neden olabilir. Egitim programlar: ile kisi bu konularda bilgilendirilir ve ilk anda
yasanabilecek sorunlar azaltilabilir.

4. Morali arttirir. Isyeri ve is hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan birey
bazi durumlarda umutsuz olabilir. Yaptif1 hatalarm kendisinden kaynaklandigini
diigiinebilir. Katildi§1 egitim programu sonucunda edindigi bilgi ve beceriler bireyin
moralini ylikseltecektir. Kendini daha iyi hissetmesine neden olacaktir.

5. Gruplar i¢inde birli§in olugmasin saglar. Egitime katilan bireyler bir 6rgiit
gatis1 altinda galistiklarma inanacaklardir. Birlikte, aym ortamda c¢ahstiklarmmn
bilincine varan gruplar arasinda biitiinlesme olacaktir.

6. Ogrenme, biiyiime ve koordinasyon igin iyi bir iklim olusturur.

7. lgyerini gahgmak ve yasamak igin daha iyi bir yer haline getirir. Egitim
sayesinde igyerini, igini ve ¢ahgma arkadaglarimi taniyan bireyler bilinmezliklerin
etkisinden kurtulabilir.

Egitimin orgiit icin yararlari;

1. Karliigin artmasina yardim eder. Diizenlenen egitim programlan ile
teknolojiyi kullanabilen, bilgi sahibi, kendini yenileyebilen bireyler yetisecektir.
Isletmenin bdyle kaliteli ¢aliganlara sahip olmas onun karlihiFm etkileyecektir.

2. Orgiitiin biitiin seviyelerinde i§ bilgisi ve becerilerini geligtirir. Her
bdliimde her seviyede ¢alisana verilen egitimler genel olarak drgiitiin i bilgisini ve
becerisini artiracaktr.
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3. Is kazalarmda azalma saglar. Egitim sayesinde cahsanlarm is bilgisi
artacak ve dolayistyla is kazalarinda azalma meydana gelecektir. ) |

4. Isgiiciiniin moralini arttirir,

5. Orgiit amaglarmin tamnmasina yardm eder. Egitim programlar: ile drgiit
amaglarmm Ogretilmesi igletmeyi dnemli derecede etkiler, Orgilit amaglarim bilen
bireyler amaglar: gergeklestirmek igin ¢abalayacaktir.

6. Patron ve caliganlari arasindaki iligkiyi geligtirir. Egitim programlarinda
cahganlar patronlar: ile tamgabilir, onlarla daha iyi kaynasabilir.

7. Orgiitin gelismesine yardim eder. Egitim ve geligtirme Orgiitiin
gelismesinde bazi durumlarda biiyiik rol oynayabilir. Her alanda yetigmis, Srgitii
tantyan personel ile Grgiitiin geligmesi nemli dl¢lide saglanmug olur.

8. Orgiitsel politikalarin anlagilmasina ve uygulanmasina yardim eder.

9. Orgiitin  biitin ~ bSlimlerinde  gelecekte  olusacak  ihtiyaglarn
belirlenmesine yardmm eder.

10. Is verimliliginin ve/veya is kalitesinin artmasina yardim eder.

11. Uretim, personel, yonetim gibi birgok boliimde maliyetlerin diigmesine
neden olur.

12. Bireyler kendilerini yeterli ve bilgili hissettikleri icin Orgiite bagliik
duygular gelisir, boylece iggiicii devri ve devamsizhg azalir.

13. Iyi olmayan bazi davramglarin (arag-gereglerin ¢alinmasi gibi) ortadan
kalkmasim saglar.

14. Orgiitsel iletigimi gelistirir.

1.6. Isletmelerde Kullanilan Egitim Tiirleri

Isletme igin biyiik bir 6nem tasiyan egitim faaliyetleri kapsadifi alana,
gergeklestirildi§i ortama ve bireylerin gorevlerine bagli olarak farkli gruplara
ayrilabilir,

1.6.1. Hizmet Oncesi Egitim — Hizmet i¢i Egitim

Hizmet Oncesi egitim genellikle, mesleki ve teknik okullarda Ggrencilere
mesleki formasyon ve gelecekteki gorevleriyle ilgili teknik bilgilerin verilmesini
kapsar. Adaylar ise baglamadan 6nce o igle ilgili genel ve teknik bilgileri, yapilmas:
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gerekenleri 6grenirler (Kaya, 1993, s.255). Hizmet Sncesi egitimi kimi yawlar_
galisamn ige baslamadan Snce brgiin ve yaygm egitim kurumlarinda o isle ilgili

edindigi egitim olarak tamimlarlar. Bazi yazarlar ise hizmet oncesi egitimi, ige~ "

alimmas: kesinlegen elemanin kadroya atanmadan 6nce kurum tarafindan yapacags is
icin yetistirilmesi olarak ifade ederler. Eleman bu ddnemde staj ve benzeri
agamalardan gecer (Findikgi, 2001, 5.245). Buna gdre hizmet Oncesi egitimin en
kapsamh tammu §Syle yapilabilir; “sektSr ayrim yapmaksizin, dzel ve tiizel kisilere
ait igyerlerinde, belirli bir maas veya iicret karsilifinda gorevlendirilmis ve
¢alismakta olan bireylere, gorevleri ile ilgili gerekli bilgi, beceri ve tutumlar:
kazanmalarim saglamak iizere yapilan egitim”dir (Agaoglu, 1997, s.12). .

Herseyden Once, hizmet Oncesi egitimin, genel olarak, kisiye formasyon
kazandirmak amaciyla yapilan kiiltiirel hazirhklar oldugu bilinmelidir. Hizmet
Oncesindeki egitim agamasinda kazamlan temel formasyon kisinin gbrevini yerine
getirebilmesinde etkili ve Gnemli bir gosterge olmaktadir (Canman, 1995, s.85).
Hizmet Oncesi egitimde eleman, kurum iginde ve is {izerinde egitim alabilir veya
kurum diginda ise baglayan diSer elemanlarla birlikte iy hakkinda bilgilendirilir
(Findikg1, 2001, s.245).

Hizmet ici egitim, gbrevde olan ¢aliganlarin igleri daha iyi ve etkili yapmalar:
icin gerekli bilgi ve becerilerin kazandinlmas: ve yeteneklerin gelistirilmesidir
(Kaya, 1993, s5.258). Hizmet Oncesi egitimden sonra kadroya alinan ve ¢aligmaya
baslayan personelin ortaya ¢ikacak egitim ve gelistirme gereksinimleri hizmetigi
egitimle giderilmeye ¢aligilir (Findik¢i, 2001, 5.246). Bu baglamda hizmetici egitim
hizmet Oncesi egitime dayandirilir ve birbiriyle iligkilidir. Her ikisi de elemammn
isteki etkinligini artirmaya yOneliktir. Hizmet Oncesi egitimin niteli§inin yam sira
zamanla degigen is teknikleri ve ySntemler, teknolojik degigmeler, bazi bilgi ve
becerilerin hizmeticinde kazamlabilmesi gergegi, insanlarin Ggrenme ve kendini
gelistirme istegi hizmetici egitimi zorunlu kilan nedenler arasindadir (Canman, 1995,
s.86).

Cahganin alabilecei hizmetici egitimler $6yle gruplandirilabilir:
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@) Oryantasyon egitimi: Gbreve yeni atananlarin kurumun politil_cas@, isin‘
Ozellikleri ve kurumun gevresiyle tamstirlmasidir (Atmaca, 1993; 5.18).

Oryantasyon egitimi, aligtirma egitimi, esik egitimi, yonlendirme egitimi olarak da =

adlandinbir. Bireyin Orgiitle biitiinlegebilmesi ve orgiite uyum saglayabilmesi i¢in
Orgiit kiltliriinli, Orgiitlin ortak degerlerini, inanglarim1 ve kurallarim bilmesi
gereklidir. Kisa siireli olan oryantasyon egitiminde &rgiitii tanitmak amaciyla kurum
tarafindan hazirlanan kitapgiklar dagitilir. Dia ya da film gGsterileri yapilir (Agaoglu,
1997, s.13).

b) Geligtirme egitimi: Bu tiir egitimde mesleki bilgilerin bireye genel olarak
hatirlatilmasi (Atmaca, 1993, s.18) sz konusu oldugu gibi meslekle ilgili bilimsel
ve yonetsel degisiklikler konusunda galiganlarin bilgilendirilmeleri de s6z konusudur.
Calisanin yaptig: isle ilgili yenilikler ve degisikliklerin gerekuirdigi bilgi, beceri ve
tutumlarin kazandirilmas: bu egitimin temel amacin olugturur (Agaoglu, 1997, s.13).

c) Yiikseltme egitimi: Personeli bir iist géreve terfi etmesi diigiiniildiigii takdirde
bu goérev i¢in yetigtirilmesidir (Atmaca, 1993, s.18). Bu tiir hizmetigi egitime
katilanlarin se¢ilmesinde genellikle li¢ 6lgiit gézetilmektedir (Agaoglu, 1997, s.14).

1. Bulundugu gérevi belli bir siire bagartyla gerceklestirme,

2. Yetistirme egitimine katilmaya istekli olma,

3. Yetistirilecegi gorevin gerektirdigi becerileri gergeklestirebilme kapasitesine
sahip olma.

d) Degisikliklere uyum egitimi: Teknolojide, kurum politikasinda ve benzeri
durumlarda meydana gelen degismelere uyum saglamak i¢in verilen egitimdir
(Atmaca, 1993, s.18). Bu tiir egitim kurum iginde hemen herkesin yararlanabilecegi

bir egitimdir.

Hizmet i¢i egitimin yOnetici, personel ve Orgiite sagladid1 yararlar Snemlidir,
Hizmet i¢i egitim ile personelin hata yapma oram azalir, denetleme kolaylagir, verim
ve moral yliksek olur, personelde kendine giiven duygusu artar, ¢aliganmn terfi
olanag: artar. Egitimin ¢aligana sagladi1 bu ve benzeri faydalar 6rgiit{in kendisini de



direkt olarak etkilemektedir. Hizmet i¢i egitim sonrasinda verim ve karlilik artar

Grgﬁtiin daha az zaman, para, emek ve malzeme sarfederek daha fazla verim elde )

etme olanag artar (Tortop, 1995, 5.190).

1.6.2. is Baginda Egitim — Is Diginda Egitim

Birey bir iste ¢alisirken, ¢aligma ve yetigtirme siireglerinin birlikte isletilmesine
gbre diizenlenmis olan egitim, is basinda egitimdir. Yetistirilecek birey sayisi az,
egitim siiresi kisa, egitim faaliyetleri normal is akigii engelleyici degil, isin durumu
da bu tiir bir egitim i¢in uygunsa is baginda egitim diisiiniilecek en uygun egitimdir
(Basar, 1998, 5.112). '

Isletmelerde en yaygm kullamlan egitim is baginda egitimdir. Is baginda
egitimin yaygin olmasmmn nedenlerinden biri kolaylikla uygulanmasi digeri ise
maliyetinin diisiik olmasidir. Ig bagmda egitimde eleman isin gergek kosullarinda
bulunur ve Sgrendiklerini hemen uygulamaya koyar. Is baginda egitim, yaparak isi
dgrenme yontemidir (De Cenzo and Robbins, 1996, 5.243).

Is basinda egitimin dezavantajlarndan biri ¢aliganin  yeteneklerini
gelistirmesini  saglarken verimlili§in diigmesine neden olmasidir. Astin
sorumluluktan kagabilecegi veya iistiin astin: yetersiz veya yanlis ydnlendirebilecegi
durumlarda ig baginda egitim faydali olmayacaktir (Bagar, 1998, s.113). Diger bir
dezavantaj ise eleman isi 6grendigi sirada yapilan hatalardir. Fakat yapilan bu hatalar
az ve Onemsiz olursa, e8itim ¢aligmalar1 ve egitim personeli smirli ve yiiksek
maliyetli ise, ve ¢aliganlarin normal is kosullarinda isi 6grenmesi arzulaniyor ise is
baginda egitimin yararlar: zararlarinin etkisini azaltacaktir (De Cenzo and Robbins,
1996, 5.243).

Is baginda egitim sirasmnda iki tiir egitim yontemi kullanilabilir.
a) Ciraklik programlari: Beceri gerektiren islerde eleman igin ustasi olmadan
Once ¢rraklik egitiminden geger. Eleman ustanin gézetiminde ¢aliymaya baglar ve isi

Ogrenir.



b) Isi yaptirarak ogretme egitimi (Job Instruction Training): Bu egmm turu:“'j,

Ikinci Diinya Savagmnda amirlerin galiganlar1 egitmesi igin gehstlrllmls bn' eg1t1m(--"'

tiiriidiir. Ise alinan elemana is hakkinda bilgi verildikten sonra is nasil yaptlg m1

gdstermesi istenir. Dabha sonra birey gercek iginin bagina oturur ve yardima ihtiyac
oldugunda ¢agirabilecegi bir kisi segilir (De Cenzo and Robbins, 1996, 5.243).

¢) Ozel gorev verme: Tek ve smirh bir igte bireye yetki ve sorumluluklar
verilerek derinlemesine bilgi edinmesini saglar.

d) Is degistirme yontemi: Bireyin doniisiimlii olarak kurum iginde farkl islerde
calismasini saglar. Boylece birey kurumu daba iyi tanr ve is alam genigler. Bu
yontem uygulandif sirada iistiin gézetimi 6nemlidir. (Findik¢1, 1998, s.113).

Is basinda egitimin kurum iginde uygulanmas: her zaman miimkiin ve faydal
olmayabilir (Findik¢1, 1998, s.113).

is disinda eitim calisanlar1 i diginda bir yerlerde egitim gormeleridir. Egitim
aldiklar1 bu yer kurum iginde ya da disinda herhangi bir yer olabilir. I dignda egitim

is baginda egitimin tersine fiili ig lizerinde gergeklestirilmeyen bir egitimdir.

Is diginda egitim isletmede yetkili bir personel, 6zel egitim uzmanlar1 veya
Uiniversitelerde gérevli Ggretim elemanlar tarafindan verilebilir (Atmaca, 1993,
s.21).

Egitimin uzman kigiler tarafindan verilmesi, egitilenler {izerinde amir
baskisinin olmamasi, hatali {iretim yapma olasilifinin az olmas, ilgi gekici egitim
arag ve gereclerinin kullanilabilmesi ve is yeri ortamindan uzaklagilmasi i diginda
egitimin faydalar1 arasinda sayilabilir. Diger yandan, dgrenilenlerin aninda uygulama
olanaginin olmamast ve bu nedenle geribildirimin hemen alinamamas, faydalanilan
uzman personel ve arag-gere¢ nedeniyle egitim masrafinin artmas is diginda egitimin
dezavantajlar1 arasinda sayilabilir (Atmaca, 1993, s.21).
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1.6.3. Kurum I¢inde Egitim — Kurum Diginda Egitim

Kurum iginde efitim oOrgiit icinde cahanlara verilen bitin egitim

faaliyetlerini kapsar. Kurum iginde diizenlenen egitimlerin yararlan gdyle
agiklanabilir (Tutum, 1979, 5.128):

-Kurum iginde verilen egitimde kurumla ilgili sorunlarn tartigilmasi
miimkiindiir. Bu konularda daha ¢ok bilgi verecek insanlar kurumun mensuplar
oldugu igin sorunlarm tartisilmasi ve ¢dziimler bulunmasi olanakhidir.

- Kurum iginde egitime katilanlar genellikle o kurumun ¢aliganiar1 oldugu igin
egitim gruplan iginde farkl: insanlar yerine genellikle benzer egitim ihtiyaci, benzer
amaglar1 ve hedefleri olan insanlar yer alacaktrr. Bu da egitimciler i¢in kolaylik
saglayacaktir. '

- Kurum iginde egitimde ¢ahganlar kurumdan uzaklagmadiklar i¢in zamandan
tasarruf yapilir. Ayrica egitim maliyeti de yliksek olmamg olur.

Kurum disinda egitimde kurum i¢inde yararlanmas1 miimkiin olmayan egitim
olanaklarmdan yararlanmak amaglanir. Bunlar arasinda e@itim veren &zel ve kamu
kuruluglari, {iniversiteler ve yurt digindaki olanaklar sayilabilir (Atmaca, 1993, s.21)

Kurum disinda diizenlenen egitim programlarmn faydalar: sunlardir (Tutum,
1979, 5.129).

- Kurum diginda diizenlenen egitime farkls igletmelerden insanlar katildigs igin
bu kisiler goriis ve bilgi aligverisinde bulunurlar. Bilgi, gorgii ve deneyimlerini
karsilikh tartisan ¢aliganlar goriig ufuklarim genisletirler.

- Rutin i ortamindan uzaklagan bireyler nesnel diigiinme ve tartigma olanagini
bulurlar. I ortamidan farkli bir ortamda egitim almak bireylerin is hayatlarina da
canlilik getirecektir.

1.6.4. Yonetici Olmayan Cahsanlarm Egitimi — Yoneticilerin Egitimi

Yonetici olmayan c¢ahsanlar yoneticiler tarafindan yonetilen, Orgiitiin alt
kademelerinde ¢ahgan kigilerdir. Bu kigiler genellikle memur ve iscilerdir.
“Caliganlar ise alindiktan sonra egitime tabi tutulmalidir. Eger kurumda planlanmg
bir egitim programu diizenlenmezse ¢ahganlar deneyerek, digerlerini gézlemleyerek
ve hata yaparak kendi kendilerini geligtirirler. Bu kurum agismmdan daha fazla
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zararhidr” (Yalgm, 1971, s.71). Memur veya iggilere verilen egitim progfémlarmm
amac: onlar1 kurum ile uyumlu hale getirmek, yapacaklar: hata miktarimi en aza
indirmek, kurum igindeki gelismelere ayak uydurmalarim saglamak ve terfi
edebilecek kapasitedeki kigileri bir {ist gorev igin yetigtirmektir. Yonetici olmayan
¢aliganlarm egitimi kurum iginde veya diginda yapilir. Kullamlan egitim yontemleri

daha az zaman ve para gerektiren yontemlerdir.

“Y&netici, birden ¢ok kimsenin isini yoneten kimsedir” (Tutum, 1972, 5.132).
Yoneticilerin en 6nemli gorevleri; igletmelerin giiciinii ve kapasiteéini artirmak,
- degisikliklere uyum saglamalarma yardimci olmak ve firsatlardan en ‘iyi sekilde
yararlanmak, ¢evre baskilarma duyarli olmak, ve hem dig gevre ile hem de i¢ ¢evre
ile iyi iligkiler gelistirmektir (Gonciiler, 1996, 5.53). Isletme igin biiyiikk nemi olan
yOneticiler i¢in hazirlanan geligtirme programlar1 da énemlidir. Yoneticiler sistemli
bir sekilde gelistirme programlarmna tabi tutulmalidir. Bu geligtirme programlarinda
bir ydneticiye, belirleyebilme, deferleyebilme ve gerekli davramsi gOsterebilme
yetenegi kazandirilmalidir. Geligtirme programlari, yoneticiyi, yonetmek durumunda
oldugu sosyal sistemin &zellikleri, sorunlari, bask: kaynaklar1 hakkinda duyarh hale
getirmelidir. Onlarm daha biliyiik sorumluluklar: basariyla yerine getirmelerini
saglamak amaciyla kapasitesini artirmali, gelecek gérevlere hazirlamalidir (Bing6l,
1997, 5.202-203).

Yonetici gelistirme programlari, yapisal olarak difer ¢alisanlarinkinden daha
fazla uzun donemi kapsar (Bingdl, 1997, 5.202). Uygulanan egitim ydntemleri ise
daha ¢ok gelistirmeye yOmneliktir. YOnetici geligtirme ig¢in kullanilan egitim

yontemleri diger ¢aliganlara nazaran daha masraflidir.

Uygulanan ejitim ve gelistirme programlari biitin yOneticiler igin aym
degildir. Farkli derecelerde ve gérevlerde bulunan yéneticiler igin farkhi eitim ve
gelistirme programlari uygulanir. Aslinda ydneticilerin egitimden ¢ok gelistirme
programlarina ihtiyaglari vardir. Buna gbre amirlerin, orta kademe yOneticilerin ve
iist diizey yOneticilerin egitimini Yaney $6yle agiklar (Sikula and McKenna, 1990,
5.244-245).
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Amir Egitimi

Amir egitimine artan bir talep vardrr. Bunun nedeni amirlerin iggiler ile
yOneticiler arasmda bir bag olusturmasidir. iki taraf arasmndaki iligkinin olumlu ve =
etkili oirnasml saglayabilecek biri de amirdir. Amir eZitimi programinda genellikle
yetenek gelistirme ve sirketin fonksiyonel alanlar1 hakkmda bilgilendirme yer
almaktadir. Bilgilendirme muhasebe, finans, pazarlama, satin alma, satis, personel ve
halkla iligkiler hakkmdadir.

Orta Kademe Ydneticilerin Egitimi

Bes ve yedi sene arasinda tecriibesi olan orta kademe yc‘ineticilérinin sahip
olduklan ig bilgisini ve yOneticilik §zelliklerini yenilemeleri ve gelistirmeleri gerekir.
Bu nedenle egitim ve gelistirme programina tabi tutulan orta kademe ydneticilerine
sirketin yenilenen amaglar1 ve hedefleri anlatilir, ¢ahsanlarla etkili iletisim saglama,
gelisen teknoloji bakkinda egitim verilir. Bdylelikle y8neticiler, degisen ortama
stirekli olarak ayak uydurabilirler.

Ust Diizey Yoneticilerin Egitimi

Ust diizey yoneticiler, sirketin i¢ ¢evresinden daha gok dig ¢evresiyle iligki
kurarlar. Ust diizey yonetici gerektiginde parlamento iiyeleri ile birlikte ekonomi
iizerine toplantilara katilr. $irketinin is baglantisi kurdugu yabanci iilkelerin
hitkiimet yoneticileriyle veya yetkilileriyle goriisiir. Bu nedenle de iist diizey
yoneticilerin egitimi diger ydnetici egitimlerinden farklidir. Ust diizey y6neticiler,
sitketin uzun donem hedefleri nasil belirlenir ve gergeklegtirilir, bunun igin
kargilagilan problemler nasil ¢oziliir, farkh iilkelerle, farkh Kkiiltiirlerle nasil is
baglantisi yapilir gibi sorularin cevaplarm veren gelistirme programlarina katilirlar,
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BOLUM 2

EGITIM VE GELISTIRME
PROGRAMLARININ OLUSTURULMASI

2.1. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Egitim ihtiyaglarinin analizi ve belirlenebilmesi, bir Orgiitiin egitim
planlamasinin saglikh bir bigimde olusturabilmesinde ve buna bagh olarak etkin bir
egitim ve gelistirme programunin hazirlanmasinda ilk asamay: olusturur. Bir
isletmede c¢abhganlarin egitim ihtiyaglarnin saptanmasi bir dizi arastirma ve

incelemenin yapilmasi ile miimkiindiir.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde yapilacak isin 6zelligi ve bu isi yapmak
i¢in gereken becerilerin 6zelliginin bilinmesi 6nemlidir. Eksikligin nerede oldugu
belirlendigi zaman egitim ihtiyacinin boyutu ve sekli de belirlenmis olur (De Cenzo
and Robbins, 1996, s.242).

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi sirasinda genellikle sekilde gosterilen siireg

tamamlanir (De Cenzo and Robbins, 1996, s.242).

Cahsamn sahip 7 Egitime
oldugu ve igin 5 ihtiyag var
gerektirdigi yetenek, [i
bilgi ve becerilerde
eksiklikler nelerdir?

ki
e A . 7|
o3 N IR e
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Kisi i¢in belirlenen  § estirmek ici
iglerin yapilmasi igin [ ﬁ;;ce’kla le: e
her iin gerektirdizi [ ¢ yapiimalt?
davramglar nelerdir? ; p

Sekil 2.1. Egitim ihtiyaglarinin belirlenme siireci.
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Calisanin egitiminin gerektifini sunlar igaret edebilir (De Cenzo and Robbins,
1996, 5.242): -

- Verimlilik: ig performansinin yetersizligi, verimlilikte azalma

- I5 kazalar1 sayisinda artma

-Isin yeniden tasarlanmasi veya omemli teknolojik gelismelerin Orgiitii
etkilemesi

- Motivasyonun diismesi (Werther and Davis, 1986, s 235).

- 15 giicii devrinin yiiksekligi

- Sikayetlerin fazlahig1

- Zayif yonetim uygulamalari

- {letigim sorunlar:

- Kisiler aras: anlagmazliklarin ¢oklugu

- Denetimin etkin olmamasi (Yalgin, 1994, s.88).

Bazen de Orgiit stratejisinde yapilan degisiklik ¢aliganlarin egitimini gerektirir.
Ornegin yeni iirlinler veya hizmetler genellikle galiganlarm yeni prosediirleri
Ogrenmesini gerektirir (Werther and Davis, 1986, s 235).

Bu ve benzeri sinyallerin belirmesi durumunda egitim ihtiyaci ortaya ¢gikmstir
ve bu amagla bir egitim programinin hazirlanmas: gerekir. Egitim ihtiyacinin ortaya
¢iktig1 hissedildigi vakit ihtiyag analizi yapilacaktrr. Ihtiyag analizi yapilirken
dikkatle atilmasi gereken iki adim vardir:

1. YOnetimin egitim programindan beklentisinin neler oldugu aragtirilir. Bu,
yOneticiye bazi sorularin yoneltilmesiyle anlagilir.

- Calisanlarin egitiminden sonra bu insanlardan neler bekliyorsunuz?
- Calisanlar egitimden sonra hangi isi yapacaklar?

2. Ogrenecek kisilerin ihtiyaglar1 arastirilir. Bu aragtirma anket yapilarak,
kargihkl goriigme ile veya personel kayitlarin ve dier kaynaklarin incelenmesiyle
yapilir. Boylece egitim gbrecek personelin deneyimleri, egitimleri ve kisilikleri
hakkinda bilgi edinilmis olunur (Otto and Glaser, 1970, s.114-115).



Al

.79 X

Ihtiyaclar belirlenirken her alisan ayri ayr1 gbz niinde tutulmahdur. Orgiit
igindeki her bireyin egitim seviyeleri, tecriibeleri, 63renebilme becerileri 4fa‘rkl'1d1r.
Caliganlarmn her birinin rgiit i¢in degerli bir kaynak oldugu unutulmamahdir.

2.1.1. Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesinde Kullamlan

Yontemler

Egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin belirlenmesi formel veya informel olarak
yapilir. Yiiz yiize goriigmeler yoluyla veya testlerle ya da galigamn performansi
gbzlemlenerek egitim ihtiyaglarinmn neler oldugu tespit edilir. Cogunlukla kullamlan
ihtiyag belirleme yontemleri sunlardir (Belman and Hull, 1967, 5.345):

Test Programian

Testler, ise uygun ¢aliganlar1 segmek, c¢alisanlarin giiclii ve zayif ydnlerini
tanimak, sirket politikalari, s6zlegmeler, Orgiitteki prosediirler ve benzeri konular
hakkinda galiganlarn bilgilerini 6lgmek, onlarin teknik bilgilerini 6lgmek, ve onlarin
yOnetime ve ige karg: tutumlarim 63renmek amaciyla uygulanabilir. Testler uzmanlar
tarafindan hazirlandig1 gibi sadece sirketin belli sorularma cevap verebilecek
nitelikte basit olarak, girket egitimcileri tarafindan da hazirlanabilir. Testler kagit ve
kalemle cevaplandirilabilir, bir cihaz elle idare edilerek veya sozlii olarak da cevap

verilebilir.

Testlerden edinilecek bilgiler tamamen giivenilir olmadig: i¢in bu bilgilerin
diger verileri desteklemesi amaciyla kullanilmas: daha uygundur. Testler titizlikle
kullanilmali, problemle direkt iligkisi olan sorular olmali ve veriler dogru ve mantikls
bir sekilde yorumlanmalidir.

Psikoteknik Test Bataryalan

“Psikoteknik ySntem bireylerin kisisel Ozelliklerinin yam: sira bedensel ve
zihinsel yeteneklerini saptamaya, kigilerde bu yeteneklerin geligme siirecini tutarh bir
bi¢imde tahmin etmeye yarayan bir sitemdir.” Psikoteknik yontemle kimlerin egitime
ihtiyacinm olacag ve hangi konularda egitilmelerinin dogru olacag1 objektif olarak
saptanabilir. Islere gore kisileri degerleme amaciyla hazirlanan batarya igindeki




testler isgbrenleri, igin tiim ydnleri agisindan degerleyecek sekilde hazirlanir. Bu
testler arasinda iggbrenleri, zihinsel yapilari, genel zeka dﬁzeyleri,“‘v‘ﬁederisel
yetenekleri ve bazi &zel yetenekleri yoniinden degerleyen testler vardur. Bu testler
sayesinde kiginin bedensel ve zihinsel yetenekleri tahmin edilerek, ¢alisanin hangi
alanda egitime ihtiyac1 oldugunu belirlemek kolaylagir. Calisanlar igin gerekli olan
egitim dogru saptandifi zaman, verilen egitim amacma ulasacaktir. Bu nedenle
psikoteknik ySntem egitim ihtiyacinin saptanmasinda ve egitimin planlanmasinda
kullanilabilecek yararli bir yontemdir ve bu sayede egitimin etkinligini arttirmak
miimkiindiir (Erdogan, 1987, s.211-216).

Arastirmalar

Aragtirmalar gruplardan is ortamui, sartlar, aktiviteler, degerler, egilimler,
goriisler ve benzeri gseyler hakkinda bilgi toplamak icin kullaulir. Bu bilgiler
anketlerle toplanabilir. Arastirmalar, amaglarin ¢ok iyi ifade edildigi, iyi organize
edilmis bilgi toplama araglarmin bulundugu ve sonuglarin tam analizinin yapildigs
agmr1 formel bir yapiya da sahip olabilirler. Ote yandan hemen hemen higbir &n
bilginin olmadi§i, amaglarin agik¢a belirlenmedigi, verilerin gelisigiizel veya belli
belirsiz yorumlandig: informel bir yapiya sahip olabilirler. Fakat iyi organize
edilmis, amaglarin net olarak belirlendigi bir aragtirma zaman alsa ve pahali olsa da

en yararh bilgiyi verecektir.

Is Analizi

Is analizi, isin &zellikleri ile isi yapacak kisilerin sahip olmas: gereken
nitelikleri belirlemek amactyla igi temel 6gelerine boliip aywan ve elde edilen
bilgileri anlamli ve kullanilabilir bir sekilde tekrar birlestiren bir yontemdir (Oztiirk,
1995, 5.44).

“Is analizi, bir isin ekonomik olarak, kisa zamanda ve iyi bir sekilde
yapilabilmesi i¢in, igle ilgili bilgilerin sistemli olarak toplanmasi, incelenmesi ve
degerlendirilmesi siireci geklinde tanimlanabilir” (Mucuk, 1989, 5.278).



Bir is hakkinda sistematik, ayrintili ve direkt bilgi is analizi yonteml 1le elde
edilir. Isin baghca parcalara ayrilmasimi ve daha sonra her parganm ayrmtﬂx blI' ‘
sekilde tanimlanmasim igerir. Bu pargalar igin gozlemlenmesi ve igi yapan veyqngvspl‘_;ﬁ
yapabilecek sefler, ¢iraklar, diger alakali iglerde ¢alisan insanlarla goriisiildiikten

sonra belirlenir.

Is analizi, ihtiyag belirlemesinde tek bagma yeterli olamaz. Fakat isin
Ozelliklerinin belirlenmesine ve is tammlarinin yapilmasina kaynak tegkil eder.
Ayrica i§ deBerleme siirecinin 6nemli bir pargasidir. Sikula ve McKenna(1990,
s.100) asagida gOsterilen figiirle is analizinin, i§ tamimini ve igin 5zelliklerinin

belirlenmesini igerdigini ifade ederler.

fs tamm _l__ Is sartnamesi | — | I analizi

Sekil 2.2. s analizi

Is ile ilgili bilgiler, isi yapan kiginin kendisinden veya onun amirinden
almabilecegi gibi, isin yapihgimmn direkt olarak gézlemlenmesi yoluyla da elde
edilebilir. {5 analizinin sagladig1 bilgilerle is tanumi yapilir (Mucuk, 1989, 5.278).

“Is tamimy, igin sagladig yetkiyi, isin igletme i¢indeki yerini, igi yapabilmek
i¢in gereken faaliyetleri ve sorumluluklar: tammiar ve agiklifa kavusturur” (Mucuk,
1989, 5.278).

Is sartnamesi (job specification) kisilerle ilgilidir, Isin yapilabilmesi igin temel
alinan kisisel nitelikleri belirtir. Bunlar arasinda egitim, deneyim, akla ve fizige
dayali yetenekler, yiikselebilme yetenegi, sorumluluk alma ve baskalariyla uyum
icinde ¢aligabilme gibi nitelikler sayilabilir (Mucuk, 1989, 5.278).

Is analizi, is tanimy, is sartnamesi ve i§ degerlemesinin yapilmas1 egitim ve
gelistirme ¢aligmalarinda eitim ihtiyacim belirleme asamasinda temel rol oynar. s



kolay olacaktir. Ig tanim ile igin gerektlrdlklerme uygun olarak cahsanlara egmm /

verilebilir. Is sartnamesi egitim béliimiine ¢aliganlarin nitelikleri hakkinda b11g1 vern'

Kisi Analizi

Kisi analizi bireyin niteliklerini ve tavirlarimi belirlemeye odaklandig: igin is
analizinden farkhdir. Kisi analizi

1) yogun ve ayrintili gériismeler yapilarak

2) c¢aligam is lizerindeyken gézlemleyerek

3) testlerle ve kisi ¢izelgeleri
ile yapilabilir.

Performans Degerleme Raporlan ve Personel Kayitlarmn Incelenmesi

Performans degerleme raporlarim ve performans kayitlarim hazirlayan boliim
ile egitim bolimii arasindaki siirekli iletisim egitim a¢iginn dogru olarak
belirlenmesini saglar. “Isgiiciiniin devri, devamsizhk oranlari, i§ kazalan, terfi,
disiplin kaytlan ile ilgili belgeler personel hakkinda bilgi saglar” (Cengizhan, 1999,
s.9). Degerlendirme raporlar1 personelin giiclii ve zayif yOnlerini, eksiklik ve
yetersizliklerini ortaya koyar (Canman, 1995, s.91). Bu kayitlarin diizenli olarak

incelenmesi egitim ihtiyacim belirlemede kullamlan en yarali yontemlerden biridir.

Egitim Dapigsmanhk Kurullan

Egitim programlarmin daha sonra birer iliyesi olabilecek kisilerin, orgiit
gelistirme bilgisine sahip ve orgiit politikasindaki degisikliklerden haberdar olanlarin
ve ayrica gelistirme ihtiyaglar: ile ilgili egitim boliimiine danigmanlik yapan sorumlu
kisilerin egitim kuruluna dahil olmasi egitim bSliimiiniin ¢aligmalarin1 yiiriitmesi igin
yararhdir. Egitim damgmanlik kurullan yetkililerin temsilcileri olabildigi gibi farkl
alanlarda temsilcilerden de olusabilir. “Kurullarda, egitim gereksinmeleri
konusundaki arastirma sonuglar1 degerlendirilirken belli eitim programlari da
onaylanir” (Canman, 1995, s.91).
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Yonetimin {ic kademesinde en sik gorillen egitim ve gelistimie ihtiyaci
asagidaki tabloda gosterilir (Bakioglu, 1991, 5.80).

TABLO 2.1. Yonetimin ii¢ kademesinde en sik goriilen egitim ve gelistirme ihtiyaci.

Ust Kademe Orta Kademe Alt Kademe
1. Zaman yOnetimi 1. Caliganlar1 degerleyip 1. Astlarmi motive etme
degerlendirme ‘
2. Grup Olusturma 2. Calisanlar1 motive etme 2. Caliganlar1 degerleyip
degerlendirme
3. Orgiitleme ve planlama 3. Amag ve 8ncelikleri tespit | 3. Liderlik

4, Caliganlan degerlendirip
degerleme

4, S6zli iletigim

4. Sozlii iletigim

5. Stresi yenme

5. Organize etme ve planlama

5. Insan davramgini anlama

6. Insan davramigm: anlama

6. Insan davramgin anlama

6. Astlarm egitim ve idaresi

1. Kendini analiz etme (self- | 7. Zaman idaresi 7. Yonetici rolii
analyse)
8. Calisanlar1 motive etme 8. Yazih iletigim 8. Amag ve Onceliklerin
secimi
9. Mali yonetim 9. Grup olugturma 9. Yazli iletisim
10. Biitgeleme 10. Liderlik 10. Disiplin

11. Amag ve Oncelikleri tespit

11. Karar alma

11. Organize etme, planlama

12. Etkili toplantilar

12. Etkili toplantilar yapma

12. Zaman y8netimi

13. Soz14 iletisim

13. Delegasyon

13. Danigma ve amir nezareti

14. Isci- yonetim iligkileri

14, Astlarin egitim ve geligimi

14. Caliganlar: segme

15. Karar alma

15. Caliganlar segme

15. Karar alma

16. Strateji ve politika
gelistirme

Egitim ve gelistirmede hangi yaklagimin (metotlarm) kullamilacagma karar
vermek igin egitimci ihtiyaglart degerlendirir. Ihtiyaglarm degerlendirilmesi uzun
dénemde gelismeyi saglamak i¢in yu andaki problemleri ve gevresel zorluklar: teshis
eder. Omegin drgiit igindeki degigimler Srgiite yeni zorluklar gikaracaktir. Etkili bir
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sekilde cevap verebilmek icin ¢aliganlarin egitime gereksinimi olabilir (Werther and
Davis, 1986, 5.234).

Egitimin gerekliligine karar verilmesinden sonra egitimin amaglart
belirlenmelidir. Yonetim her c¢alisandan egitim sonucunda beklenenleri agik bir
sekilde belirlemelidir. Egitimin amacim, ¢alhganin bilgisinde, davrams, tutum ve
tavirlarinda istenen degismeyi sagflamak seklinde ifade etmek yeterli degildir.
Egitimin amaglar1 somut, dogrulanabilir ve Slgiilebilir olmalidir. Hem ynetim hem
de cahganlar acisindan net olmalidir (De Cenzo and Robbins, 1996, 5.242). Omegin
bankada kurumsal krediler bSliimiinde ydnetici asistam olarak ¢alisan kisi devam
ettigi egitim programindan sonra giinde en az bes miisteri bulacaktir. Bu amag hem
¢alisan hem de yonetim tarafindan agik olarak belirtilir.

2.2. Egitim ve Gelistirme Programmin Icerigi

Egitim planlan igletmeden igletmeye farkhilik gosterir. Isletmenin biiyiikligi,
insan giicii temini, ¢alisanlarin terfisi ve ¢aliganlar1 degerlendirme politikalar1 farkh
oldugu gibi insan giiciinii gelistirmeye y&nelik harcanacak para ve zaman miktarinda
da farkhhklar vardr. Egitim faaliyetleri, yiiriirlikte olan bir yasamn geregi olarak
diizenlenebilir ya da diger isletmelerde yapilan egitim ve gelistirme ¢abalarmn: taklit
etmek amactyla gerceklestirilebilir. Egitim plam, aym zamanda Snemli Grgiitset
degigmeleri dikkate alan, egitimin Srgiitiin ve ¢ahisanlarin gelecegi igin zorunluluk
oldufuna inanan kurumlar tarafindan hazirlamir (Yildiz, 1989, 5.91)

Egitim programimn igerigi ihtiyag analizi yapilarak ve Sgrenme ilkeleri g6z
Ontine alinarak gekillendirilir. Bu programin igeriginde, belirlenmig yeteneklerin
Ogretilmesi, gereken bilginin verilmesi veya sadece davramglar1 sekillendirme
olabilir. Fakat programin igerigi ne olursa olsun amag drgiitiin ve egitime katilanlarin
ihtiyaglarina cevap verebilmektir (Werther and Davis, 1986, s 238).

“Egitim planlamas: yaparken psikoteknik ySntemden faydalamiabilir.
Psikoteknik ySntemle egitim planlamas: yapilirken kigilerin Sgrenme Szellik ve
egilimlerinin analiz edilmesi gerekir. Bu sayede iggbrenlerin hangi konulara
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egilimlerinin oldugu, ne tiir egitim ¢aligmalarinin onlara uygun oldugu saptanabil{r.‘
Isg6renlerin isi ve drenme yetenegi ile ilgili 6zel yeteneklerini degerlemeye ySnelik
testler uygulandig1 ve bu testlerden kisilerin bagar1 giicleri analiz edildigi takdirde
kisilerin 6grenme egilimleri ve kapasiteleri saptanabilir. Eger bir aday problem
¢Gzme veya sayisal diigiinme becerisini degerleyen testten bagarisiz ise bu kisinin
belirtilen o6zelliklerle ilgili islere egiliminin zayif oldufu ve bu yonlerden
yetistirilmesinin zor oldugu fark edilir. Bu durumda bu kisiye uygulanacak egitim
program, problem ¢dzme ve sayisal diisiinme becerisi olan diger kigiden farkl
olmalidrr.

Egitim planlamasinda kullamilacak test bataryas: iginde yer alan testler isin
gerektirdigi yetenek ve dzelliklerle ilgili olmalidir. Ayrica ig gérenlerin 6zelliklerine
gore anlagilir ve kavranir olmahdir” (Erdogan, 1987, 5.217-218).

Egitim programinda yer alan konular katilanlarin ihtiyaglarim kargilayarmyorsa
dgrenme diigiik olur. Bunun sonucu olarak yapilan egitim ¢aligmalar1 amacina
ulagamaz, verimli sonuglar alinamaz ve kaynaklar bosa harcanmug olur.

Gergek bir egitim ve gelistirme plam genellikle su asamalardan olugmaktadir
(Y1diz, 1989, 5.91):

- Orgiitiin incelenmesi,

- Egitim ihtiyaglarinm belirlenmesi,

- Egitimin amaglarinin belirlenmesi,

- Egitim faaliyetlerinin planlanmas:,

- Uygulama planma alinacak olanlarin programlanmasi,

- Egitim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi,

- Diizeltici 6nlemlerin alabilmesi i¢in eZitim faaliyetlerinin degerlendirilmesi.

Egitim programlar1 katthmcilar agisindan genel olarak fice ayrilr (Findike,
2001, 5.257):

1. Ig¢i Egitimleri: Is¢i ve eg kademedeki personele yonelik genellikle teknik
egitim aglikly beceri kazandwmaya yonelik egitimleri kapsar. Isgilere ydnelik
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egitim agirlikli olarak yeniliklere uyum ve is egitim karakterli cahsmalardif..l Hér
iscinin yilda en az 52 saat egitim almasi gerektigi Uluslararas: Calisma Orgiitii
tarafindan belirlenmigtir. Yasanan hizh doniisiim ve degigen teknoloji- nedeniyle °

¢alisganin almasi gereken egitimin bu rakamin iizerinde olmas: gerekir.

2. Memur Egitimleri: Memur egitimleri genelde dikkate almmaz. Fakat
kurumlarda O6zellikle muhasebe, denetim, satin alma, bilgi-iglem, sekreterlik ve
benzeri alanlarda gahgan kigilerin egitimi 6nemlidir. Ciinkii bu kisilerin egitimi
islerin daha hizhh olarak ilerlemesini saglar, ayrica, bu kisilerin {ist kademelere
yiikselme ihtimalleri daha yiiksektir. '

Memurlarm egitimi kurum iginde ve diginda yapilabilir. Kisisel geligimlerine

ve i alanina y6nelik egitim programlar diizenlenir.

3. Yonetici Egitimleri: YOneticiler isletmenin beynini olugturdugu igin
egitime ihtiya¢ duyanlarin baginda gelirler. Yoneticilerin temel amaci, bir grup insani
aym amaglar etrafinda bir araya getirmek, onlar1 motive etmek ve belirlenen
hedeflere ulasiimasini saglamaktir. Bu koordinasyonu gerceklestirmek bilgi ve beceri
gerektirir. Kurum iginde ya da kurum diginda yOneticinin katildig: egitim programlar:
onlarmn kisisel yeteneklerini geligtirme amaghdir. Bu egitim programlarinda, problem
¢6zme, karar verme, liderlik, kigisel iligkiler, insan kaynaklar1 yonetimi gibi konular
yer almaktadir. Yoneticilere yonelik egitimlerde pratik agwlikli egitimler ve kariyer
gelistirmeye hizmet edecek, bireysel gelisimi kolaylastiracak programlar tercih
edilmelidir. Yoneticilere verilen egitimlerde kullamlan egitim yOntemleri ¢ok
Onemlidir. Basit, diiz anlatima dayali egitim yontemlerden gok yGneticilerin iginde
aktif olarak yer aldig1, ¢aliyma ortamini hissettiren egitim yontemleri daha ¢ok tercih

edilir.

Egitim Programlarnin Olusturulmasinda Dikkat Edilecek Noktalar

- “Egitimler miimkiinse yillik olarak planlanmal: ve uygulanmalidir.

- Is¢i egitimlerinde kurum iginden bir egitimci tercih edilmelidir. Miimkiinse
iscilerin i¢inden kendisini gelistirmis sef konumundaki bir egitimci yetigtirilmelidir.
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- Egitimin diizeyine dikkat edilmelidir. .

- Egitim miimkiin oldufunca i saatleri disinda, tercihen sabah saatlerinde .
yapilmalidir. Calisanlar yorgun olmamalidir. .

- Egitimin geregi ¢ok iyi aktarilmal, gerekli motivasyon olugturulmalidr.

- Egitim  programlarinda  aktif katihma dayal: &gretim yOntemleri
kullanilmalidir. Kisacasi katilimcilar gergekten egitim programlarma katilmahidirlar.

- Egitim strasinda 6zellikle katilimcilara cazip gelecek ortamlarin olugturulmas:
gereklidir. Ortanun havalandirilmasi, ikram ve benzerlerine dikkat edilmelidir.

- Egitimlerde modern arag-gereglerin kullanilmas: akicihigl ve yiiksek katilimi
saglayacaktir.

- Is¢i egitimlerinde agirlikli olarak temel beceriler egitimleri, teknik egitim,
memur grubuna yonelik egitimlerde bilgi, beceri agirhikli ve insan iligkileri
yogunluklu, yénefici egitimlerinde ise daha ¢ok kavramsal, bilgi yonii agir basan,
bireysel gelisime yonelik egitimlere yer verilmelidir” (Findikgy, 2001, 5.259).

Yukarida belirlenen hususlar gbzoniine alinarak olusturulan egitim programlar:
daha basarili olabilir. Bdylelikle kurum hedefine ulasir ve zaman ve kaynak israfinin

Oniine gegilmis olunur.

2.3. Egitimcilerin Belirlenmesi

Asagida verilen sorularin yamtlar1 egitim verecek bir danigman veya kurumun
belirlenmesinde yon gdsterebilecek niteliktedir (Gerson, 1997, 5.62-63).

1. Damigman ya da kurum problemi, durumu ve ihtiyaglari tamamen anlayabildi
mi?

2. Damigman ya da kurum problemi ¢6zecek yaklagimi tam ve dogru olarak
agiklayabilmekte midir?

3. Onerilen yaklasim basarih olabilir mi?

4. Damgman ya da kurumun davramg, iletisim ve hizmet anlayigt uygun
mudur?

5. Problemler hemen ¢6ziimlenebilecek midir?

6. Damgman ya da kurum yeterli deneyime sahip midir?
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7. Damigman ya da kurumun sundugu hizmetin maliyeti uygun mudliirv?_.

8. Damgman ya da kurumun gosterdigi referanslar verecegi egitimin kalitesini -

dogrulamakta midir?

Personele egitim verecek kisi veya kurumun dofru segilmesi egitim
programimnin bagarih olmasm saglayacak en Onemli etkenlerden biridir. Dogru
secilen egiticiler egitim programu i¢in harcanan zaman ve paranmn israf edilmemesini
‘saglam§ olur. Birgok egitim programinin etkinligi, dogrudan dogruya egitimcilerin
ilgi ve yeteneklerine bagli kalmaktadir (Agkun, 1982, s.438).

Ogrenmeye elverigli bir ortamm hazirlanmasmda egiticilere Snemli gérevler
diigmektedir. Egiticiler dncelikle egitim yerinin iyi se¢ilmesini saglamalidir. Egitimin
amacina uygun olarak bu yer bir sinif ortami, konferans salomu, otel veya agik alan
olabilir. Egitim i¢in gerekli arag ve geregleri hazir bulundurmalar1 gerekir. Arag ve
gerecin yetersizlifi motivasyon eksiklifine ve hatta egitim programimin amacina
ulasmamasma neden olabilir. Egitim ortamimmin uygun olarak hazirlanmasmin
yaninda egiticinin sahip oldugu nitelikler de ¢ok &nemlidir. Iyi nitelikli egiticiler,
Ogrenmenin kolaylagmasinda 6nemli rol oynarlar. Egiticinin zekasi, egitimle ilgili
tutumu, insanlarla iletisim kurma becerisi, sahip oldugu egiticilik deneyimi, egitbilim
ve egitim psikolojisi alanindaki bilgi ve becerisi, egitim programmi uygulama
becerisi ve benzeri nitelikler onun egitim programinda etkililigini g&steren
Ozelliklerdir (Canman, 1979, 5.29).

Egitimcilerin de, iy performansim artran egitim  faaliyetlerini
gerceklestirebilmeleri ve degisimin etkin bir gekilde ydnetilmesini saglayabilmeleri
icin egitilmeleri gerekmektedir. Egitimcilerin egitilmesi gereken konular, egitim
ihtiyaglarmin belirlenmesi, bir egitim programmin tasarlanmasi, programn
uygulanmas: ve egitimin degerlendirilmesi olabilir. Yoneticilere zor ve degisen
kosullar i¢in verilen egitimlerde egitimciler, ihtiyaglarn analizi, program tasarimi,
sunus ve analiz konusundaki temel uzmanhklarinin Gtesine gitmek zorunda
kalmaktadirlar (Alsbury, 1996, s.180). Egitim ve geligtirme programlarinin
biitiiniiyle iyi bir gekilde tasarlanmasi, efitim programinin bagartya ulagmasinda
biiylik etkendir. Sirketler i¢in ¢ok Gnemli olan efitim ve gelistirme programm

f': » 3’8‘ o :‘“‘5,,<
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hazirlayan ve uygulayan egitimcilerin yeterli ve bilgili olmalar gerekmektedlr Bu
nedenle egitimcilerin egitimi de ayr1 bir 5nem tagimaktadir.

2.4. Egitim Yontemleri

Egitim ag181 tespit edildikten ve egitim programimnin ulagmas: istenen hedefler
belirlendikten sonra egitimin hangi ydntem veya ydntemler uygulanarak
yapilacafinin kararlagtinilmas: gerekir. Sozliiklerde ydntem icin verilen anlam
“uygulanan igin sistemli ve diizenli geklidir.” Egitim ve geligtirme ydntemi ise sdyle
diisiiniilebilir; ¢caliganlarn genel ve teknik bilgilerini, el ve akla dayali becerilerini
artirmak ve etkili performans gosterebilmeleri i¢in gereken tutumlart olﬁéturmak i¢in
onlar1 hazirlayan, gelistiren ya da egiten sistemli yontemlerdir (Belman and Hull,
1967, 5.352).

Egitimde basari, biyiik 6lgiide, segilecek ve izlenecek egitim y&ntemine
baghdr (Canman, 1995, 5.99). Fakat Amerika’da egitim faaliyetlerini yiiriiten
sirketlerin {icte birinden daha az1 egitim yOntemlerini segmeden 6nce egitim
ihtiyaglarim sistematik olarak belirlemeye ¢aligtyorlar. Bu, sirketlerin sonuctan gok
teknik ve donamima Gnem verdigini gBsterir. Onlar, egitim alacak kisilerin ne
Ogrenmeleri gerektigini belirlemek yerine hangi teknikle egitim verilecegi {izerinde
durmaktadirlar (Cascio, 1998, 5.279).

Birgok egitim yontemi vardir. Her gegen yilda bunlara yenileri eklenmektedir
(Cascio, 1998, 5.279). Ve bu egitim ydntemlerinin her biri egitim ve gelistirme
programlarinda kullanilabilir. Ornegin; yonetim teknikleri ile ilgili bir seminere hem
amirler hem de ileride bu gdreve yiikselebilecek isciler katilabilir. Verilen seminerde
amirler su andaki iglerini daha iyi yapabilmeleri i¢in egitilirler. Ote yandan aym
seminerde igciler gelecefin amiri olabilmeleri igin gelistirilirler. Dolayisiyla bu

yOntem hem egitim hem de gelistirme amac1yla kullanilir.

Hicbir teknik igin en iyisidir demek miimkiin degildir. Fakat en iyi yontemi
belirlerken asagida verilen dlgiitlere dikkat etmek yarali olacaktrr (Werther and
Davis, 1986, s 240).
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1. Ekonomik olmasi: Egitim ve gelistirme yOntemi kurum bﬁt(;es1d1kkate

B o

alnarak belirlenmelidir. Fakat, bu kriter yéntem belirlenirken mutlaka g6z niin
alinmas: gereken bir kriter olmamahdir. Etkili olunmayacag: bilindigi halde
ekonomik bir yOntemin egitim ve gelistirme programmna dahil edilmesi dogru
degildir.

2. Kazandinlacak bilgi ve becerilerin tiirii: Teknik ve genel bilgi, insan
iliskileri, karar alma becerileri gibi konular g&zdniine almarak ydntem
belirlenmelidir (Bagar, 1998, s.111). Kazandirilmak istenen bilgi ve becerinin

Ozelligine gbre egitim yOntemi belirlenmelidir.

3. Ogrenme ilkeleri: Egitim ve gelistirme ySntemleri 6grenme ilkeleri goz
Oniine ahinarak belirlenmelidir. Baz: iglerin 63renilmesinde tekrarin etkisi olmasina
ragmen baz1 bilgi ve becerilerin kazamilmasinda bu OZrenme ilkesinden
yararlamlmayabilir.

4. Aktivitelerin uygun olmasi: Egitim aktiviteleri gergeklestirilebilir olmali ve
isin akigmm engellememelidir. Ornegin; kolay hata yapilabilecek bir durumda Snemli
bir makine iizerinde egitim verilmesi makinenin atil hale gelmesine neden olabilir.

5. Tercih edilen egitimciler ve yeterliligi: Egitim ve gelistirme ySnteminin
saglikli olarak uygulanabilmesi igin egitim veren kisi veya kisilerin kullanilan
yontem hakkinda yeterli olmasi gerekir. Ders anlatma becerisi olmayan kisiye

seminer verdirmek pek yararh olmayabilir.

6. Egitimi alacak kigiler ve yeterlilikleri: Yontemin se¢ilmesinde egitimi alan
calisanlarin Gzellikleri ve gorevleri 6memli rol oynar. Ust diizey yOneticinin
gelistirilmesi i¢in kullamlan yontem vasifsiz ig¢ilerin egitiminde kullamilmayabilir.
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7. Egitimi alacak kisilerin sayisi: Bazi yontemler smrh sayida lusllerm

olugturdugu gruplara uygulanabilir. Eger grup i¢indeki say1 fazla ise grup bﬁli‘mur
veya yontem degistirilir (Basar, 1998, s.111). o

8. Zaman boyutu: Egitimin hangi donemde verildifi Onemlidir. Goreve
almadan Once verilen hizmet Gncesi egitimle goreve aldiktan sonra verilen hizmetici
egitimin kullandig1 metotlar farkhidir (Bagar, 1998, s.111).

9. Egitimin verilecegi ortam: Egitimin i lizerinde veya i§ diginda mu
yapilacagi, kurum iginde mi yoksa kurum diginda mu yapilacagt ydntemin
belirlenmesinde en 6nemli etkendir (Bagar, 1998, s.111). Egitimin verilecegi yere

gore egitim yontemi belirlenir.

Bu &lgiitlerin her birinin énemi duruma gére degisiklik gsterir. Isgilerin
egitixnihde egitim programinin diigiik maliyetli olmas1 daha Onemliyken ordu i¢in
pilot yetigtirirken bu fakt6riin 6nemi azalir. Ordu i¢in Snemli olan eitimin maliyeti
degil iyi bir pilotun yetigtirilmesidir.

Egitim ve geligtirme yOntemleri bir bakis agisina gdre egitime tabi tutulan kisi
sayisina gore gruplandirilirken, diger bir bakig agisina gbre egitimin is baginda ya da
is disinda uygulanmasina gére gruplandirihirlar (Tutum, 1976, 5.143):

1. Bir Grup icin Uygun Géziiken Egitim yontemleri

a Biiyiik Gruplar Igin

Konferans
Panel
b. Kiigiik Gruplar Igin
Tartigma gruplar
Seminer
Komite
Syndicate
T. Grup
Pratik Calisma

L e
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2. Birey Icin Uygun Géziiken Egitim Yontemleri

a. Zorunlu Okuma

b. Bireysel Odev Verme

c. Mektupla Egitim

d. Staj

e. Programh Ggretim

3. Egitime Tabi Tutulanlarm Sayis: ile Dogrudan Dogruya flgisi
Bulunmayan Egitim Yéntemleri

a. Ornek Olay

b. In — Basket

Rol Oynama

d. Gosteri

e. Geziler

4. is Baginda Uygulanan Egitim Yéntemleri

a. Staj

b. Sistemli Gozetim

c. Ozel Odevler Verme

d. Goérev Degistirme

e. Damgmanlik ve Yardmmcilik Gorevleri Verme

5. is Dispinda Uygulanan Egitim Yéntemleri

a. Konferans

b Panel

C. Tartigma Gruplan

d. Seminer

e. Komite Caligmasi

f.Syndicate

g. T Grup

h. Pratik Cahiyma



i. Rol oynama
j-In—Basket Teknigi

k. Yazigmah Egitim
L. Gozlem Gezileri

m. Zorunlu Okuma

2.4.1. En Yaygin Kullamlan Egitim Ydntemleri

Egitim yontemlerinin simflandirilmasi farkh gekillerde yapilmasmna ragmen en
ok rastlanilan gruplandirma is basinda egitim ve is diginda eBitim ySntemleri
seklindedir.

2.4.1.1. Is Baginda Egitim Yontemleri

Staj ve Cirakhk

Organizasyon iginde gergeklestirildigi vakit staj ve giraklik programlari is
baginda egitim yontemi olarak goriiliir. Crraklik egitimi, daha deneyimli galisan veya
calisanlardan isi Ogrenmeyi kapsar. Bu egitim is disginda verilen derslerle
desteklenebilir. Bu egitim yonteminde kisi isi yaparak 6grendigi i¢in 6grendiklerini
yaptig1 ige ¢ok iyi transfer eder (Werther and Davis, 1986, s.241). Crraklik egitimi,
yOnetim ve emek, endiistri ve devlet, isletme ve okul arasindaki goniillii igbirligine
dayalidir (Bing0l, 1997, 5.194).

Staj programinda stajyer deneyimli bir elemanin yardimcisi roliinii belli bir
sire dstlenir. Staj programlarinin uygulanmasinda bir takim zorluklar vardir
(Canman, 1995, 5.102).

1. Staj gorecek olan kigi kurumun kendi personeli olmayip disardan biridir.
Kurum ilgililerinin staj goren kigiye zamanlarin1 ayirmalar1 gerekir. Fakat kurumun
is durumu buna el vermeyebilir ve stajyere isle ilgili gereken egitim yeterli derecede
verilmeyebilir. Bu da programim amacina ulagmasim engeller.

2. Kurumlarda stajyere gordiiriilen igler dgretici olmaktan uzaklagabilir. igin
yapilmas: ile ilgili bilgi vermekten ¢ok basit ofis igleri gordiiriilebilir.

3. Staj goren kisi kurum personeli olmadig i¢in kurum personelinden yeterince
ilgi gormeyebilir ve kigi zamanla kuruma amagsiz gidip gelen biri olabilir. Bu
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nedenle stajyerle sik sik gdriigiilmeli, caliymalar: izlenmeli ve destekleﬁxﬂélvid}i‘f;; En P

sonunda yazili bir rapor istenmelidir.

Is Bagsinda Sistemli Gdzetim

“Bu yOntemin Oz, amirlerin astlari iizerindeki gbzetim ve denetim
gorevlerinin sistemlegtirilmesidir. Bu g6zetim 6zel gorevler verme, yorum yapma,
elestirme, uyarma, @it verme, sorular sorma, 6nerilerde bulunma v.b. bigimlerde
olabilir. Bu egitim yonteminde agirlk amirler iizerinde toplanmigtir. Bu nedenle
basar1 saglayabilmek icin amirlerin yetigmis kigiler olmas: gerekir” (Tutum, 1979,
5.139).

isi Yaptirarak Ogretme (Job Instruction Training)

Isi yaptirarak Ogretme yontemi, II. Diinya Savagi swralarinda amirlerin
calisanlar1 egitmeleri i¢in geligtirilen sistematik bir yaklagimdwr. Daha sonra bu
yontem ¢ok etkili ve yaygmn olmustur (De Cenzo and Robbins, 1996, s.243). Isi
yaptirarak dgretme yontemi drt asamadan olugur. Once galisana is hakkmnda gerekli
a¢iklamalar s6zlii ya da yazih olarak anlatilarak Kisi hazirlanir. Ikinci asamada, {ist
isi yaparak nasil yapildigmi gosterir, gerekli bilgileri verir. Uclincii agamada
calisandan igin yapilmas: istenir. Son agamada kisi kendi iginin bagina oturarak yakin
gbzetim altinda ¢aligmasi izlenir. Ayrica “Gosteri Yontemi” olarak adlandirilan bu
yontem bir isin mekanik ya da rutin yonlerinin i baginda Ogretilmesinde
yararlanilacak en uygun yoldur (Canman, 1995, s.101).

Bu yOntemin uygulanmasinda agamalar tam olarak gerceklestirilirse ¢ok iyi
sonuglar alnabilir. Is giicii devri azalacak, cahsamin morali yikselecek ve is
kazalarinin sayis: azalacaktir (De Cenzo and Robbins, 1996, 5.243).

Gaosteri (Demonstration)

Amag bir igin beceri gerektiren yOnlerini 6gretmek ise gOsteri ySntemi
bireylerin ve gruplarmn egitiminde kullamlacak en iyi ySntemlerden biridir (Belman
and Hull, 1967, s.354). G&steri, uygulamada diger yontemlerle birlikte, genellikle



yazih veya sozlii agiklamalardan sonra kullamlir, I hakkinda teorik b‘ilg1 ve
sonra bireye igin nasil yapildig: gosterilerek ogrenme iyice pekistirilir. ;

Uygulama alam son derece genistir. Fabrikada iscilerin egitiminde, bir
- kurumda memurlarin egitiminde veya ydneticilerin yetistirilmesinde kullamlan bir
yontemdir (Tutum, 1979, s. 143).

Garev Degistirme ( Job Rotation)

Gorev degistirme, kisinin dnceden hazirlanmig bir plana gire swrasiyla belli
gorevlerde galgtirilmasidir (Tutum, 1979, s.139). Bu yontem &zellikle potansiyel
yetenckleri olan ¢alganlarm, terfi edecekleri durumda goreve Onceden agina
olmalarimi saglamak igin tercih edilir. Bu kisileri bir ¢ok boliimde, farkl1 gérevierde
galigtrrarak onlarm isi yapmalarm izleme firsat1 bulunur. Aym1 zamanda &rgiitiin
yapisini, Srgiitiin ¢aliganlarim1 ve politikalarmi daha iyi tanimalan saglamir. Gorev
degistirme ydntemi iyi hazirlandid: takdirde kurum i¢indeki personel agig1, yine isi
daha iyi bilen ve kurumu taniyan kurum cahsanlariyla kapatilmis olur (Belman and
Hull, 1967, s. 355).

Goérev degistirme kurum i¢inde bir e@itim gezisi halini alirsa baz1 sakincalar
ortaya ¢ikar. Kisi, belli bir siire sonra bulundugu bdliimden ayrilacagim bildigi i¢in
ise kars: ilgisiz olacaktir. Cahganin gegici olmasi nedeniyle bdliim yOneticilerinin ig
yapmalarina izin vermemeleri de s6z konusu olabilir. Ayrica, ¢ahisanin kisa siirede is
ortamina aligmasi ve diger insanlarla olumlu iligkiler kurmasi ¢ok zordur (Canman,
1995, 5.99). ’

Ozel Gérevler Vererek Yetistirme

Calganlarin geligtirilmesi i¢in bireye 6zel gorevler verilerek farkli durumlar
kargisinda davraniglari, “gérevi yerine getirig tarzlart” (Canman, 1995, 5.98) ve
kararlar1 gbzlemlenir. Verilen her gérevden sonra kigiden yazihi rapor istenir ve daha
sonra bunu amiriyle yiizylize gériigmesi takip eder (Belman‘and Hull, 1967, s. 357).
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Verilecek olan 6zel gbrevler gelistirme programinin amacina, igin 6ze11i§i@1_¢ ve" L
bireyin ihtiyaglarma uygun olacak nitelikte olmalidrr (Belman and Hull, 1967,

5.357). Ayrica, bireyin yargilama yeteneginin kullamlmasm: da gerektirmelidir -

(Canman, 1995, 5.98).

Prova Egitimi (Vestibule Training)

Yeni ige alimmig veya bagka bir géreve getirilecek kiginin normal ¢aligmalar
etkilememesi igin bazi kurumlar prova egitimi yntemini kullanir. Iste kullanilacak
arag gerecin benzerlerinin kullanilacag: ayr1 bir ¢aligma ortamu yaratilarak kiginin isi
burada Gfrenmesi saglanir. Bu tip egitim ySntemi otellerde uygulaﬁabilir. Otel
odasma veya otel mutfagina benzer bir ortam hazirlanarak bireyin isi, kuruma zarar

vermeden 6grenmesi miimkiin olur (Werther and Davis, 1986, 5.242).

Bilgisayar programlar sayesinde de igsin bazi gergek taraflarim g¢aligana
gostererek caligma ortamina benzer bir ortam hazirlanir (De Cenzo and Robbins,
1996, s.244). Bu tip bilgisayar programlari, ¢ahsanin igi etkilemeden, sanal ortamda

Ogrenmesini saglar.

Proje ve Komitelerde Gorev Alma

Komiteler, belli gérevleri yerine getirmek i¢in az sayida kigiden olugan kiigiik
¢alisma gruplanidr (Tutum, 1979, s.140). Onemli komitelerde umut verici bir
calisanin veya yOnetici adaymin gérevlendirilmesi deneyim kazanmalarina neden
olur. Onemli kararlar alan, planlar yapan ve projelere imza atan komitelerde gorev
alan c¢alisanlarin kigilikleri geligir, sorunlarmn {istesinde gelme becerileri artar,
kavrayis yetenekleri geligir. Onemli komitelerde yer alan ¢alisanlarin ayrica bilgi
birikimi ve deneyimleri artar. BOyle bir ydntem aracihigiyla calisanlar Orgiit
sorunlarm1 analiz etme ve sorunlar iizerinde tavsiyelerde bulunma yetenegi
kazanirlar. Birlikte ¢aligma ve yenlik yapma yetenekleri gelisir.

Sadece yoneticilerin geligtirilmesi veya damsmanhk amaglariyla kurulmus
komitelere katilanlar, belirli konularda karar vermeye zorlanarak karar alma
yeteneklerini geligtirir, cesitli diigiinceler Gne siirerek yOnetime katkida bulunurlar.
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Ayni zamanda, deneyimli yoneticiler yaninda tartigmalari izieyerek veyautartlrs‘mailara’
dogrudan katilarak bilgi, yetenek ve sorumluluk duygularim daha gabuk geligtirirler
(Bingdl, 1997, s. 209-210).

Evans(1992, 5.92), proje odakl egitim ile geleneksel egitim arasinda iki 6nemli
farkm oldugunu ileri siirer. Ik olarak, proje odakh egitimlere kimin katilacag:
Onemlidir ve egitime diizenli olarak devam zorunludur. Bu egitim insan kaynaklar:
bSliimii tarafindan degil, orta diizey yoneticiler tarafindan diizenlenir. ikinci olarak,
stratejik, Orgiitsel ve operasyonel problemlerin yer aldig: giindem iizerinde ¢alisilir.
Egitim programi, grup toplantisi veya bir hafta sonu toplantisi seklini alabilir.
Toplantllarin  sonucunda problemlere ¢Oziimler sunulur ve firsatlar agiga
kavusturulur.

Yonlendirme (Coaching)

Calisanlarin farkli bir yaklagimla “is baginda” performanslarinin periyodik
olarak gozden gegirilerek y6nlendirilmesini igeren bir dizi faaliyetler yonlendirme
olarak adlandmilir (Uyargil, 1994, s.106). Yonlendirme, gelisme programina tabi
tutulan yOnetici ile yonetimde deneyimli olan onun iistii arasindaki yakin iligkiye
dayanan, resmili§i olmayan bir yonetici geligtirme yaklagumdir (Dessler, 2000,
s.273). Son yillarda yoneticilerin astlar1 ile dogrudan gergeklestirebilecekleri bir
iletisim siirecinde onlarm mesleki geligmelerine biiyiik katkida bulunabilecekleri
fikri yaygmlagmigtr. Boyle bir etkilesim sonucunda ydnetici astmn sorun
¢Oziimleme becerilerini geligtirmesine yardiumci olur ve daha sonra astina rahathkla
gérev verebilir. Bu tiir faaliyetler yoneticinin belirli bir zamanm alsa da ast
yOneticinin gelismesinde agamalar kaydedilir (Uyargil, 1994, s.106).

Yonlendirmede deneyimli olan “iist”, egitim alan kigilere yonetimdeki gesitli
gorevleri yapma firsatii vererek onlarm kendilerini geligtirmelerini saglar. Egitime
katilanlarla tartigarak, onlan zorlayarak, destekleyerek, yonlendirerek ve Onerilerde
bulunarak onlarin gelismelerine yardim eder. Egitim alanlarin o anda dgrendikleri ig
ve durumlarda “iist’iin” tecriibeli olmas: gereklidir (Dessler, 2000, 5.273).



Yonlendirme yOnteminde, Ofrenme is baginda yaparak gerg:eklestlgl 1qm,f»

bireyler siirekli olarak dst yoneticiyle etkilesim igindedir. Surekh eﬂclle§1m"fi;" c

geribildirim saglar. Bu da 8grenmenin etkili olmasim saglayan bir avantajdlr (De

Cenzo and Robbins, 1996, 5.249). Ayrica, bu yontem, egitim i¢in ayr1 bir ortam ve
egitimci gerektirmedigi, egitime katilanin igi yaparak dgrendifi bir yontem oldugu
i¢in yararli ve maliyeti diigiiktiir (Uyargil, 1994, 5.106).

Diger yandan bu yOntemin iki dezavantaji olabilir. Birincisi, kigi kendi
tistiindeki yOneticinin Ogrettiklerini &grenecei i¢in Orgiitteki ¢aliyma sekli
degismeden ve gelismeden devam edecektir. Ikincisi ise {ist yoneticinin iyi bir egitici
olmamast durumunda egitim alanlarin iyi 6grenememeleri s6z konusu olabilir. Bu
yontemin etkili olmasi ydnlendiren kiginin yetenegine baglidir (De Cenzo and
Robbins, 1996, s.249).

2.4.1.2. Is Disinda Egitim Yontemleri

Diiz Anlatim

Diiz anlatim ySntemi, yetkili bir kimsenin bir konuyu genig bir dinleyici
kitlesine anlatmasidir. Bu yontemin en yaygin kullamlma alam akademik
kuruluglardir. Diiz anlatim yontemi genellikle kuramsal konularda olup uygulamayla
iligkisi azdir. Dolayistyla belli becerilerin 6gretilmesi miimkiin olmaz. Dinleyicilerin
rolii ve katkisi sinirhidir. Bu nedenle egitimi veren kisi iyi olmazsa dinleyicinin ilgisi
kisa siirede azalir (Tutum, 1979, 5.139-140).

Diiz anlatim yontemini uygulamamn sagladii faydalar ise sunlardir. Eger
amag biiyiik bir gruba belli bir bilgiyi aktarmaksa bu ydntem ¢ok etkili olabilir. Diiz
anlatimin sikicilifi yardimei gorsel ve isitsel cihazlarla ortadan kaldirilabilir (Belman
and Hull, 1967, s.354). Ayrica diiz anlatim ydntemi genis gruplarn egitimi igin
kolaylikla diizenlenebilen, maliyeti diigiik bir yontemdir (Tutum, 1979, s.140).

Seminerler
Bireylerin belli bir konuda bilgi edinmelerini salayan, kavramsal ve analitik
becerilerini gelistiren geleneksel bir egitim ydntemidir (De Cenzo and Robbins,



1996, s.246). Birgok kurum, konu ile ilgili uzmanlar1 davet ederel'%'__ ‘V¢Yfai,k¢13

biinyesindeki egitimcileri gérevlendirerek genis bir ¢ahgsan kitlesinin“:"e;mgitjlinéginy

saglar. Seminerler, ayrica, iiniversiteler veya mesleki kuruluglar tatafindan-+""

diizenlenebilir.

Kurum iginde verilen seminerlerin belli bir konuya, beceriye yonelmesi gibi bir
avantaji vardir. Bu seminerler bir konu veya beceri hakkinda olurken birden fazla
konu seri halinde birkag haftalik zaman i¢inde de verilebilir (Harris and DeSimone,
1994, 5.391).

Giiniimiizde verilen seminerlerde teknoloji etkili olmaya baglamistir. Yabanci
iilkelerde (Ornegin: ingiltere) bir sirketin subesinde verilen seminer dijital bilgisayar
teknolojisi ile bagka iilkelerdeki subelerine fiber-optik kablolar ile aymi anda
iletilmektedir (De Cenzo and Robbins, 1996, s.247). Teknolojinin kullaniimas:

seminerleri daha cazip hale getirmistir.

Konferans ve Tartisma

“Konferans, bir sorun iizerinde fikir yiiriitebilecek ve omu analiz edebilecek
kimselerin bir araya gelerek sorun {izerinde tartigmalar: ve ortak bir gériise varmaya
calismalardir” (Bingdl, 1997, 5.197). Konferansa katilanlar daha 6nceden belirlenen
bir konu hakkinda fikirlerini birbirlerine iletirler ve tartigirlar. Konu hakkinda fikir
tiretebilmeleri i¢in agina olduklar1 bir konunun segilmesi gerekir. Konferansa
katilanlar ortak deneyimlere ve sorunlara sahip olmalilardir. Konferansta yer alan
gruplar ne kadar kiiciik olursa o dlgiide iyi sonuglar alinir (Bing6l, 1997, s.197).

Konferans yOnteminin bagarisi konferanst yOneten kiginin yeteneklerine
baglidir. Konferans: yoneten kisi daha gok kiginin katihmini saglar, farkli fikirlerin
ileri stirlilmesini tegvik ederse egitim daha etkili olur (Bingdl, 1997, s.197).



Panel

“fki veya iig kisiden olusan bir grubun, birbiriyle ilgili konularda sunuslar ¢

yapmas: veya tek bir konuda degisik goriigleri dile getirmesi ydntemidir.” Panel

tartismalari dinleyici ile veya dinleyicisiz olabilir (Tutum, 1979, 5.140).

“Panel, uygulamada, bir sorunun zit goriiglere sahip kii¢iik bir grup tarafindan
tartisilmasi ve daha sonra dinleyicilerin tepkilerinin alinmas: bigiminde olmaktadir”

(Canman, 1995, 5,103).

Kisa zamanda ¢ok kisiye ulagmasi, farkli kigilere konugma olanaginm verilmesi
ve degisik goriislerin ortaya atimasi panelin yararlart arasindadir. Panel ynteminin
basarili olabilmesi i¢in panel liderinin becerikli olmasi ve katilanlarin Gnceden

hazirlanmalar: gereklidir (Tutum, 1979, s.140).

Ornek Olay Cahsmalar:

Egitim alan kigilerin ¢aligirken bulunduklar1 sartlarin ve karsilagtiklar:
problemlerin benzeri durumlar incelenir. Bu durumlarda daha 6nceki galiganlarin
neler yaptiklari, sorunlar1 nasil ¢dziimledikleri ve ne gibi kararlarin aldiklarina bakilir
(Tutum, 1979, s.142). Bu olaylar1 inceleyen kigiler alinan kararlar1 tartigirlar,
kendileri neler yapabileceklerini belirtirler ve karar ahrlar.

Bu yOntem kiginin analiz giiciinii, kavrama yetenegini gelistirir. Problemlerin
daima basit bir sekilde ¢6ziimlenmeyecegini ve genellikle bir tek ¢dziim yolunun
olmadigim gésterir (Belman and Hull, 1967, s.353-354). “Ornek olay ¢aligmalari,
sorunlara somutluk kazandirir. Mantiksal diiglinmeyi ve karar vermeyi Ogretir.
Tartigma yetenegini geligtirir” (Canman, 1995, s.103).

Ornek olay yonteminin grup tartigmasi yontemine benzer taraflari vardur.
Tartigmalar &rnek olayin gergevesi iginde olur. Kisiler drmek olay: inceleyerek ve
tartigarak genel ilkelere varirlar. Grup yoneticisi kendi fikirlerini zorla kabul ettirmez
veya dogru cevabi iletmez, sadece tartigmaya yon verir (Tutum, 1979, s.142). |



Okuma Odevleri A

Egitime katilan kigiye dikkatlice segilmis makaleler, kitaplaf' t)v:eyé kitép
boliimleri okumasi i¢in verilir ve okuduklar hakkinda rapor yazmasi isteﬁi(r. Ayrica
calistifn birimin ¢aliyma prensipleriyle ilgili ve ¢alisanmn sorumluluklarmi ve
glrevlerini anlatan kurum yaymlar1 okutulur.

Secilen malzeme egitim programinin amacma uygun olmal ve kiginin okuma
seviyesinin iistiinde veya altinda olmamalidir. Verilen okuma &devleri, okuyucunun
iyice 6zlimseyerek okumasini saglamak i¢in uzun zamana yayilmalidir fakat raporlar,
okumalar tamamlandiktan kisa bir siire sonra istenmelidir. Rapor boliimii higbir
zaman ertelenmemelidir. Egitim personeli, okumalarin ve raporlarin zamanlamasim
belirleyen kisiye yardim etmeli ve bu zamanlamaya uyulup uyulmadigni takip
etmelidir (Belman and Hull, 1967, 5.356).

Syndicate

Belirli gruplara isletmeciligin temel ve kapsamli bir yOniinii aragtirma ve
inceleme gorevi verilir. Bu gruplara “sendika (syndicate)” ad1 verilir. Her bir grup
gesitli isletmeleri ziyaret ederek, gbzlemler yaparak ve literatiirii inceleyerek genis
bir ¢caligma gerceklestirir. Daha sonra, yapilan ¢aligmanin raporu hazirlanir ve diger
gruplarla birlikte tartigilir (Telimen, 1978, 5.176).

Vit Gruplan

Viziltn gruplari, bir veya birkag problemin ayri ayr taftlslldlgl kiigiik
gruplardir. Kiiciik gruplar genellikle 5-8 kisiden olusur. Her grup kendisine bir
bagkan, bir sdzcii, yazili bir rapor istenmesi halinde bir raportér seger (Tanyeli, 1970,
s.105).

Vizilt: gruplarinda belirli bir sonuca ulagtiktan sonra tiim gruplar bir araya gelir
ve her grubun sSzciisi sonuglar1 veya kafalarinda olugan sorular1 agiklar. Béylece
herkesin goriigiine yer verilmis olunur (Binggl, 1997, 5.197).
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Vizilt: gruplar, kisisel diigiinme yetenegini gelistirir, goriis ac;llarlm gehisletir’, G

gizli degerlerin ortaya gikmasmi kolaylastirir, fikirlere saygiy1 artirir. Ayrica vizilta
gruplarinda birey biitiin alternatiflerin gbzden gegirilmesine kadar yargiya varmama
aligkanhig1 edinir (Tanyeli, 1970, s.105).

Diger yandan vizilt: gruplarinda problemlerin digina ¢ikma tehlikesi vardr.
Bunun &niine gegilmedigi takdirde bu yontem etkisini kaybeder. Tartigmalar olumlu
bir yon almadigi durumda can sikintisi ve hayal kirikh@i meydana gelebilir.
Gruplarin homojen olmamast ve konularm ortak konular olmadigi durumlarda
olumlu sonuglar elde edilemez (Tanyeli, 1970, s.105). '

Programlanmis Ogretim

Bu ySntem programlanmus testler, el kitaplari, video gdsterileri veya &gretim
makinelerinden  olugabilir.  Biitiin  planlanmig  Ggretimlerde,  ¢alisamn
cevaplandirmasim gerektiren materyal, iyice diizenlenmis, mantiga dayali bir dizi
halinde 6zetlenmistir. Ideal olan format, ¢alisana verdigi cevabm dogru veya yanls
oldugunu aninda bildirir (De Cenzo and Robbins, 1996, s.244). Verilen cevap dogru
ise 0 konu hakkinda tavsiyede bulunulur veya agiklama getirilir. Sonra, materyaldeki
bir sonraki adim ¢aligana gosterilir. Eger verilen cevap yanls ise ¢alisana daha fazla
actklama yapilir ve tekrar denemesi istenir (Bing6l, 1997, s.197).

Programlanmi§ &gretimde g¢aliganlar kendi Ogrenme hizlarinda &grenirler.
Egitimcilerin ¢ok fazla roki yoktur fakat 6grenen her asamaya fiilen katilir. Her bir
adim bir 6nceki adim tam olarak grenildikten sonra atilir. Ogrenilecek malzeme gok
kiiciik parcalara ayrilabilir. Geribildirim aminda yapilir (Bingél, 1997, s.197).
Programlanmig Ggretimin bu faydalar: onu etkili bir yontem kilar.

Rol Oynama

Rol oynama y6nteminde, bireylere rol verilerek, onlarin ydnetimde karsilagilan
problemlerin igine katilmasi saglamir (De Cenzo and Robbins, 1996, 5.247). Rol
oynama yOntemi, aym zamanda, yOneticilere, kendilerini astlarin yerine koyma
firsatim verir (Belman and Hull, 1967, 5.354).
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Kurumda problem tegkil eden belirli bir alanda grup iiyeleri kendilerine verﬂen
rolleri oynarlar. Erkek bir ¢aligan bayan bir ydnetici roliinii oynar. Bu yﬁntémin bir
amac1 tutum degistirmektir. Grup iiyelerinin birbirinin yerine gegmesi empatiyi ve
bireysel farkhiliklara karg: tolerans: gelistirir (Werther and Davis, 1986, s.242). Bu
yontemde grup iiyeleri rollerini oynadiktan sonra onlar izleyen gozlemcilerle durum
fizerinde tartigirlar. Gozlemci kisiler davranslar: analiz eder, yorum yapar ve bazi
durumlarin nasil ele alinmas: gerektigini kendileri oynayarak gésterirler (Belman and
Hull, 1967, 5.354). Grup Onderinin gorevi ise, hatirlanmasi gereken noktalara igaret
etmek, yorum ve sonuglar1 §zetlemektir (Bing6l, 1997, s.211).

Rol oynama yOntemi, y6netici, gézlemci ve iggbren temsilcilerinin egitiminde
yararh olup bireylerin kendi yeteneklerini iyilestirmelerine, digerlerinin sorunlarin
anlamalarina ve ¢Oziim gelistirmelerine katkida bulunur (Bingdl, 1997, s.210).
Ogrenime heyecan katar. ilgiyi artrr ve Ggrenilmesi gereken konularn kolay
unutulmamasini saglar. Bireylerin sorun ¢dzme yetenegini ve konusma becerilerini
gelistirir. Rol oynamanin sakincalar1 da olabilir. Oyuna katilanlar kendilerine verilen
rol dlgiisiinde 6grenirler. Rollerini ciddiye almayabilirler. Bu da bikkinlik yaratacag:
icin etkili 6grenme gerceklesemez (Canman, 1995, s.104). Rol oynama zaman alic
ve pahali bir ydntemdir, etkili bir lider olmadig1 vakit ortam kolaylkla tatsizlasabilir.
Baz insanlar ¢ekingen oldugu i¢in rol almak istemeyebilirler (Davis, 1988, s.240).

Evrak Sepeti Teknigi (In-Basket Technique)

Bu teknik ozellikle yoneticilerin yetistirilmesinde kullamilan, bireyin karar
vermesini, rapor hazirlamasini ve yazili iletisimde yeterli hale gelmesini amaglayan
bir egitim yontemidir (Belman and Hull, 1967, s.356). Egitime katilanlarin analiz ve
sentez yeteneklerinin geligmesine olanak verir (Canman, 1995, s.104).

Egitime katilanlarin masalar: {izerinde her tiirtii bilgilerin i¢inde bulundugu bir
evrak sepeti vardr. Kigilere kurumun Orgiitsel yapisi, personeli vb. hakkinda
varsayimsal bilgiler verilir. Daha sonra evraklarla basbaga kalan kisiden gerekli
kararlar1 almalar1 ve belli davramglari gostermeleri beklenir. Diger egitime
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katilanlarin evrak sepetinde benzer evraklarm bulunmasina 6zen géstérilir.’ Boylece
alman kararlar1 karsilagtirmalan1 ve tartigmalari miimkiin olur. Egitime katilanlar
kararlar alirken sadece kendi bilgi ve becerilerini kullanmak zorundadirlar.
Damsmaya izin verilmez ve evrakta bulunan bilgilerin digina ¢ikilmaz. Kisi bazi
konular: astlarma génderir, 6nemli yazilan hazirlar, sekretere bazi mektup ve yazilar
yazdirr. Bu igleri tek bagma yaptiktan sonra grup Sniinde sonuglar tartigilir, Her iiye
nasil hareket ettigini, hangi kararlar1 aldigim anlatir. Farkh kararlar almig ve farkh
sonuglara varmug kisiler birbirleriyle tartigirlar. Daha sonra egitimci devreye girer,
mevcut kosullar altinda nelerin yapilmas: gerektigini syler (Tutum, 1979, s.143-
144).

Evrak sepetinde bulunan materyaller zenli ve dikkatli bir sekilde hazirlanirsa
ve isi gercekten iyi yansitirsa, bireyler arasindaki iletisim iyi ise ve bireyler egitimleri
sirasinda dikkatle gdzlemleniyorsa ¢ok verimli bir egitim gergeklesir (Belman and
Hull, 1967, s.357).

Evrak sepeti yOnteminin bazi sakincalari bulunmaktadir. Bu ydntemde
kullanilan malzemelerin hazirlanmas1 ¢ok giictiir. Bunun igin ileri derecede
uzmanlagmaya ihtiya¢ vardir. Aksi takdirde egitimin amacina ulagmasi miimkiin
olmayabilir. Y6ntemin gerektirdigi hazirlik, uygulama, yorum ve tartigmalar ¢ok
zaman alir (Tutum, 1979, s.142). Ayrica yontem, genellikle yapay kosullar iginde
diizenlendigi ve bireysel ¢aligmaya Onem verdigi i¢in insan iligkilerini gelistirmek

acisindan yetersiz kalir (Canman, 1995, 5.104).

Grup Tartigmas:

8 veya 12 kisi arasinda degisen bir grubun bir yonetici bagkanlhifinda toplanip
yOnetsel sorunlar: tartiyma ydntemidir. Grup tartigmasimin amaci, bilgi artirmak ve
davramg kazandirmaktir. Bu yOntemde, tartigilacak konu &nceden saptanmali ve
konunun smirlar1 belirlenmelidir. Konu iizerinde 6nceden hazirlik yapilmasi egitimin
basarih olmas1 agisindan zorunludur. Grup toplandiktan sonra sorunlar agiklanir,
¢Ozlim yollar: aragtirihr. Grubun yetki smirimi agan konularda digardan yetkili bir kigi
¢agrilabilir ve yoneltilen sorular dogrultusunda kiginin goriigii alinir. Grubun tartigma
sonunda belli kararlara ve kesin sonuglara ulagma zorunlulugu yoktur. Grubu



yoneten bir kisi vardrr. Bu kigi tartigmalar1 dikkatle izlemeli, Snemli “soru],ar
fikirleri not almalidir. Daha sonra yapilan tartigmalar1 6zetlemelidir (Canman, 1995 !
5.99). ‘

Bu yontemde egitim alanlarin dinamik katilimlari sz konusu oldugu icin
ogrenme hizli ve etkili olur. Grup iiyeleri arasinda deneyim ve bilgi ahgverisi
gergeklesir. Tartigma sonunda ortak bir karara varma zorunlulugu olmadifi igin
sunulan fikirlerin benimsenme ihtimali artar, Egitime katilanlarm sorunlar1 ¢6zme,
tartisma, diisiincelerini ifade etme, iletigim becerileri gelisir. Kisilerin kendilerine
gliveni artar, bagkalarmm fikirlerine saygili olma tutumlar geligir (Canman, 1995,
5.99).

Tartigmaya katilmadan once kisilerin 6n bazirhlik yapmamalar: tartigmalar
verimsiz ve sikici yapmaktan kurtaramaz. Grup tartigmas: igin secilen konunun
elverigli olmamasi ve grup ySneticisinin tartigmay: iyi ydnetememesi durumunda da
bu yontem verimli olmaz (Canman, 1995, 5.99) .

Yurt Disinda Egitim

“QOzellikle, uluslar aras1 is yapan isletmelerin iist diizey yoneticilerine sagladig
egitimdir. Sirket, personelini egitime génderdigi lilkede uzun dénemde ve Snemli ig
yapmay1 hedefler. Egitimin amaci, yoneticilerin is yaptiklar1 o iilkenin yabanct dilini,
gelenegini, is kiiltiiriinii, piyasasiu daha iyi 6grenmelerini ve i§ ortamini tammasint
saglamaktir. BSylece egitim alan kisi o iilkede sirketin temsilcisi olarak kalabilir.
Yurt disinda egitim gorenlerin girketteki kariyerleri uzun dénemlidir, bu nedenle yurt
dis1 egitimi sirket icin uzun donemli bir yatrimdir. Bu tiir egitim, egitim gbreni
kigisel olarak Gdiillendirir, motive eder ve heyecan vericidir. Kisinin diinyaya daha

genis agidan bakmasim saglar. Is endiistrisi hakkindaki bilgisini artirir.

Yurt diginda efitimin en biiyiik dezavantaji, yurtdiginda egitim maliyetinin
olduk¢a yiiksek olmasidir. Egitim alan kiginin uzun bir zaman bagka bir iilkede
yasamasi, efitim masrafi ve kiginin bu siire i¢inde igletmeye fayda saglamamas:




56

maliyeti artirir. Bu nedenle kiiciik isletmelerin bu yéntemi kullanma olasihig: gok

Yurt diginda egitirh programlarindan biri Japonya’da verilen Yonetici Egitim
Programi (Executive Training Programme (ETP))’dir. 18 ay boyunca yOnetici
Japonya’da yasar. Bu egitime tabi tutulmadan &nce, yoneticiler psikometri, kelime ve
say1 testlerinden gecer. Daha sonra bir giin boyunca iletisim, takim g¢aligmasi,
disiplin, uyum yetenekleri ve Grgiitsel ve kiiltiirel bilingleri test edilir. Eger basérlh
olunursa Tokyo’da ilk yilda Japonca okuma, yazma ve konusma Ggrenirler. Bu arada
fabrika ve ofis gezerler, ayrica mahkeme ve parlamento gibi sivil yerleri de ziyaret
ederler. Bir y1lin sonunda ise aktif olarak i§ yapmaya baslarlar” (Tyler, 2001, s.40-
42),

Egitici Oyunlar

“Sirket caliganlarina, takim caligmasi, liderlik, iletisim becerileri, ¢atisma
yOnetimi, motivasyon, stresle bas etme, zaman y6netimi gibi becerilerin iki veya ii¢
giinliik kisa bir programla ofis dig1 egitimi seklinde verilmesidir. Egitimde
psikodrama teknigi kullanilir. Bu teknik yaraticilik, eylem ve spontanlik agamalarini
icerir. Kisi yagayarak 6grenir.

Bu yOntemde egitim oyuna dayalidir. Oyunlarda statii farki ortadan kalkar,
herkes ¢ok rahat ortamda bulunur. Egitim ofis diginda bir mekanda yapilir ve
programlar genellikle bir gece konaklamali olur. Bunun amaci, zaman alan grup
dinamigini olusturabilmektir. Grup birbiriyle daha iyi kaynagir. Oyun gergek hayatin
bir simiilasyonudur. Ismnma, gelisme ve bitis siireci vardir. Her oyunun sonunda en

Snemli bliim olan paylagim kismu vardir.

Programin amaci, katihmcilarin kendilerine duyduklar: giiveni artirmak, risk
alabilme yetenegini kazandirmaktir. Egitimin bagka bir amaci, grup iginde karsilikli
destek ve yardumlagmayi artrmak, katilimcilarin birbirleri ile olan iligkilerini
gelistirerek istlendikleri rollerin, kurumun amaglanyla iligkisini anlamalarim
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saglamaktir. Ayrica katiimcilarm fiziksel koordinasyonlarmn: arttirmak bu egitimin
diger amacidr” (Finans Diinyasi, 1998, s.100-101).

Duyarhbk Egitimi

Ust kademe ybneticilerinin gelistirilmesinde kullamlan duyarlilik egitimi,
uygulamada kullanimi hizla artan egitim yOntemlerinden biridir (Bingdl, 1997,
5.212). Duyarllik egitimi, 1947 yilinda Kurt Lewin ve arkadaslar1 tarafindan
baglatilmigtir. “Bu egitimin “duyarlilik” kavramu ile ifade edilmesi bireylerin kendi
davraniglarini tantma ve anlama, c¢evresindeki insanlarin davrams ve giidilerini
kavrayabilme bdylece gevreden etkilenme ve gevreyi etkileme agisindan duyarl hale
gelerek daha bilingli hareket edebilme olanagim saglamasindan ileri gelmektedir”
(Eren, 1993, 5.382).

“Duyarhilik egitimi kisi ve ortam arasmndaki uyumun saglanmasina ve kisinin
belirli 6rgiitsel (sosyal) ortamundaki degismelere uyabilme bakimindan son derece
duyarl ve gabuk hareket etmesine yardimci olan bir tekniktir. Duyarhlhik egitimi
sayesinde birey kendi tutumlar: ve degerleri ve duygular1 hakkinda fikir sahibi olarak
bunlarn diger kimseleri ne bigimde etkiledigi hususunda daha bilgili ve duyarli hale
gelecektir” (Eren, 1993, 5.382).

Duyarlibk egitimi, tecriibeye dayal1 bir 6grenme ¢esididir. Katilanlar kiiciik bir
grup olusturur. Kendi tecriibelerinin, duygularmmn, tepkilerinin, algilarmin ve
davramiglarinin analizini yaparak &grenme siirecini yagarlar (Seashore, 1971, s.214).
Bu siireci tamamlayan deney grubu c¢aligmalar: ve biraz da ders anlatma vardir (Eren,
1993, 5.242),

Egitim gruplarina << T-gruplari>> ya da <<yiizlesme gruplari>> denir (Dayvis,
1988, 5.242). Egitim gruplar: genellikle10-15 kisi arasinda degisir. Grup iiyelerinin
birbirini daha iyi tamiyabilmeleri i¢in gruplar az kisiden olugur. “Grubun toplant:
yeri, is ¢evresinden uzak bir yer, 6rnegin bir oteldir. Egitim siiresince egitime
katilanlarn evleri, igyerleri ile iligkileri kesilir” (Canman, 1995, s.101). Grup
toplantilar: ortalama iki saat siirer. Bir toplantmnin siiresi en az 90 dakika en fazla 180
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dakika olmalidir. Grubun ¢aligmas: giinde en az 2, en fazla 3 defa olmak iizere 9-10
giin devam eder. Toplantinin belirli bir giindemi veya konusu olmaz. Bir grup iiyesi
herhangi bir konuda konusmaya baglar ve bu konuda digerlerinin de fikirleri olacag:
icin konugmalar devam eder. Gruba katilanlar arasinda hiyerarsi 6gesi yoktur, ast ve
iist iligkisi gbz ardi edilir. Herkes egit konumda oldugu igin fikirler rahatca
konusulur, kisiler birbirlerini degerlendirit. Grup iginde haberlesme, yanlts anlama
ve degerlendirmeler, grupta liderligi ele gegirme gabalart yogunlasacaktir. Boylece
gruptakiler hem kendi davrams, tutum ve duygularma hem de difer grup
{iyelerininkine kars1 duyarlilik kazanmaya baslayacaklardir. Egitimciler grup icinde
pasif bir rol oynarlar. Egitime katilanlan tartigmalara tegvik edebilirler fakat zorunlu
olmadik¢a tartigmaya katilmazlar. Cesitli anketler uygulayarak egitimden once,
egitim siiresince ve egitim sonundaki gelismeleri degerlendirirler. Sonuglar grup
iiyelerine de bildirilir. Boylece iiyeler durumlarmi daha iyi kavrayabilirler (Eren,
1993, 5.383-384).

Duyarlilik egitiminin sagladii faydalar kisi, grup ve Orgiit agismdan
smiflandirilabilir (Eren, 1993, s.387-388).

a) Bireyler agisindan. Kigi kendi yetenek ve duygulan hakkinda yararl
bilgilere sahip olacaktir. Egitim siiresince diger grup iiyelerinin geribildirimleri

sayesinde kigi kendini tantyacaktir.

Kisi grup i¢inde gdstermis oldufu davrams ve tutumlarin bagkalan {izerindeki
etkilerini gorebilecektir. Bagkalarmn davrams ve tutumlarmn kendi iizerindeki
etkilerini, bu davramslarin neden farkli ya da yanhs algilandifmn: analiz edebilecek
ve bu konudaki yamlgilarinin farkina varip bunlar1 diizeltme yoluna gidebilecektir.
Bagkalarina kars: daha anlayigh ve toleransh davranan bir birey olacaktir.

Grup igindeki insanlarla kaynagmak ve bu insanlarn benimsemek ve onlar
tarafindan benimsemek mutlulugunu yagayacaktir. Bu da sosyal beceri kazanmas;,
insanlarla kolay iletisim kurabilme ve uyumlu ¢aligabilme becerisinin gelismesi

demektir.
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b) Grup agisindan. Duyarhlik egitimi bir grup i¢inde insanin kendini kabul
ettirmesi ve kendisi i¢in tatmin edici bir yere ve role sahip olmasi agisindan
kargilagacag bir takim sorunlar: tamma ve dgrenme firsat1 verir. Duyarhhk eZitimine
katilanlar grup yapilarini, bu yap1 igindeki haberlesme sistemini gérebilme olanagmna

kavusacaktir.

Grup icinde yararh faaliyetlerde bulunulmasi ve grup i¢i sorunlarmn
¢bzlimlenerek tiim iiyelerin igbirliginin ve dayamsmasmnmn saglanmasi grup iiyeleri
agismdan Onemlidir. Duyarlibk egitimine katilan kisi bu konularda becerisini
geligtirme olanagma sahip olacak, grupla ¢alismanin 6nemini farkedecek ve grup

¢aligmasinin zevkine varacaktir,

¢) Orgiit agisindan. Duyarhlik egitimi, drgiitlerde sorunlarin ne kadar Snemli
ve karmagik oldugunu anlamaya ve bu Srgiitsel sorunlar1 daha etraflica analiz etmeye

yardimci olacaktir.

Birgok orgiit bigimi (kumanda, kurmay, komite, takim 8rgiit bigimleri, proje ve
matris drgiitleme bigimleri) vardir. Duyarhilik egitimi, bireye, daha 6nce yasadig1 ve
is yaptig1 Orgiit bigimleri yamnda yeni ve kendi g¢alisma konusuna uygun &rgiit
big¢imlerinin isleme esaslarim gérme olanagini verir. Bireyin kafasinda yeni 6rgiit ve

isbirligi sistemlerini canlandirma ve yaratma sans1 dogabilecektir.

Duyarlilik egitimi ile bir 6rgiit biriminde hem iiye olarak ¢alismanmn hem de bir
lider olarak bulunmamn getirdigi sorunlar, giigliikleri yakindan gérmek ve her iki
durumun da kendine $zgii giiliikleri oldugunu anlamak miimkiindiir.

Duyarlilik egitiminin sagladig: faydalar yaninda baz1 sakincalan da olabilir. T-
grubu icinde yer alanlar eger gruba isteksiz katilmuglarsa egitim pek verimli olmaz.
Ciinkii birey tartigmalara katilmayacak veya ortaya atilan fikirleri tartigmaya gerek
gérmeden kabul edecektir. Bu da sorunlarin ¢Sziimlenmesine higbir katkida
bulunmayacaktir (Davis, 1988, 5.243).
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Duyarlilk egitimi oturumlarmda egitimcinin fikir birligine - varilmast
gerektigini empoze etmesi grup iiyelerini olumsuz yonde etkileyebilir. Birey ayﬁi
fikirde olmasa bile veya grupta fikir ayrih1 s6z konusu olsa bile kisiler grup
stirecini desteklemek i¢in fikre katildiklarim s6yleyebilirler. Boylece egitimin gercek

amacma ulagmasi engellenir (Davis, 1988, 5.243).



BOLUM 3

EGITIM VE GELISTIRME PROGRAMLARININ
DEGERLENDIRILMESI

31. Olcme ve Degerlendirme Kavramlarmn

Aciklanmasi

Egitim sonu¢larinin belirlenmesinde Gigme ve degerlendirme kavramlar sik sik
birbirine karigtirilir. Oncelikle bu iki kavram tek tek agiklamrsa aralarmdaki farkhihik
ortaya ¢ikacaktir.

Egitsel dlgme, egitimin bir sonucu olarak egitim alan kigilerin davranmiglarinda
meydana gelen degismeyi belli Slgiitlere ve standartlara gére belirlemek ve bunlar
sayisal olarak ifade etmektir. Olgme islemi daha sistematik ve nesnel olarak yapilir.

Egitim sonuglarini digmek igin uygun Glgme araglarinin belirlenmesi gerekir.
Daha Once, egitimbilimcilerin genelde iizerinde durduklari digme araglar ile ilgili
nitelileri agiklamak gerekir (Canman, 1979, s.11). Bir 8lgme aracinin asagida
belirtilen niteliklerin hepsine sahip olmasi miimkiin olmayabilir. Fakat biitiin lgme
araglarinda su iki 6zellik mutlaka aranir: gegerlik ve giivenirlik. Oncelikle, bir Slgme
araci gegerli olmalidir. Olgme aracmm gegerli olmasi demek Slgiilmek istenilenin,
baska seylerle karistirilmadan 6lgiilmesidir. Olgme araciun sahip olmasi gereken
diger Snemli 6zellik, giivenilir olmasidir. “Giivenirlik, ayn1 seyin bagimsiz Slgiimleri
arasindaki kararhliktr” (Karasar, 2000, s.148). Olgme aracinin sahip olmasi gereken
diger dzelliklerden biri nesnel olmasidir. Olgme aracim kim uygularsa uygulasm her
zaman aym sonucu vermelidir, Olgme aract, ayirt edici ve duyarh olmahdir. $3yle ki;
degerleri, niteliklerine ve niceliklerine gére kolayca ve duyarh bir sekilde ayirt
edebilmelidir. Ayrica, Slgme araci Srnekleyici olmalidir. Olgmek istedigi alam yeterli
oranda kapsayabilmelidir. Bunu diginda, bir dlgme araci kolay uygulanabilmeli ve
puanlanabilmelidir. Kisacasi, kullanigh olmalidir.



Olgme yapilirken kullanilan araglardan biri testlerdir (Canman, 1979 s. 8 17)

Bunlarin giivenilirligi ve dogru Olgerlili§i 6nceden saptanmir. Aym egmml almls

bireylere uygulanan testler sonucunda kargilagtirma yapilir ve farkhhiklar ortaya
konmaya caligilir. Tek bir bireye uygulanan egitimi Slgmek igin egitim dncesi
uygulanan testler ile egitimin sonunda uygulanan testler karsilagtmhir ve farklihiklar
belirlenir. Diger bir dlgme yontemi de egitim istatistikleridir. Istatistiksel veriler,
egitimin etkililigini belirlemede Onemli ipuglar: verebilir. EgZitim ¢alismalarmna
diizenli olarak ¢ok sayida kisinin katildigmi gdsteren istatistikler, egitimin etkili olup
olmadigma dair fikir verebilir. Fakat egitim istatistikleri nadiren tek bagma anlam
tasirlar. Bu istatistikler, ancak gergek durumlar hakkindaki bilgilere dayali yorumlar
yapildig1 zamanlarda yardimei niteli§inde olurlar.

Egitim sonuglarini degerlendirmek icin farkli Slgme araglar: olmasina ragmen
egitimbilimciler, davrams degisikliklerini dogrudan 6l¢menin miimkiin olmadigm
ileri siirerler. Ancak davrams degisikligini olusturan bilgi, beceri ve tutumlarin
degerlerine bakilarak davramg degisikligi hakkinda vargilarda bulunulabilir.
Davramsg degisikliini olusturan bilgi, beceri ve tutumlarin degeri ise tamma-
hatirlatma diizeyi ile anlama-kavrama, yorumlama-yargilama ve yapma-uygulama
diizeyi arasindaki degerlerdir (Canman, 1979, s.9).

Egitim faaliyetlerinin sonuglarim1 §lgme, degerlendirme yapmadan da
miimkiindiir. Egitimde yapilacak degerlendirmeden ¢nce dogru bir Glgmenin
yapilmasi gerekir (Canman, 1979, s.8). Egitim sonuglar1 dogru ve eksiksiz Sl¢ildiigi
takdirde, egitim programinin degerlendirilmesi kolaylagir ve etkili olur.

Degerlendirme, bir egitim faaliyetinin belirlenen amacma ulasip
ulagmadigmin saptanmasidir. Gergeklestirilmek istenen ama¢ ve bu amag igin
harcanan ¢aba ile Orgiitiin amaci1 arasmda dofru oranti oldufu siirece egitim
faaliyetinin nihai amacina ulastig1 sGylenebilir. Egitim faaliyetinin amacma ulagmas:
ise, onun etkililigini ve verimliliini gosterir. Bu durumda degerlendirme igin soyle
bir tamm yapilabilir; “Degerlendirme, egitim sonuglar1 ile efitim ¢abalar1 ve



harcamalari arasinda bir karsilagtirma yapmak; elde edilen sonuglarm’ g énlé“ﬁ\,

cabalara ve yapilan harcamalara degip degmedigini saptamaktir. Degerlé';ldiﬁitfe;fbif;
egitim programmin etkililik derecesini saptama islemidir” (Canman, 1979, slS)

RERER

Egitim ve gelistirme uygulamalar1 bir gegis siireci olarak nitelenebilir.
Egitilmemis ¢aliganlar beceri sahibi ¢aliganlara doniigiir, ve kurumda calisan kisiler
gelistirme siirecinden gegerek yeni sorumluluklar alabilecek, terfi edebilecek duruma
gelirler. Bu siirecin bagarisini belirlemek igin uygulanan egitim ve gelistirme
proérarmn sistematik olarak degerlendirilmesi gerekir (Werther, 1986, s.249). Egitim
programlarii  degerlendirmek genellikle ¢ok giictiir. Bunun nedenleri §0yle
siralanabilir (Canman, 1995, s.105):

a) Egitim, nicel olarak tammlanamaz. Dolayisiyla egitim sonuglarmnm
matematiksel dlglimii gligtiir.

b) Egitim problemlerinin yararlarini egitimden hemen sonra saptamak hemen
hemen imkansizdir. Egitimin faydalar1 uzun vadede goriiliir.

c) Egitimin amaglar1 ile faydalar1 aym alanda goriilmeyebilir. Egitim
programuyla gelistirilmesi amaglanan beceriler farkl bir alanda kendini gdsterebilir.

d) Egitimin sonuglar, sadece egitime katilanlarda kendini g&stermeyebilir.
Onlarla etkilesen diger ¢alisanlarda da egitimin sonuglan gériilebilir.

Egitim ihtiyaciu belirleme ¢aligmalar: ile degerlendirme ¢aligmalar1 arasmda
yakin iligki vardir. Aslinda egitim ag1gin1 belirleme ¢aligmalari, egitim dncesi yapilan
bir degerlendirmedir. Egitim ihtiyaglarmi belirlemede kullailan ydntemlerle,
degerlendirme asamasmnda kullanilan yontemler genellikle birbirine benzeyebilir ve
hatta aynu olabilir (Tanyeli, 1970, 5.192). Erdogan (1987, 5.227), egitim degerleme
caliymalarinda psikoteknik test bataryalar kullanilabilecegini ifade eder ve ekler:
“Isgdrenlerin egitim agiklar1 psikoteknik test bataryalar: ile saptanmig ve elde edilen
sonuglara gore egitim ¢aligmalar1 planlanmigsa egitim ¢aligmalarinin sonuglarinin da
psikoteknik batarya ile degerlemesi miimkiindiir.” Bu iki degerlendirme arasindaki
fark amag¢ yOniinden ne kadar olumlu ise, egitim programu da o derece basarih
olmustur denebilir (Tanyeli, 1970, 5.193).
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Egitim programmin sonunda yapilacak degerlendirmede genellikle sorulmasi
gereken sorular sunlar olmalidir. |

- “Egitim uygulamasinin genel olarak nasil bulundugu,

- Bu uygulamaya katilanlarin duydugu memnunluk diizeyi,

- Icerigin anlagilma diizeyi,

- Uygulamalara aktarilabilme diizeyi,

- Igerigin bireysel ihtiyaglar1 karsilama diizeyi,

- igerigin giincellik diizeyi,

- Icerikte 6rnek olaylar, oyunlar ve benzeri uygulamalara yer verilme diizeyi,

- Konugmacinin sunusu (ses tonu, beden dilini kullanma sekli ve benzeri),

- Konugmacmin yeterlilik diizeyi,

- Uygulamada kullanilan egitim arag-gereglerinin yeterliligi,

- Katilimcilarm uygulamaya katilma diizeyleri,

- Ortamun Szelliklerinin yeterliligi,

- Ders, uygulama notlarinin yeterliligi,

- Benzeri uygulamala}'igin Oneriler,

- Neler 6grenildiginin test edilmesi” (Findik¢i, 2001, s.275).

Yukarida ifade edilen sorulara alman yanitlar egitim programinin
degerlendirilmesine yardimci olacaktir. Verilen cevaplar dogrultusunda egitime
katilanlarm, verilen egitimden memnun olup olmadiklari, egitimin ne kadar verimli
oldugu anlagilacaktir. Kisacast egitim programinin hedefine ulagip ulasmadig tespit
edilecektir. Ayrica yukaridaki sorulara verilen cevaplar bir sonraki egitim
programunin sekillendirilmesinde yardimci olacaktir. Eksiklikler ve hatalarin yamsira
yapilmas1 gerekenler g6z0niine alinarak ileride uygulanacak egitimler daha dikkatli

hazirlanacaktir,

3.2. Degerlendirmenin Onemi ve Gerekliligi

Egitim ¢aligmalar1 sonuglarnin degerlendirilmesine iki farkh bakig agis1 vardir.
Bir goriige goOre; degerlendirme, egitimi kOstekler, onun amaglarina ulagmasin
olumsuz yonde etkiler. Her egitim siireci kesinlikle bir degisimle sonuglanacagna
gore, bir deferleme sistemi gelistirmenin egitim siirecinin faydasmm1 azaltmaktan
bagka higbir katkisi olmaz. Bir de bu goriisiin aksini savunanlar vardir. Bunlar,
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Ozellikle yetistirmeye dayanan bir egitim faaliyetinin igletmenin baska" alanlarda
kullanabilecegi kaynaklarin kullamilmasi anlamina geldigini, bu nedenle bu tiir
faaliyetlerin bir getirisi oldugunun gosterilmesi gerektigini, bunun da ancak formal
bir degerleme sistemi ile olacagmm ileri siirerler (Kogel, 1999, s.28). Fakat, egitim
stireci bir biitiin olarak diigiiniildiigii i¢in egitim program: sonuglarinin degerlemesi,
stireci tamamlamak igin biiyiik Gnem tagimaktadir.

Isletme yOnetimi agisindan Onemli olan sadece ¢ahsanlarm egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi ve gereksinimleri dogrultusunda uygun egitim programlar:
hazirlamak degil, ayrica bu eylemler sonunda arzulanan sonuca ulasabilmektir
(Erdogan, 1987, s.223). Bir¢ok sirket rekabet avantaji kazanabilmek i¢in egitim
programlarina yiiksek miktarlarda kaynak akitmaktadirr. Egitim c¢aligmalar i¢in
ayrilan kaynaklar sadece eitim ve geligtirme programmnin uygulanmas: i¢in degil
aym zamanda bu programlarin degerlendirilmesi i¢indir. Eger egitim ve gelistirme
programlarinin neden degerlendirildigi agiklanirsa, degerlendirmenin &nemi biraz
anlagilacaktir. Egitim degerlemesinin yapilma nedenlerinden biri; egitim programimmn
belirlenen  hedeflere  ulagip  ulagamadifimi,  6grenmenin  gergeklesip
gergeklesemedigini ve Ggrenilenlerin ige transfer edilip edilemedigini saptamaktir.
Ikinci neden ise, egitime katilanlarin, program igeriginin tam olarak uygulandigna
ve iyi bir gekilde gerceklestirildigine inanip inanmadiklarim tespit etmektir.
Programin finansal faydalari belirlemek ve maliyetini hesaplamak bir diger sebebi
olugturmaktadir. Son olarak egitim ve gelistirme programlarii degerlendirmedeki
neden; en iyi egitim programini segmek amactyla farkh programlar1 maliyet ve fayda
agisindan karsilagtirmaktir (Noe et al, 1997, 5.366).

Egitim programlarimin etkileri ve sonuglari, egitimin amaglanan hedeflerine
ulagip ulagsmadifindan emin olmak igin mutlaka Slgiilmelidir. Amaglara ulagilip
ulagilmadifi ve ne dereceye kadar ulaglabildigi yapilan egitim degerlendirmesi
sonucu anlagtlir. Personel gelistirme gabalarmin devamlilifinin saglanmas: agisindan
degerlendirme (follow up) ve geribildirim 6nemlidir (Belman and Hull, 1967, s.358).
Degerlendirme olmadif: takdirde egitim ve geligtirme ¢abasinda biiyiik bir agik
meydana gelir (Werther, 1986, s.249). Degerlendirme, eitimcilere veya egitim
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boliimiine daha sonraki ¢aliymalarinda da g1k tutar ve egitimin devamli bir gelisme
halinde tutulmasma imkan verir (Tanyeli, 1970, s.193).

Programun katilanlar tarafindan ne kadar iyi kabul edildigi bilinmeden ve
programin drgiit igin uzun ve kisa ddnem etkileri bilinmeden personel bolimiiniin
degisiklikler onermesi ve yenilikler yapmasi da miimkiin degildir. Diger yandan
kapsamli ve dogru degerlendirme verileri dnemli degigiklikler yapmanin yolunu
acabilir (Sikula and McKenna, 1990, 5.229).

3.2.1. Degerlendirme ilkeleri

Egitim ve gelistirme programlar sadece egitim program tamamlandiktan sonra
degerlendirilmemelidir. Ashnda degerlendirme, program sunulmaya bagladiktan
itibaren baslamaktadir. Degerlendirme agamasinin bazi ilkeleri vardir. Bu ilkeleri
Belman ve Hull (1967, 5.359) sdyle siralamaktadir.

1. Belirli ihtiyaglara g6re hazirlanan programlar daha kolay degerlendirilir.
Egitim programinin hangi egitim agigmmdan dolay: diizenlendigi bilindigi takdirde
degerlendirme de aym dogrultuda yapilacaktir. Ornegin; yonetici adaymn liderlik
ozelligini gelistirmek amactyla verilen egitim programmdan sonra yapilan degerleme
de oncelikle kisinin liderlik vasfini geligtirip gelistirmedigi Sl¢iilebilir.

2. Uzun siiren programlar1 degerlendirmek zordur. Uzun siiren egitim
programlarinda birgok egitim agi81 birden giderilmek istenebilir. Birden fazla agi3m
giderilip giderilmedigini 5lgmek ve degerlendirmek kolay degildir.

3. Egitim degerlemesini anlamh kilmak i¢in kontrol gruplari olugturmak iyi
olur. Kontrol gruplan olugturularak &grenmenin verilen egitimden ya da bagka
faktorlerden dolay: gergeklestigi anlagilabilir.

4. Degiskenler belirlenmeli ve gbz6niine alinmaldr. Degerlendirme
yapilmadan Once egitimin neleri etkileyecegi belirlenmelidir. Degerlendirme
sirasinda ise egitimin etkileyecegi degigkenler gdzlenmelidir,

5. Degerlendirme, egitim programimin uygulandifi sartlarm, egitim
yontemlerinin, programm ve egitim ¢ahgmalar1 amacmin kesin olarak
tammlanmasma gerek duyar. Egitimin amaglari, eSitimin hangi sartlarda ve hangi
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yontemler kullamlarak gergeklestirildifi kesin olarak bilindigi takdirde
degerlendirme daha dogru yapilabilir. Sadece egitim sonuglarina bakarak genel bir
degerlendirme yapmak yeterli olmaz. Degerlendirme sonunda egitim aq,lgmih devam
etmesi belki de yanlig egitim yéntemi kullanilmasindandir.

6. Degerlendirme informel olabilir. Egitim sonras: yapilan degerlendirmeler
resmi olmak zorunda degildir.

7. Egitim programlarini planlama asamasinda degerlendirmenin yapilmasi
gerektiZi vurgulanmalidir. Planlama agamasindan itibaren deZerlendirme
yapilacagmm bilinmesi egitim programinin diizenli ve sistemli islemesine yardim
eder.

8. Degerlendirme, siirekli, sistemli ve kapsamli olmalidur. Degeflendinne bir
defaya mahsus olarak yapilmamal, disiplinli bir gekilde gergeklestirilmeli ve egitim
programinin her bolimiini i¢ine almalidir.

| 9. Degerlendirme sonuglari, egitime katilanlarin anlayacag: bigimde
aciklanmalidir. Degerlendirme sonuglar bildirilirken uzmanlarm anlayacag: dilin
kullanilmas: egitime katilanlar i¢in pek bir sey ifade etmeyebilir. Oysa degerlendirme
sonuglar1 egitim boliimiinii ilgilendirdigi kadar katihmcilari da yakindan

ilgilendirmektedir.

3.3. Degerlendirmenin Asamalar:

Egitim baglamadan 6nce ilk olarak degerlendirme 6lgiitii belirlenmelidir. Bu
Olgiit egitim ve geligtirme hedefleri ile aym olabilir. Daha sonra egitime katilanlara
bir test verilmelidir. Bu testte, katilanlarin program baglamadan 6nceki bilgi ve
beceri seviyeleri tespit edilir. Egitim ve gelistirme program: tamamlandiktan sonra,
bir geligme olup olmadiZim tespit etmek igin bir bagka test uygulamr. Eger gelisme
cok belirgin olarak goriiliiyorsa bunun tesadiif olmadi3y, egitim programinin yarattig1
bir fark oldugu bilinmelidir. Egitim programindan sonra meydana gelen gelisme dabha
dnceden belirlenen degerlendirme Sl¢iitiine uyuyor ve dgrenilenler ise uygulamyorsa
program amacma ulagmstir. Oprenilenlerin ige uygulanip uygulanmadig: is
performansinin artip artmadiim gézlemlemekle anlasilabilir. En son agama olan
kontrol ¢aligmalar1 ise aylar, hatta yillar sonra Ofrenmenin ne kadar iyi
gerceklestifinin anlagilmasi igin yapilir (Werther and Davis, 1986, 5.250
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Sekil 3.1. Egitim ve Gelistirmenin Deéerlendirilmesi

Egitim ve geligtirme programlarinda yapilan degerlendirmeler dort asamadan
olusur (Sikula and McKenna, 1990, 5.229).

1. Katilanlarin tepkilerinin degerlendirilmesi: Katilanlarin uygulanan
programa olan tepkileri, her ne kadar 6znel ve duygusal olsa da ¢ogu zaman
programun ve sunumlarin kalitesi ve uygulanabilirligi hakkinda dogru izlenimler

verebilir,

Katilanlarm tepkileri geri bildirim nitelii tagir ve bu geri bildirimler sonraki
egitim programlarim gelistirmeye yardimci olur. Katilanlara doldurtulan tepki
formlar1 yoneticilere ve egitimcilere, egitim programini degerlendirmek ve
performans standartlari olugturmak igin sayisal bilgiler verir (Cengizhan, 1999, s.66).

Katilanlarn programla ilgili tepkileri genellikle yazihh olarak alinir.
Katilimcilar anket tarzi formlar1 doldurarak program hakkindaki diisiincelerini ve
izlenimlerini verirler. Bd&ylelikle &gretilmek istenen konu, 6gretim yOntemi ve
egiticilerin bagaris1 ile ilgili saptamalar yapilr. Fakat egitim degerlendirmesi
yapilrken yalmzca katilmcilarm  tepkisini  belirlemek yeterli degildir.
Degerlendirmenin difer asamalarii da takip etmek gerekir. Katihmcilarin
izlenimlerinin yarusira, y&neticilerin, program sorumlusunun ve gézlemcilerin de

programa dair diiglincelerinin alinmasi1 gerekir (Canman, 1979, s.19).

2. Ogrenme derecesinin belirlenmesi: Egitim boyunca meydana gelen
Ogrenme, katiimcilarin tavirlarinda, yeteneklerinde ve bilgilerinde ne kadar
degisiklik oldugunun belirlenmesinde yardimci olur. Degerlendirme yapilirken
katilimcilarm tepkisinin Sl¢iilmesi yeterli olmayip dgrenme derecesinin belirlenmesi
de egitim programinin degerlendirilmesi agisindan 6nem tegkil eder.
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Calisanlarm katildif1 egitim programmnmn verimli olup olmadif: Sgrenme
derecesinin dlgiilmesiyle belirlenebilir. Bu agamada amag, egitilenlerin program
sonunda kendilerine kazandirlmak istenen bilgi ve becerileri ne Glgiide
kavradiklarim Slgmektir (Canman, 1979, s.24). Ogretilen her konunun sonunda
katilimcilarin  6grenme dereceleri belirlenir ve katithmcilar bilgilendirilirse bir
sonraki konunun Ggrenilmesi daha iyi ve hizh olacaktir.

Ogrenme derecesi belirlenirken baz: ilkeler gozoniinde tutulmalidir.

a) “Ogrenme derecesi her birey i¢in ayr1 ayr1 saptanmalidir.

b) Programdaki konularla ilgili olarak egitimden once ve ‘sonra birer
degerlendirme yapilmalidir.

¢) Olanak elverdigi oranda, 5grenme nesnel bir temele dayandirilmalidir.

d) Olanak olan yerde, egitim programmna katilmamus kisilerden olusan bir
kontrol grubu ile egitime katilanlarin olusturdufu bir derey grubu birbirleriyle
kargilagtiriimalidir,

e) Ogrenmenin korelasyon ve giivenirlik diizeyi agisindan ispat edilebilmesi
icin, olanaklar Olgiisiinde degerlendirme sonuglarmin istatiksel bir ¢oziimlemesi
yaptlmalidir” (Canman, 1979, s.25).

Ogrenme derecesinin  belirlenmesinde istatiksel verilerin  kullanilmas
gerekliligi, bu asamay1 katilincilarin tepkisini belirleme agsamasina gére daha zor
kilar. Ogrenme miktarnmn saptanmasmda istatiksel veriler ve degerlendirmeler
yapilrr. Bunun igin ayrica bir istatik uzmanma gereksinim vardir (Canman, 1979,
s.25).

Ogrenme derecelerini saptama zorluu &gretilenlerin niteligine gre degisir.
Belirli bir beceriyi kazandirmaya yonelik egitim programlarinda &grenme
derecelerini saptamak kolay olurken belirli ilkelerin ve bilgilerin &gretilmesini
amaglayan egitim programlarinda G68renme derecelerinin saptanmasi zor olur.
Ornegin; daktiloda yaz: yazma becerisinin diretildigi durumda Sgrenme derecesinin
belirlenmesi olduk¢a kolaydir. Egitim alan kigiye dakikada belirli bir miktarda
kelime yazdirilarak &grenmenin ne derecede gergeklesip gergeklesmedigi kolayca
tespit edilir.
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Bilgi kazandirmay: hedefleyen egitim programlarinda G8renme ,derccesini'
saptamakta kullamlan en yaygm arag “standart testler’dir. Standart testler dikkatle
kullamldig: takdirde iyi sonuglar verebilir. Testler, egitime katilanlara programdan
once dagitiimalidir. Testlerin, deney grubuyla kargilagtirilmasmi saglamak i¢in
kontrol grubuna da uygulanmasi gerekir. Sorulara verilen dogru ve yanls cevaplarin
bir gizelgesi yapilmalidir. Cizelgeler degerlendirme yapmak ve yanlig anlagilan
noktalar iizerinde daha fazla durmak agisindan yararhdir. Standart testler, program
bittikten sonra hem deney grubuna hem de kontrol grubuna uygulanmalidir.
Sonunda, 6n ve son testlerden elde edilen veriler karsilastirilarak 6grenme derecesi
saptanabilir. Egitim sorumlular1 her zaman standart bir test bulamayabilir. Bu
durumda egitimden sorumlu olan kigi degerlendirme aracim kendisi hazirlayabilir
(Canman, 1979, s.30-31).

3. Davrams degisikliginin Glgiilmesi: Calisanlarda meydana gelen davrams
degisiklikleri, onlarin egitimden sonra i§ basinda, Oncekinden farkli olan
performanslarim  &lger. Diger bir deyisle, davrams degisikligi, ¢alisanlarin
6grendiklerini ige ne kadar iyi transfer edebildiklerini Slger. Boylelikle egitim
programinin bagarisi degerlendirilir.

Egitim, kisilerin i ile ilgili tutum ve davramglarim olumlu olarak
degistirebildigi 6lgiide etkili olur. Ogrenilen bilgi ve becerilerin is basmda kullanilma
derecesi egitimin etkililik derecesini belirler. Egitim programi sonucunda bilgi ve
becerilerin kazamlmas: yeterli degildir. Bu bilgi ve becerilerin is iizerinde
uygulanabilmesi ayrica 6nemlidir (Canman, 1979, s.31).

Isyerindeki davrams ve tutum degisikliginin Slgiilmesi, 5grenme derecesini ve
katilimcilarin tepkisini belirlemekten daha zordur. Davranig degisikliginin Sl¢iilmesi
icin daha bilimsel yontemler kullanilmalidir. Davranislarm degerlendirilmesinde
uyulmas: gereken kurallar $6yle Szetlenebilir (Canman, 1979, 5.32);

a) Egitim programmnmn &ncesinde ve sonrasmda katiimcilarm performans
sistemli ve kargilagtinnimah olarak degerlendirilmelidir. |
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b) Degerlendirme egitim goren gorevliler, amirler, astlar veya gﬂ1§ma
arkadaslarindan biri ya da birkac1 tarafindan yapilmalhidir. L
degisiklikler, bu degisikliklerin egitim programuyla iligkisi, korelasyon gibi istatiksel
¢oziimlemelerle ortaya konuimalidir.

d) Egitim sonrasinda davrams degisikliginin Ol¢lilmesi i¢in biraz zaman
gereklidir. Egitime katilanlarm 6grendiklerini ise uygulayabilmeleri i¢in en az ii¢ ay
beklenmelidir. Aksi takdirde katilimcilarin &grendiklerini is {izerinde gOsterme
ihtimali ¢ok zordur.

e) Egitime katilmayanlarin dahil edildigi bir kontrol grubunun olusturulmasi
gereklidir. BSylelikle is iizerindeki davranig ve tutum degisikli§inin verilen egitim

sonucu gergeklesip gergeklesmedigi deney grubu ile karsilagtirilarak tespit edilir.

Davranis degisikliginin Sl¢iilmesinde yukarida belirtilen kurallar gdzdniine
alindiginda dogru bir degerlendirme yapmak miimkiindiir. Egitim alan katilimeilaria
egitim almayan kigilerin karsilagtirilmas1 davramig ve tutum degisikliginin
belirlenmesinde yararlanilan en uygun yoldur. Bunun yam sira egitime katilanlarin
amirlerine, egitim Oncesinde, egitimden hemen sonra ve bir siire gectikten sonra

yoneltilen sorular degerlendirmenin yapilmasma yardimci olur.

4. Orgiit hedeflerine ulasithp ulasiimadigmmn  belirlenmesi: Egitim
programinin sonucunda kazamlan bilgiler ve edinilen tecriibeler rgiitiin amaglarmnt
gerceklestirmesi agisindan yararl: olacak kazanimlardir. Caliganlarmn egitimden sonra
edindigi bu kazammlar ne kadar iyi ve fazla ise Orgiit hedeflerinin

gergeklestirilmesine o derece yaklagilmis olunur.

Orgiitiin amaglar1 arasinda maliyetleri diigiirmek, iiriin ve hizmet kalitesini
artrmak, firetimi artirmak, ig giicli devrini ve devamsizhigimm azaltmak, personeli
motive etmek sayilabilir. Bu amaglar1 gerceklestirebilmek i¢in egitim programlar
hazirlanir. Egitim programn sonucunda Orgiitin belirledigi hedeflere ne Olgiide
ulagtigmm belirlenmesi degerlendirmenin sonuncu agamasmi olusturur. Bu agama
egitim programmm genel olarak basarismin degerlendirildigi asamadir. Orgiit
hedeflerine yaklagsmig veya ulagmig ise katilanlar eBitim programmi Oziimsemis,
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Egitim programlarinin degerlendirilmesinde bu son agsama her zaman dogru
bilgi vermeyebilir. Ornegin; maliyet diigiigii veya i giici devrinin azalmasinmn
nedeni uygulanan egitim programi olmayabilir. Ortaya ¢ikan degisikliklerde egitim
programmin ne derecede etkili olup olmadiginin dogru tespit edilmesi gerekir. Bunun
tespit edilmesi kolay olmadigindan, bazen zaman darligindan veya 6rgiit hedeflerinin

ulagilmasi gii¢ olmasindan dolay: bu degerlendirme agsamasi atlanabilir.

3.4. Degerlendirme Gostergeleri

Degerlendirme gostergeleri, egitimin amacma ulagma derecesini saptamakta

yararlanilan baz: belirleyicilerdir (Canman, 1995, 5.107-108).

3.4.1. Simavlar veya Testler

lyi bazirlanmg bir test ya da smav egitim programumn basarisi lgmek igin
yardimci olur. Ogretilen konularm kavranma ve ziimsenme derecesi smavlar ya da
testlerle anlagilabilir. Fakat bunlar, bilgi veren egitim programlarini degerlendirmek
igm daha uygundur.

3.4.2. Devam ve llgi Derecesi

Egitim programina devam g¢izelgeleri ilginin bir gostergesi olabilir. Ayrica
egitim ¢aligmalarina tartigarak veya soru sorarak katilma, verilen 8devleri yapma ya
da istenen seyleri yerine getirme programa ilginin dier gostergeleridir. Bunlar

belirlemek, degerlendirme agamasinda egitimcilere fikir verebilir.

3.4.3. Ogretilenlerin Uygulanma Derecesi

Egitime katilanlarm G&grendiklerini uygulamadaki bagarilari egitimin bagari
derecesini Slgmeye yardimci olacak Snemli bir gostergedir. Ogrenilenlerin ise
uygulanmas: zamanla igin kalitesinde ve miktarinda artiga sebep olacaktrr. Uzun
vadede ortaya gikan bu gésterge egitim programlarinin bagarisini gésterir.



3.4.4. Egitimden Sonra Girevlendirme s v

Ozellikle gelistirme programlarmin amaci kigileri bir iist gérev igin- hazlrlamak ‘
yetistirmektir. Farkh bir gdreve hazirlanmalar iin egitim alan kisiler eger hagg ayl}l‘w@ -
gorevde iseler veya aldiklar: egitim ile alakasiz bir gorevde iseler egitim progé&
basariya ulagmamustir. Dolayisiyla egitim programm basarism gosteren difer bir
gosterge de katithmcilarin, egitildikleri amaca uygun bigimde istihdam edilip
edilmediklerini tespit etmektir. '

3.4.5. Egitilenlerin Yiikselme Durumu

Aslinda egitimin yiikselmedeki rolii dolaylidir. Bu nedenle egitim programimnun
bagarisini, katthmeilarm terfi edip etmemesine gére degerlendirmek yeterli degildir.
Fakat bagarili bir egitim programindan sonra bazi kigilerin yiikselmesi miimkiindiir.
Egitim basariya sebep olur, basar1 da yiikselmeyi getirir.

3.4.6. Maliyet Giderlerinde Diiyme

Egitim programima katilan ¢aliganlar, eger egitim programi amacina ulasmigsa
dolayh olarak maliyeti diisliren bilgi ve beceriler edinmigtir. Ciinkii, egitim, is
kazalarinin azalmasina, daha iyi hizmet sunulmasma, daha verimli ¢alismaya neden
olabilir. Ayrica maliyeti diislirmeye yonelik yontem ve tekniklerin dgretildigi egitim
programlar1 ise maliyet giderlerini direkt diigiiriir. Eger bdyle bir egitim programu

amacma ulagms ise maliyetlerde diigme g6zlenebilir.

3.5. Degerlendirme Yontemleri

Egitim ve gelistirme programlarinin degerlendirilmesi zaman isteyen ve bazen
de maliyeti yiiksek bir siirectir. Degerlendirme yapilirken genellikle agagida
belirtilen yontemler kullamilir. Bu yontemler tek tek kullanildigi gibi, birkagmi bir
arada kullanmak gerekebilir. Asagida, yararlanabilecek degerlendirme yOntemleri
kisaca agiklanmistir (Sikula and McKenna, 1990, 5.229-231)

3.5.1. Katihmceinm tepkisi
Egitim ve gelistirme programm degerlendirmenin istatiksel agidan
uygulanmast en kolay ve en yararsiz yolu katilanlara bir sey Ofrenip
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Ogrenmediklerini sormaktir. Katilimemin tepkisi genellikle aragtirma formlary v€ya,
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anketlerden yararlamlarak tespit edilir. W

3.5.2. On ve son testler

Daha etkili bir yontemdir. Katilimciya egitim ve geligtirme programi
uygulanmadan 6nce bir test uygulanir. Uygulanan egitim ve gelistirme programindan
sonra ayni test tekrar verilir. Her iki testten elde edilen sonuglar esit veya birbirine
yakin ise egitime katilanlarin egitim ¢ahgmalarindan geregi gibi yararlandigim ve
egitim ¢aligmasmm etkin oldugunu sﬁylerhek miimkiindiir. Test sonuglar1 arasinda

olumlu bir iligki varsa egitim programi amacina ulagmustir denebilir.

“Boyle bir degerleme ile bir yandan adayin ne &lgiide geligme gOsterecegi
saptanirken, bir yandan da egitim programlarinin degerlemesinin kigisellikten
uzaklastiriimasi s§zkonusu olmaktadr” (Erdogan, 1987, 5.228).

Fakat bu degerlendirme yOnteminin etkili olmadi§i durumlar vardir.
Katilimcilara, egitim kesin olarak bagladifi zamanda bile test uygulanmayabilir.
Testler bazen kiiltiirel 6nyargilar ierir ve gegerliligi yoktur. Ayrica test sonuglarinda
artig, her zaman programmn bagarisindan dolay1 bir artigi ifade etmeyebilir.

3.5.3. Once ve sonra yapilan performans dl¢iimleri

Bir diger degerlendirme yOntemi e§itimden Once ve sonra yapilan ig
performans: degerlendirmeleridir. Egitim programindan 6nce ve programdan sonra
katilimcilarin is performanst dlgiiliir. Programdan sonra 6lgiilen is performansi
degerinin yiiksek gikmasi katilimcilarin aldig: egitimden faydalandiklarimi gdsterir.
Yiiksek degerler, yiiksek is yeterliliginin ve yiiksek performansin gostergesidir. Fakat
bu teknigin de dezavantajlar1 vardwr. Performans degerini yiiksek ¢ikaran sadece
egitim programm olmayip is lizerinde verilen egitimler ve yapilan pratikler sonucu
igin iyice 6grenilmesi de olabilir. Bu nedenle daha iyi bir degerlendirme yapabilmek
i¢in deney ve kontrol gruplarinin kullanilmas: gerekir.
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3.5.4. Deney ve Kontrol Gruplan ‘

Bu yOntem en iyi degerlendirme yOntemlerinden biridir. Zeka seviyesi,
dgrenme becerisi ve diger egitim sartlar1 dikkate alinarak iki grup olusturulur. Birinci
grup, deney grubu; ikinci grup, kontrol grubu olur. Her iki grup gemel is
performanslarina gore degerlendirilir. Daha sonra deney grubu egitim ve gelistirme
programna alimir. Kontrol grubu ise egitim siiresi boyunca is bagmda kalarak is ile
ilgili bilgi ve beceriyi kazanir. Kontrol grubu egitim ve gelistirme programina tabi
tutulmaz, Egitim ve geligtirme programi sonucunda her iki grubun performans
degerleri karsilagtirilir. Eger deney grubunun 6grenme sonuglar1 kontrol grubundan
dikkat g¢ekecek derecede yilksek ise, dFrenme egitim ve gelistirme programindan
dolay1 olmustur, Eger her iki grup arasinda bir fark yok ise, 6grenme is pratiginden
dolay1 gergeklesmistir, egitim ve geligtirme programnin Ggrenmeye bir etkisi

olmamustir, sonuglar1 ¢ikar.

Genelde, bir ¢ok isletme bu tiir degerlendirme siireclerini uygulamaktan
kaginirlar. Omegin, kontrol ve deney gruplarmi olugturmak hem zaman, hem ¢aba,
hem de para gerektiren bir siiregtir. Ayrica gegerli bir is performans: Slgiimii kolay
degildir. Cogu zaman yanhg Slgiimler yapilabilir ve bu da biitlin degerlendirme
siirecini olumsuz etkiler. Bu nedenle degerlendirme yapilirken en kolay yola
bagvuran ya da bu agsamay1 hi¢ gdz Oniine almayan isletmeler egitim programmnmn

bagarisini dogru degerleyemeyecektir.

3.6. Degerlendirme Sonrasi Egitim A¢iginin Nedeni ve

Onemi

Egitim ¢aligmalarmin sonuglar1 degerlendirildikten sonra egitim agift hala
devam ediyor olabilir. Diger bir deyisle egitim programi amacina ulagmamus olabilir.
Egitim programmin bagarisiz olma nedenlerinden biri egitime katilanlar dieri ise

egitim programmin Szelligi olabilir.

' Egitime katilmig kiginin 6frenme arzusu yeterince harekete gegirilmemigtir.
Caligmalara ilgi duymayan katilimci egitimden bekleneni saglayamamgtir. Diger bir
neden, katilimcmnin dgrenme giiciiniin yetersiz olmasidir. Egitime katilan kiginin yeni
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bilgi ve beceri kazanma giicii azalmstir ve dolayisiyla egitim programinin belirledigi
hedefe ulagamamugtr. Egitim programinin kisa olmasi ise katthmemn. programt
algilamada giigliikk gekmesini destekleyici niteliktedir (Erdogan, 1987, s5.229).

Egitim a¢idmm devam etmesinin nedenleri egitim programinmn zelliginden
kaynaklanabilir. Egitim programi, katihmcinin §grenme seviyesinin veya beceri
yeteneginin istiinde bilgi ve beceri kazandirmaya yOnelik olabilir. Bu da,
katthmcinin ~ 6grenmesini  zorlagtiracai  hatta  imkansizlastiracan  gibi
motivasyonunun tamamen azalmasina neden olur. Bir baska neden de, egitim
programlarinin iyi planlanmamis veya uygulanmamis olmasidrr. Egitim araclar1 ve
egiticiler iyi se¢ilmemigse, egitim zamam ve yeri dogru ayarlanmamigsa egitim

¢ahiymalarindan beklenenin gergeklesmemesi normaldir (Erdogan, 1987, s.229).

“Isgorenlerin egitim agiklarimn diizenlenen egitim ve yetistirme galigmalar: ile
giderilememesi halinde, ig-iggéren uyumunda goriiniir bir gelisme beklemek dogru
olmayacak, hatta bazi hallerde isletmenin sosyal dengesi bozulabilecektir. Bu tiir
olumsuz gelismeleri 6nlemek i¢in iggbrenlerin yeni goreviere kaydirilmasi, daha iyi
yapabilecekleri islerin bagina getirilmesi dogru olacaktw. Bu nedenle egitim
caligmalar1 sonucunun bazen ydnelime ¢aligmalarinin baglangici oldugu
goriilmektedir” (Erdogan, 1987, s.230).
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BOLUM 4

BANKALARDA UYGULANAN EGITIM VE
GELISTIRME FAALIYETLERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

4.1. Aragtirmanin Amaci

Egitim, hangi alanda ve ne amagla olursa olsun, insanlarin ve . iilkelerin
gelismesine yardim eden en Onemli araglardan biridir. Bir iilke, insanlarmmn
egitimine Onem verirse, her alanda kalkinmasi kolaylagir ve koklesir. Kaliteli ve
yeterli egitim almig bireyler daha dogru ve etkili isler gerceklestirir. Ciinkii egitim
almig bireyin yamlma ve hata yapma oram diiger. Iyi bir egitim alms 6gretmen
topluma daha yararl bireyler kazandirir; bir doktor dogru teshislerde bulunur, daha
iyi tedavi eder; iyi egitim almig tiim vatandaglar daima daha dogru kararlar

verebilirler,

Birgok iilkede toplumsal, siyasi ve ekonomik sorunlarin temelinde egitimin
yattig1 ve egitimin itici gii¢ oldugu kabul edilmektedir (Celik, 1990, s.3). Bir iilkenin
uygarlik diizeyine ¢ikabilmesi, siyasi ve ekonomik giiciinii arttirabilmesi insanlarinmn
egitim diizeyinin yiiksek olmasma baghdir. Ekonomik giicii olugturan igletmelerin de
hizla degisen kogullara ayak uydurabilmesinin sartlarindan biri nitelikli insan giiciine
sahip olmaktir. Giin gectikge teknolojik yeniliklerin artmasi, otomasyonun
yayginlagmasi ve her alanda asin1 uzmanlagmaya gidilmesi gibi nedenlerle mesleki
egitime duyulan ihtiyag artmugtrr. Isletmeler ise aldig: elemam yetistirme ve

gelistirmenin dnemini kavramugtir (Bingdl, 1997, 5.168).

Personel, igletmeler i¢in temel 6nem ve nitelikte bir 6gedir. Personel isletmede
yapilacak olan igleri yaparak veya araglar1 kullanarak isletmenin amacim
gerceklegtirmesi agisindan Gnemli rol oynar. Bunun igin isletmelerin giichi ve
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nitelikli personele ihtiyaci vardr. Calisanlarin her bakimdan nitelikli olmasi
bagarin vazgegilmez bir etmenidir (Tosun, 1990, s.71).

Gegen yirmi yilda insan kaynaklarmin Sneminin iyice farkina varitmustir. Is
performansim artirmak igin ¢alisanlarin katildi aktiviteler bunun bir gostergesidir.
Uriin/Pazar stratejileri odakli rekabet programlari artik yeterli olmamaktadr.
Isletmeler calisanlarm yeterliliklerini ve davramglarim gelistiren programlara
dayanarak rekabet avantaji saglama girisiminde bulunmaktadir (Luoma, 2000,
s.145).

Modem isletmecilikte, isgiicii, memur ve ydnetici tiim personelin egitilmesi, is
icinde ve i diginda yetistirilerek gerek isletmeye, gerekse kendisine yararls
olabilecek hale getirilmesi olduk¢a &nemli olmustur. Fakat geleneksel usullerle
yOnetilen iletmeler de egitime gereken 6nem verilmemekte ve eitimin igletmeye ve
calisanlara sagladif: faydalar bilinmemektedir (Mucuk, 1989, s.283). Aslinda gogu
isletme egitimin faydalarmin farkinda olmasma ragmen, kaynak aywrmay:
istemedikleri ve egitim ¢aligmalarni masrafli bulduklan igin egitime gereken 6nemi
vermemektedir. Geleneksel yontemlerle iiretim yapan veya servis sunan igletmeler
zaman ilerledikge degisen kosullara ayak uyduramayacaktir. Ornegin; bir isletme
teknolojisini yenilese bile yeni teknolojiyi kullanabilen personeli olmayacag: igin
bunlar atil bir halde kalacaktir. Bu nedenle personele verilecek egitim bir masraf
olarak goriilmemeli aksine gok avantajli bir yatirim olarak diisiiniilmelidir.

isletmelerde saglanan egitim programlarmin amaci ¢alisanlarm bilgi ve
becerilerini artirmak, yeteneklerinin gelismesine yardim etmek ve kurulusun
cahgmalarina diizenlilik kazandirmaktir. Firenin azalmasi, (iretimin ve iiretim
kalitesinin artmasi, kaza oranmin diismesi, i giici devrinin azalmasi, ise geg
gelmenin ve devamsizhiin azalmasi, cahsanin ige baghiliginn artmasi, yakin gézetim
ihtiyacinin azalmasi, galisanlar arasinda iletigimin gelismesi gibi sonuglar isletmenin
¢aligmalarnin diizenli oldugunun kanitidir. Egitim ¢alismalarmn bir diger amaci da
¢ahsanlarn tutum ve davramgslarm olumlu ydnde degistirmektir. Egitim géren
¢alisanlar arasinda kaynagma oldufu gibi isletmeyle de biitlinlesme s6z konusu
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olacaktr. Egitimin personelin isletmeye baghhgm ve personelin isletme ile

biitlinlesmesini saglayan bir arag oldugu s6ylenebilir (Erdogan, 1987, 5.204).

Egitimin gerekliliginin farkina varan igletmeler cesitli sekillerde personel
egitimi programlari uygulamaktadir. Egitim programlarmm hazirlanmasinda goz
Oniine alinmasi gereken bazi faktérier vardir. Egitim agigmm hangi bdliimde oldugu,
kimlerin egitime gereksinimi oldugu, egitimin ne kadar siirecegi, egitim i¢in ayrilan
kaynagin miktari, egitimin uygulanacag; yer, egiticilerin se¢imi egitim programlarim
hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlardan bazilaridir. Egitim programlar

eksiksiz ve kusursuz olarak planlanmali ve organize edilmelidir.

Egitim ¢aligmalar: bir biitiin olarak diisiiniilmelidir. Egitim ihtiyac1 belirlenir,
egitimin amaglar: agiklanir ve egitim programi hazirlanir. Egitim ve geligtirmenin
anlamh olmas: i¢in son olarak egitim degerlemesi yapilir. Uygulanan egitim
programmin hedefine ulagip ulagmadigi tespit edilmedigi takdirde hi¢bir anlam
tasimaz. Egitimin degerlendirilmesi igletmeler acisindan zor olmakla birlikte
imkansiz degildir. Egitime katilanlarm tepkileri anketlerle veya yazili
degerlendirmeler alinarak hemen tespit edilebilir. Ya da belirli bir siire sonra egitim
programinda &grenilenlerin  ise uygulanmasi gbzlemlenerek degerlendirme
yapilabilir. Egitimin degerlendirilmesi bir sonraki egitim programlarinmn
olusturulmasinda da yardimci olur.

Isletmelerin bityiimesi ve gelismesini saglamak yetenekli ve bilgili personelin
elde bulundurulmas: ile yakindan alakalidir, Cahganlarm isi gergeklestirmek igin
sahip olmas: gereken bilgi ve beceri igletme tarafindan saglanan egitim ve gelistirme
ile miimkiindiir. Egitim ¢ok biilyiik 6nem tagidigma gére sistemli ve programli
olmalidir. Egitim ¢alismalarinin her agamas en ince ayrmntisina kadar planlandig ve
bir biitiin olarak g6z Sniine alindig1 takdirde basarisizlifa ugrama ihtimali olmaz.

Buna gore aragtirmanimn amaci genel olarak;
1.  Istanbul’daki 6zel ve kamu bankalarinin egitim ve gelistirmeye verdigi

Onem nedir?
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2.  Egitimin bankalardaki roli nedir?

3.  Cabsanlarm egitim ve gelistirme ¢aligmalarina bakis agilar: nasildir?

4. Bankalarda verilen egitim ve gelistirme gabalarimin galiganlar iizerindeki
etkisi nedir?

5. Bankalarda egitim ve geligtirme ag131 hangi yontemler kullamlarak tespit
edilmektedir?

6.  Egitim ve gelistirme programlarinin amaglar1 personele 6nceden bildirilir
mi?

7.  Egitim ve gelistirme programlarimin ardindan degerlendirme yapilmakta
mudir?

8.  Degerlendirme sonuglarimin bildirilmesine 6nem verilmekte midir?

9.  Bankalar, egitim ¢aligmalarin bir biittin olarak goriiyorlar m?

10. Bankalarm, egitim caligmalarimi sistemli olarak tasarlamasi egitim
programlarmn bagarisin etkiler mi?

sorularina cevap aramaktir.

4.2. Aragtirmamn Onemi

Bu arastirma ile egitim ve geligtirme faaliyetlerinin gerekliligi biitlin kurumlar
agisindan vurgulanmgtir, Buna bagli olarak egitim ve geligtirme faaliyetlerinin gelisi
giizel uygulanmasmin yarari olmayacagi, her asamasmin dikkatle hazirlanmasi
gerektigi iizerinde durulmugtur. Her agamanin dikkatli bir gekilde tasarlanmasi egitim
ve gelistirme programinin verimli olmasim saglayacaktir, Aragtirmada elde edilen
veriler, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin = Ozenle hazirlanmasmin egitim
programmin amacma ulagmasinda bilyik Onem tajidiim  gostermektedir.
Isletmelerin egitim ve gelistirme ¢aligmalarina Snem vermesi hem kendilerine katk:
saglayacak hem de galiganlarin kigisel gelisimine katk: saglayacaktir. Arastirmanin
dnemi dzetle gdyle ifade edilebilir. Bu aragtirma egitim ve gelistirme faaliyetlerinin

isletmeler agisindan biiyiik 6nem tagidigini géstermektedir.

Arastrma sonucunda elde edilen veriler, bu alanda yapilacak diger
aragtirmalara 151k tutacak niteliktedir. Aym zamanda igletmelerin de egitim ve
gelistirme programlarim hazirlamasmda yardimci olacag diigtiniilmektedir.
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4.3. Arastirmanin Kapsami

Bu aragtirma, Istanbul’da hizmet veren kamu ve dzel bankalarmm bir kismn1
kapsamina almaktadir. Bankalarmn biiyiik igletmeler oldugu ve egitixh ve gelistirme
¢alismalarina 6nem verdikleri diigiiniildiigii i¢in aragtirma kapsamina dahil edilmistir.
Aragtirma, Istanbul’'un Anadolu yakasindaki bankalarda uygulanmigstir. Biiyukligii,
kamu veya Ozel banka olmalari, isimleri, egitim ve gelistirme ¢aligmalarina nem
verip vermedigi iizerinde durulmadan gelisigiizel segilen bankalarda gelisigiizel
se¢ilmis banka personelince anketler doldurulmustur.

Tammlar
Egitim: Isletme i¢inde veya diginda kisinin veya grubun kendi kendine ya da

egitim danmiymanlarimin yardimiyla bilgi ve becerilerini gelistirmesidir,

Gelistirme: Caliganlarin genel Orgiit bilgisini artirmak, insan iligkilerini
anlamasmm saglamak ya da y6netim yetenegini yiikseltmektir.

Degerlendirme: Bir egitim faaliyetinin belirlenen amacma ulagip

ulagsmadigmin saptanmasidir.
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4.4. Hipotezler
1.Hipotez: Bankanin egitime Onem vermesi ile egitim amac;lanm persqnéle "

Onceden bildirmesi arasinda iligki vardr.

Bankanin egitime Gnem vermesi ile egitim amaglarint Onceden bildirmesi
arasmdaki korelasyona bakildiinda bir iligki kaydedilmemektedir (0,084).

2.Hipotez: Egitim Oncesi belirlenen hedeflerin personele bildirilmesi ile

personelin egitim programindan memnun kalmas: arasinda iligki vardr.

Aragtirmaya gore egitim Oncesi belirlenen hedeflerin personele bildirilmesi ile
egitim programindan memnun kalma arasinda %05 seviyesinde anlamli bir iligki
vardir (0,231).

3.Hipotez: Bankanin egitime Onem vermesi ile ¢alganlarn egitim

programindan memnun kalmas: arasinda iligki vardir.

Anket verilerine gore bankanm egitime 6nem vermesi ile personelin egitim
programindan tatmin olmas: arasinda %01 seviyesinde anlaml iliski bulunmaktadir
(0,520).

4.Hipotez: Bankanmn eSitime verdi§i 6nem ile personelin egitim sonras: kisisel

gelisimi arasinda iligki vardar,

Aragtirma verilerinden ¢ikan sonug, bankanin egitime verdifi Gnem ile
personelin egitim sonrasi kigisel gelisimi arasinda %01 seviyesinde anlamh bir iligki
gOstermektedir (0,314).

S.Hipotez: Bankanin e§itime verdifi Onem ile egitim sonrast personelin
kariyer beklentisi arasinda iligki vardir.
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Bankanin egitime verdigi 6nem ile egitim sonrasi personelin kariyer ﬁékleﬁtiéi o ;

arasinda %01 seviyesinde anlaml iligki oldugu belirlenmistir (0,271).

N

6.Hipotez: Degerlendirme sonuglarmin bildirilmesi ile personelin egitim

programlarindan tatmin olmas1 arasinda iligki vardur.

Aragtirma verileri analiz edildiginde, egitim programindan sonra yapilan
degerlendirme sonuglarmin bildirilmesi ile personelin egitim programlarindan tatmin
olmasi arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir (0,120).

7.Hipotez: Egitimin degerlendirilmesi ile egitim sonrasi kigisel gelisim

arasinda iligki vardir.

Aragtirma, egitimin degerlendirilmesi ile egitim sonrasi kisisel gelisim arasinda
%01 diizeyinde anlaml iligki g&stermektedir (0,345).

8.Hipotez: Degerlendirme sonuglarinin personele bildirilmesi ile kisisel

gelisim arasinda iligki vardir.

Arastirma sonuglart degerlendirme sonuglarimin personele  bildirilmesi ile

kigisel geligim arasinda %01 seviyesinde anlaml iligki tespit etmektedir (0,283).

9.Hipotez: ise baghiligm artmas: ile isten ¢ikarilmama hissi arasinda iligki

vardur.

Arastirma sonuglar1 incelendiginde egitim programi sonucunda ise baghiligin
artmas: ile isten ¢ikarilmama hissi arasinda %01 seviyesinde anlamli iligki
goriilmektedir (0,331).

10.Hipotez: Isten ¢ikarilmama hissi ile hizh terfi arasinda iligki vardir.
Isten gikarilmama hissi ile hizh terfi arasmda %01 seviyesinde giiglii bir iligki
tespit edilmigtir (0,472).
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Ankette egitim ve gelistirme programlarinin uygulanmasina dair hipotezler soyle
yorumlanmaktadir. |

Anket verileri, egitime 6nem veren banka, egitim amagclarim personele nceden
bildirir hipotezini dogrulamamaktadir. Bankamin egitime Onem vermesi egitim
programimin amacm Onceden personele bildirmeyi gerektirmemektedir. Ya da
egitimin amacimn Snceden personele bildirilip bildirilmemesi bankammn eitime

verdigi 6nemi gostermemektedir.

Egitim programmin amaglarinin personele Onceden bildirilmesi, personelin
egitim programindan tatmin olmasm saglar. Programin amaglarmn neler oldugunu
bilen kisi egitim programmnin iyi olup olmadifimt degerlendirebilmekte ve sonug
olarak memnun kalip kalmadigina karar verebilmektedir.

Egitime Onem veren banka, nitelikli ve faydali bir egitim verebilmek icin
elinden gelen her seyi yapacaktir. BOyle bir durumda personelin de egitim
programindan memnun kalmama ihtimali oldukg¢a diigiiktiir. Dolayisiyla bankanin
egitime Gnem vermesi ile personelin verilen egitimden memnun kalmasi arasinda
olumlu bir iligki vardir. Bununla baglantili olarak egitime yeterince 6nem verildigi
takdirde personelin egitim sonrasinda kigisel geligimi artar. Anket sonuglarna gére
egitime 6nem verilmesi ile kigisel geligim arasinda olumlu bir iligki ¢ikmugtir. Egitim
sonrasinda kisi 6grendiklerini uygulama olanag1 bulacak, kendine giiveni artacak,
isyerinde karsilastig1 problemlerin {istesinden gelebilecek, ilgi ve yetenekleri
degisecektir. Bankanin egitime 6nem vermesi ile egitim sonras:1 personelin kariyer
beklentisi arasinda da olumlu bir iligki bulunmaktadir. Kisi bankasmm egitime 6nem
verdigini diiglindiigli takdirde egitim programmin sonucunda olumlu degismeler
olacagini diigiinmektedir. Bu olumlu beklentilerden biri de terfi edebilmek olabilir.

Anket verilerinde degerlendirme agamasinin ve egitim sonuglarmin personele
bildirilmesinin 6nem tagidif1 ortaya ¢ikrmgtir. Fakat eBitim sonuglarmin personele
bildirilmesi ile personelin egitim programindan tatmin olmas: arasinda 6nemli bir
iligki kaydedilmemigtir. Demek ki; egitim program: sonucunun katilimciya
bildirilmesi, onun egitim programmdan memnun kalip kalmamasim
etkilememektedir.
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Kisisel gelisime katki saglayan unsurlardan biri de egitim deferlemesinin
yapilmasidir. Egitim programi bir biitiin olarak diigiiniiliirse, programin degerlemesi
mutlaka yapilmaldir. Yapilan egitim degerleme ¢aligmasimin katilimcilar
gelistirmeye etkisi olacaktir. Bu baglamda anket sonuglarina gore, egitimin
degerlendirilmesi ile egitimin kigisel gelisimi artirmasi arasinda olumlu bir iligki
bulunmaktadir. Degerlendirme sonuglarinin bildirilmesi ile kigisel gelisimin artmas:
arasinda da yine olumlu bir iligki ¢ikmugtir. Degerlendirme sonuglari bilindigi
takdirde, kigi egitim programinda ne kadar ilerleme kaydettigini 6grenebilir. Olumlu
bir asama kaydetmesi onu Sgrendiklerini uygulamaya yOneltecek, ayrica kendine
giiveni artacaktir. Kisi sonuglar1 gérdiigiinde gergekten bir seyler &grendifini
farkedebilir. Degerlendirme ile birlikte G&grendikleri somut olarak ortaya
konmaktadir.

Ankette elde edilen verilere gore egitim programinin sonuglarindan olan ige
bagliligin artmasi ile igten ¢ikarilmama hissinin artmasi arasinda olumlu bir iligki
¢ikmugtir. Egitime katilan kiginin egitim programm sonucunda ise baghiligi arttifn
takdirde isten ¢ikarilma duygusu da azalacaktir. Ve buna baglt olarak isten
¢ikarilmama hissinin artmasi ile hizli terfi edebilme diigiincesi arasinda da olumlu
iliski kaydedilmigtir. Biiyiik bir olasilikla katildig: egitim programi sonucunda igten
¢ikarilmayacag: hissine kapilan kigi bununla dogru orantih olarak terfi edebilecegini

de diigtinmektedir.

4.5. Arastirmanin Yodntemi
4.5.1. Arastirma Modeli

Konuya, amaglara uygunlugu nedenleriyle, bu aragtirma tarama modelinde
yiriitiilmiis, anket uygulamasiyla anlik veriler toplanmigtir. Anketle toplanan
verilerin ¢6ziimiinde kargilastirma yapilmig ve korelasyon ydntemi uygulanmugtir,
Ayrica ki-kare testi yapilmgtir.
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4.5.2. Evren ve Orneklem !
Istanbul’un Anadolu yakasinda hizmet veren kamu ve Gzel bankalart
arastirmanin evrenini olusturmaktadir, ‘

Arastirma bdlgesi olarak Istanbul’'un Anadolu yakasinda gesitli ilgeler
se¢ilmigtir. Anket bu ilgelerde yer alan 10 kamu ve 6zel bankada galisan 100 kigiye
uygulanmustir. Her bankadan segilen 10°ar kigi tarafindan anket doldurulmustur.

4.5.3. Verilerin Toplanmasi

Literatiir taramasiyla el&e edilen GSlgekler veriler konu ile ilgili kitap ve
makalelerden elde edilmistir, Ilgili kaynaklarin taranmasimn ardindan bankalarda
calisan personele uygulanmak iizere bir anket hazirlanmgtir.

Anket ii¢ b6liimden olugsmaktadir. Birinci bSliimde ankete cevap veren banka
calisam ile ilgili kigisel bilgiler yer almaktadir. Se¢meli olarak hazirlanan sorularda
ankete katilanlarm soru segeneklerinden birini isaretlemeleri istenmistir. Ikinci
bolimde bankanm egitim ve gelistirme programlarina verdigi 6nem ve egitim ve
gelistirme  uygulamalarinin  ¢alisanlar  tarafindan nasil  degerlendirildigi
Olclilmektedir. Bu boliimiin hazirlanmasinda ayrica kaynak olarak A. Bakioglu
(1991) ve Z. Akar’m (1988) tezlerinde yer alan anket sorularindan yararlaniimugtir.
Bu béliimde derecelendirmeli sorular kullanilmig, sorunun her segeneginde anlatilan
goriise katima derecelerini hi¢ katdmiyorum, katilmiyorum, fikrim yok, biraz
katiliyorum, katiltyorum olarak belirleyip isaretlemeleri istenmistir. Ugitincii béliimde
anketi cevaplandiran banka galigan1 egitim programina katildig: takdirde doldurmas:
gereken sorulardan olugmugtur. Daha Once egitim programina katilmig banka
calisaninin katildig egitim programim1 degerlendiren derecelendirmeli sorular yer
almaktadir,

Anket sorularmin hazirlanmasi asamasinda, daha 6nce bu konuda hazirlanmig
anket sorular1 incelenmis, damgman Ggretim iiyesinin goriiglerinden yaralamlmugtir.
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Anketin giivenilirligini  denemek igin bir grup banka calisanindan
yararlanilmigtir. Bu gruba bir ay arayla iki kez anket uygulanmig ve anketin sonuglar:
karsilastirilmugtir. Anket sonuglar: arasindaki iligkinin yiiksek ¢ikmasi, yani her iki
dénemde yapilan anketlerde aym segeneklerin isaretlenmesi anketin giivenilirliZinin

gOstergesi olarak disliniilmiistiir.

Anketler doniis oranmm yiikseltmek ve giivenilir cevaplar alabilmek amaciyla,
banka ¢ahsanlarna, yiiz yiize gériigmeler sirasinda uygulanmustir. Boylelikle verilen
anketlerin geri alinmama ihtimali ortadan kaldirtmugtir.

4.5.4.Verilerin Islenmesi

Anketle toplanan verilerin ¢6ziimiinde SPSS paket programu kullamilmigtir,
Ankette yer alan her sorunun frekans dagilimi yapilmis ve yiizdeleri belirtilmigtir.
Daha sonra korelasyon tablosu gikartilmigtir. Korelasyon tablosu géz Oniine alinarak
sorular arasindaki iligkiler tespit edilmig ve hipotezler yorumianmustr.

4.6. Bulgular
4.6.1. Katihmcilarin Ozellikleri

1. Arastirmada yer alan banka isimleri

TABLO 4.3. Arastirmada yer alan banka isimleri.

Bankann Ismi Siklik Yiizde (%)
TEB 10 10,0
Garanti 10 10,0
Yap1 Kredi 10 10,0
Tekstil 10 10,0
Ziraat 10 10,0
Digbank 10 10,0
Tiirk Ticaret 10 10,0
Toprak 10 10,0
Finansbank 10 10,0
Akbank 10 10,0
Toplam 100 100,0
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Arastirmaya her on bankanin belli bir subesinden on kisi anketleri
cevaplandirarak katilmigtir.

2. Katibmeilarn cinsiyeti

TABLO 4.4. Katiimcilarin cinsiyeti.

Cinsiyet Sikhik Yiizde (%)
Bay 48 ‘ 48,0
Bayan 52 52,0
Toplam 100 100,0

Katilimcilarin %48’i bay, %52’si ise bayandir. Katilimcilar arasinda tesadiifi
olarak biiyiik bir cinsiyet farki yoktur.

3. Katihmcilarin Yas1

TABLO 4.5. Katilimcilarin yasi.

Yas Sikhik Yiizde (%)
21-25 22 22,0
26-30 34 34,0
31-35 26 26,0
36-40 12 12,0
41-45 5 5,0
45+ 1 1,0
Toplam 100 100,0

Katilimcilarin %56 gibi biiyiik bir oran1 20 ve 30 yas arasinda bulunmaktadir.
30 ile 40 yag arasinda bulunanlar %38 oranindadir. En diisitk orandaki yas siralamasi
%6 ile 40 yas lizeridir.
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4. Katthmcilann egitim diizeyi

TABLO 4.6. Katthimcilarin egitim diizeyi.

Egitim Diizeyi Siklik Yiizde (%)
Lise 25 25,0
Yiiksekokul 28 28,0
Lisans 42 42,0
Yiiksek lisans - 5 5,0
Doktora 1 1,0
Toplam 100 100,0

Ankete cevap verenlerin %42’si dort yillik lisans egitimi almigtir. Lise mezunu

olaniarm tiim katitlimcilara oram sadece %25’tir.

5. Katihmcilarin bankada ¢cahgma siiresi

TABLO 4.7. Katihmcilarin bankada ¢aligma stiresi.

Caligma Siiresi Siklik Yiizde (%)
1- 9 9,0
1-3 21 21,0
4-6 30 30,0
7-9 16 16,0
10-12 7 7,0
13-15 10 10,0
16-18 1 1,0
19-21 4 4,0
21+ 2 2,0
Toplam 100 100,0

Calisma siirelerine bakildiginda yogunlugun 10 yihn altinda oldugu
gozlemlenmektedir. Caligma siireleri 4 ile 6 yil arasinda degisen kisiler %30’luk en
genis dilime sahiptir. 16 yihn iistiinde ¢aligan orani %6’dur.




6. Katthmailarn iinvam

TABLO 4.8. Katilimcilarin tinvani

Unvan Siklik Yiizde (%)
Memur 36 36,0
Uzman/sorumlu 32 32,0
Sef 16 16,0
Miidiir Yardimcisi 8 8,0
Miidiir 7 7.0
Yonetici Yardimcisi 1 1,0
Toplam 100 100,0

Unvanlara bakildiginda, memurlarmn, anketlere cevap verenler arasinda %36 ile
gogunlugu olusturdugu goriilmektedir. Daha sonra uzman/sorumlu kigiler %32 ile
ikinci sray1 almaktadir. Bankada yOnetici diizeyinde olan kigilerin oram ise toplam
%16°dr.

7. Katthmcilarn son bir yilda katildiklan egitim programi sayisi

TABLO 4.9. Katilimcilarm son bir yilda katildiklar: egitim program sayist.

Son Bir Yilda Katthinan Egitim Programi Sikhk | Yiizde (%)
Hig 20 20,0
1 16 16,0
2-5 50 50,0
6-9 8 8,0
10+ 6 6,0
Toplam 100 100,0

Son bir yil i¢inde banka tarafindan uygulanan bir egitim programma hig
katilmayanlarin oram1 %20°dir. %50 gibi yiiksek bir oran 2 ile 5 arasinda egitim

programina katilmistir. 10’un {izerinde egitime katilanlarin orani ise %6’dur.



4.6.2. Frekans Dokiimii

1. Bankanm egitime verdigi nem

TABLO 4.10. Bankanin egitime verdigi 6nem.

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok Biraz Katiliyorum
Katilmiyorum Katihyorum

Siklik| % |Sikhk| % |[Sikhik| % |Sikhk| % |[Sikhk| %

Bankamiz egitim
¢alismalarma 2 2,0 7 7,1 5 5.1 28 283 |57 57,6
yeterince 6nem

veriyor (11:4,3;6:0,9)

Egitim ve
Gelistirme 2 2,0 10 10,1 (20
calismalarina
ayrilan biitce
yeterlidir (4,0; 1,1).

[N
=
38

18 18,2 149 49,5

Banka ¢alisanlart
icin egitim ve 2 2,0 1 1,0 0 0,0 6 6,0 921 91,0
gelistirme gereklidir
(4,,8;0,6).

Aragtirmaya dahil olan banka ¢alisanlarinin %57°lik bir oram g¢ahstigt
bankamn egitime ¢ok dnem verdigi goriisiindedir. %28’lik bir kesim ise bankalarmnm
egitime dnem verdiklerini diisiinmektedir. Fakat bu fikirleri ¢ok net degildir. Ankete
cevap verenlerin %67,7’si ise ¢aligtiklar1 bankanin egitim ve gelistirme faaliyetlerine
yeterli kaynak ayirdiklarma inanmaktadir. Ankete katilanlarm %97°si egitim ve
gelistirmenin gerekli oldugunda hem fikirler.

Bu grubu olusturan alfa (o) giivenirlik katsay1si 0,76’dur.



2. Egitim ihtiyaclarmi belirleme yéntemleri B SN

TABLO 4.11. Egitim ihtiyaglarim1 belirleme ydntemleri.

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok | Biraz Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
Sikhk | % Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | %

Orgiit analizi (4.2; |0 0 9 95 |14 |14,7 |21 |22,1 |51 |53,7
1,0)

Is analizi (4,5; 0,7) |0 0 3 3,1 7 7,1 23 23,5 |65 66,3

Is giicii analizi (4,5; | 1 1,0 3 3,1 7 7,2 26 26,8 160 61,9
0,7) :

Performans 4 4,2 12 12,5 |3 3,1 24 25 53 55,2
degerleme
sonuglarina bakma
4.1;1,2)

Yoneticilerin 5 52 13 13,4 (3 3,1 31 32,0 |45 46,4
tespitleri (4,0; 1,2)

Problemlerin analizi | 1 1,0 1 1,0 8 8,1 17 17,2 (72 72,7
(4,6;0,8)

[} ]

Isletme raporlar1
4,0; 1,1)

2,1 11 11,7 |15 16,0 |19 20,2 |47 50,0

Calisana anketve |3 3,1 7 7,2 2 2,1 24 24,7 161 62,9
miilakat uygulama
(4,3; 1,0)

Psikoteknik yontem |2 2,1 15 15,5 |25 258 {15 15,5 |40 41,2
(3.8; 1,2)

Banka ¢alisanlarinin %75,8°i bankalarinda, ihtiyag belirleme ydntemlerinden
Orgiit analizi kullamldigi, % 89,8’i is analizi yonteminin kullamldigi, %88,7’si is
glicii analizi yapildifi, %80,2’si performans degerleme sonuglarmna bakildidi,
%78,4°1i yonetici tespitlerinin g6z Oniine almdid1, %89,9’u bankada ortaya ¢ikan
problemlerin analiz edildigi, %70,2’si igletme raporlarina dikkat edildigi, %87,6’s1
kendilerine anket uygulandiyt veya miilakat yapildigi, %56,7’si psikoteknik
yontemin kullamldig: g6riigiinii paylagmislardir.
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3. Uygulanan egitimin amaci

TABLO 4.12. Uygulanan egitimin amaci.

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok |Biraz Katiliyorum

Katilmyorum Katiliyorum

Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | %
Bankacilik 0 0 1 1,0 2 2,0 16 16,3 |79 80,6

konusunda  genel
bilgi ve beceri
kazandirmak (4,8;
0,5)

Verimliligi 0 0 1 1,0 1 |10 11 11,1 |86 86,9
arttirmak (4,8; 0,5)

Personelin  ihtiyag |0 0 3 3,1 3 3,1 12 24 |79 81,4
duydukiar1 konuda
eksikliklerini
gidermek (4,7, 0,7)
Yoneticilerin 1 1,0 6 6,3
Ozellikle  yetersiz
gordiigii konularda
egitmek (4,6; 0,9)
Terfilere esas tegkil | 6 6.2 19 19,6 |5 5,2 27 27,8 140 41,2
etmek (3,8; 1,3)

8]

2,1 16 16,7 |71 74

(8%
N
—
(£
(=)}

Personeli  motive | 3 3,1 19 19,6 26,8 |46 47,4

etmek (4,5; 5,3)

Personel arasindaki | 1 1,0 |24 24,7 |3 3,1 |25 25,8 144 454
iligkileri
giiclendirmek (3,9;
1,3)

Banka c¢aliganlatinin %96,9’u  bankalarmn verdigi egitimin amacinm,
bankacilik konusunda genel bilgi ve beceri kazandirmak oldugunu diistinmektedir.
Yine %98’lik biiyiik bir oran egitimle hedeflenenin verimliligi arttirmak oldugunu
diisiinmekte iken ¢aliganlarin %93,8’i egitimin personelin ihtiyag duyduklar: konuda
eksikliklerini gidermek amactyla verildigini diisiinmektedir. Cahsanlarin %90,7’si
yOneticilerin, personelin yetersiz oldugu konularda egitilmesini istemeleri amaciyla
egitim verildigini belirtmektedir. Buna kargilik verilen egitimin terfilere esas tegkil
ettigine tamamen katilanlarin oram %69’dur. %74,2°si egitimin, personeli motive
etmek, %71,2’si ise personel arasmdaki iliskileri gli¢lendirmek amacm tagidigim
belirtmiglerdir.
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4. Egitim amaclarimin personele 6nceden bildirilmesinin etkisi

TABLO 4.13. Egitim amaglarinin personele 6nceden bildirilmesinin etkisi.

Hig Katilmiyoram | Fikrim Yok |Biraz Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | %
Egitim Gncesi 1 1.0 8 8,1 8 8,1 16 16,2 |66 66,7
belirlenen hedefler
personele dnceden
bildirilir (4,4; 1,0)
Egitim programmm |0 0 1 1,0 2 2,0 18 18,0 (79 79,0
amaclarmi nceden
bilmek egitim
programmin
etkililigini arttirrr
(4.8, 0,5)

Calistiklar1  bankanin  egitim Oncesi belirlenen hedefleri kendilerine
bildirdiklerini diisiinenlerin oram %82,9 iken, amaglarin personele bildirilmesinin

yararl olacagim diigiinenlerin oram %97’ dir.

5. Kullanilan egitim yontemleri

TABLO 4.14. Kullanilan egitim yontemleri.

Hig Katiimiyorum | Fikrim Yok |Biraz Katiliyorum
Katilmtyorum Katiliyorum

Siklik | % Siklik | % Sikhik | % Siklik | % Siklik | %

Banka i¢inde 2 2,0 7 7,1 7 7,1 30 303 |52 52,5
uygulanan egitim
y6ntemleri (4,8;
5,2)

Banka diginda 0 0 3 3,1 6 6,1 24 24,5 |65 66,3
kullanilan egitim
yontemleri (4,5;
0,7)

Is diginda 6 6,0 42 42,0 |6 6,0 26 26,0 |20 20,0
uygulanan egitim ig
baginda uygulanan
egitimden daha iyi
sonug verir (3,1;
1,3)

Ankete katilanlarm %82,8°1 egitim programlarinin banka iginde uygulandigm,
%90,8’i banka diginda uygulandigini belirtmigtir.

Bu iki yontem arasinda bir karsilagtirma yaptiklarinda banka ¢alisanlarmmn
%48’i is baginda verilen egitimin daha verimli oldugunu diisiinmektedir.



6. Egiticinin belirlenmesi

TABLO 4.15. Egiticinin belirlenmesi.
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Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok | Biraz Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
Siklik | % Siklik | % Siklik | % Sikhik | % Sikhik | %
" |Egitimi veren Kkisi|3 3,0 29 290 |7 7,0 29 29,0 |31 31,0
veya kisiler isletme
icinden segilmelidir
(3,9; 3.3)
Egitimi veren kigi |1 1,0 7 7,0 5 5,0 39 39,0 {48 48,0
veya kigiler isletme
disindan
saglanmalidir (4,2;
0,9)

Yukaridaki degerlere bakildifinda c¢alisanlarin %60°1 egiticilerin isletme
icinden secilmesi goriisine olumlu bakmaktadir. Egiticilerin igletme disindan

saglanmasi goriisiine olumlu bakanlarin toplam orani ise %87’dir.

7. Egitimin degerlendirilmesi

TABLO 4.16. Egitimin degerlendirilmesi.

Hig
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Biraz

Katiltyorum

Katiliyorum

Siklik | %

Sikhik | %

Siklik | %

Siklik

%

Siklik | %

Egitim ve
geligtirme
programlari
sonucunda ciddi bir
degerlendirme
yapilir (4,1; 1,0)

0 0

14 14,0

10 10,0

25

25,0

51 51,0

Egitimin
degerlendirme
sonuglarim bilmem
kattldigim egitimi
anlamh kilar (4,7;
0.8)

11

11,0

81 81,0

Ankete katilanlarm %76’s1 bankanmn egitim ve geligtirme programindan sonra

ciddi

bir degerlendirme

yaptigim  belirtmektedir.

Katilanlarm

degerlendirmenin egitimi anlaml: kilmas agisindan dnemli oldugu gériigiindedir.

%92’si
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8. Egitim sonuclarimn bildirilmesi

TABLO 4.17. Egitim sonuglarinin bildirilmesi.

Hig » Katlmiyorum | Fikrim Yok |Biraz Katiliyorom
Katilmiyorum Katiliyorum
Siklik | % Siklik | % Siklik | % Sikhik | % Siklik | %

Degerlendirme 3 3,0 16 16,0 |6 6,0 11 11,0 |64 64,0
sonuglari egitime
katilanlara bildirilir
4,2, 1,3)

Cabsanlarin %75°i degerlendirme sonuglarinin bildirildigi yoniinde olumlu
ifade kullanmaktadir.

9. Egitimin kisisel gelisime katkisi

TABLO 4.18. Egitimin kisisel gelisime katkis1.

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok | Biraz Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
Siklik | % Siklik | % Siklik | % Sikhk | % Siklik | %

Egitim program 4 4,0 5 5,0 3 3,0 31 31,0 |57 57,0
sonucunda
Ogrendiklerimi
uygulama olanag
buldum (4,3; 1,0)

Egitim sonucunda |2 2,0 10 10,0 |2 2,0 30 30,0 |56 56,0
kendime giivenim
artt1 (4,3;1,0)

Aldigim egitimden |1 1,0 10 10,0 |5 5,0 36 36,0 (48 48,0
sonra kargilagtifumn
problemlerin
fistesinden daha
kolay gelebildim
(4,2; 1,0)

Egitime katildiktan |0 0 18 18,0 |5 5,0 35 350 |42 42,0
sonra ilgi ve
yeteneklerimde
degisme oldu (4,0;
LD

Verilen egitimler |0 0 11 11,0 |6 6,0 31 31,0 |52 52,0
kigisel gelisimime
katk: saglamistir
4,2; 1,0)

Aldigim efitimis |1 1,0 16 16,0 |6 6,0 40 40,0 |37 37,0
tatminimi arttirdi
4.0;1,1)
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Anket verilerine gore katilanlarm %88’i egitim program sonucunda
dgrendiklerini uyguluma olanafi bulduklarmi, %86’s1 kendilerine giivenlerinin
arttigm, %84’{i egitimden sonra ig yerinde kargilastig1 problemlerin {istesinden daha
kolay gelebildiklerini, %77’si egitim sonrasinda ilgi ve yeteneklerinde degisme
oldugunu belirtmiglerdir. Egitimin kigisel geligimlerine katkis1 oldugunu
diisiinenlerin oram %83 iken, egitimden sonra isten daha ¢ok tatmin olduklarim
belirtenlerin oram %77°dir.

Bu grubu olugturan alfa (o) giivenirlik katsayis1 0,84 tlir.

10. Egitimin is stresine etkisi

TABLO 4.19. Egitimin is stresine etkisi.

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok |Biraz Katilryorum

Katilmiyorum Katiliyorum

Siklik | % Siklik | % Siklik (% Siklik | % Siklik | %
Katldigim egitim | 1 1,0 31 31,0 |4 4,0 30 30,0 |34 34,0

sonucunda  isteki
stresim azaldt (3,7,
1,3)

Ankete katilanlarin %64°i aldiklar1 egitim sonucunda igteki streslerinin
azaldigim belirtmiglerdir.

11. Egitimin ise katkis1

TABLO 4.20. Egitimin ige katkisi,

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok | Biraz Katiliyorum
Katilmyorum Katiliyorum
Sikiik | % Sikhik | % Siklik | % Siklik | % Sikhk | %
Verilen egitimler 0 0 4 4,0 1 1,0 32 32,0 |63 63,0
yaptifim ige katki
saglamistir (4,5;
0,7)

Verilen egitimlerin ige katkis1 oldugunu diigiinenlerin orami %95°dir. Egitimin
ige katkis1 olmadigim: diigiinenlerin oram ise sadece %4 tiir.



12. Egitimin ise baghhga etkisi

TABLO 4.21. Egitimin ige bagliliga etkisi.
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Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok |Biraz Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
Siklik | % Siklik | % Siklik | % Sikhik | % Siklik | %
Katildigim egitim 1 1,0 24 24,7 |4 4,1 32 33,0 |36 37,1
programi bankaya
bagliligimi artird:
(3,8;1,2)

Calisanlarin %70’ bankaya baghliklarimin biraz arttigin diislinmektedir.

13. Egitimin isten ¢tkarnlma hissine etkisi

TABLO 4.22. Egitimin isten gtkarilma hissine etkisi.

katilmam igten
¢ikartimayacagim
hissini
giiclendiriyor (2,7;
1,2)

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok | Biraz Katiliyorum

Katilmiyorum Kauliyorum

Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | %
Epitim programma |12 |12,0 |50  [50,0 |9 9.0 |18 |18,0 |1t [1L.0

Ankete katilan banka caliganlarmnin %62’si aldiklar: egitimden sonra isten
¢ikarilmayacaklara dair bir diigiince tagimadiklarim belirtmiglerdir.

14, Egitimin kariyer beklentisine etkisi

TABLO 4.23. Egitimin kariyer beklentisine etkisi.

Hig Katiimiyorum | Fikrim Yok | Biraz Katiltyorum

Katiimiyorum Katlyorum

Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | % Siklik | %
Egitim program1 3 3,0 42 42,0 |15 15,0 |25 250 {14 14,0

sonucunda daha
hizl terfi edecegimi
diiginiiyorum (3,1;
1,2)

Katilimcilarin %45°1 egitim programlar sonucunda hizh terfi edecekleri fikrine
katiimazken %39’u hizh terfi edecekleri kamsini tagimaktadir.
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15. Egitim programlarimin personeli tatmini

TABLO 4.24. Egitim programiarimin personeli tatmini.

Hig Katilmiyorum | Fikrim Yok |Biraz Katiliyorum

Katilmiyorum Katiltyorum

Siklik | % Siklik | % Sikhik | % Siklik | % Siklik | %
Bankamizin 2 2,0 10 10,0 |6 6,0 45 45,0 |37 37,0

diizenledigi egitim
programlar1 beni
tatmin ediyor (4,1;
1,0)

Sonug olarak ankete katilanlarm %82’si banka tarafindan saglanan egitim
programlarindan memnun kaldiklarmi belirtmiglerdir.

4.7. Bulgularin Degerlendirilmesi

Ankete cevap verenlerin demografik Gzelliklerine bakildifinda katilimcilarin
yas aralif1 20 — 30’dur. Bu yas aralig: geng olarak kabul edilebilecek bir donemdir.
Katilimcilarm %75°i liniversite egitimi almugtr. Bu oran bankalarin personel
seciminde egitim seviyesinin yiiksek olmasma Onem verdigini gostermektedir.
Ankete cevap verenlerin bankada ¢aligma siireleri genellikle pek fazla degildir. 10
yilin istiinde bankada ¢ahganlarin oramt %24°tiir. Caliganlarin bankada g¢aliyma
siirelerinin kisa olmasi onlarin geng olduklarmin ayr1 bir géstergesidir. Ankete cevap
verenlerin ¢ogunlufunu memurlar olusturmaktadir, Daha sonra uzman/sorumlu
diizeyindeki kisiler yer almaktadir. Uzman/sorumlu iinvam, pazarlama yetkilisi,
miifettis yardimcisi, miifettis, miisteri hizmetleri yetkilisi gibi {invanlari
kapsamaktadir. Yonetici durumda olanlarm orani ise oldukga diisiiktiir.

Ankete katilanlarin %20’si son bir yil iginde herhangi bir egitim programina
katilmamgtir. Ashnda bu, egitimin biiyik Snem tagidifi bir doénemde
azimsanmayacak bir miktardir. Buna ragmen ankete cevap verenlerin %80’i son bir
yilda en az bir kere eitim aldiklarim ifade etmiglerdir. Diger sektdrlerle
kargilagtirildiginda bu oran biiyiik bir olasilikla daha yiiksektir.

Caliganlara bankann egitime verdigi Snemi Slgmek igin {i¢ soru yoneltilmistir.
Aragtirmaya dahil olan banka ¢aliganlarmin %57°lik bir oram ¢aligtifi bankamin
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egitime ¢ok dnem verdidi goriigiindedir. %28’lik bir kesim ise bankaiarmm egitime
6nem verdikleri diigiincesine biraz katilmaktadir. Fakat bu fikirleri cok net degildir.
Genel olarak bakilirsa, bankada ¢aligan personel, bankanin egitime yeterince Snem
verdigini diiglinmektedir. Buna bagl olarak banka g¢ahiganlarimn yarisma yakmn bir
boliimii egitim ve gelistirme ¢aligmalarmma ayrilan biitcenin  yeterli oldugu
kanisindalar. Ankete katilanlarin %91°1 ise egitim ve gelistirmenin gerekli oldugunda
hem fikirler.

Ankete katilan banka ¢aliganlarinin biyiik bir kismm egitim ve geligtirmenin
6neminin farkindalar. Ve ¢ahsti1 bankamn egitim ve gelistirme ¢ahismalarina Snem
verdigi ve bunun igin biitge ayirdii goriigiindeler. Bu bulgulara dayanilarak s6yle
denebilir; bankalar egitim ve gelistirmeye 6nem vermekte ve bunun igin yeterli
kaynak ayirmaktadir. Aym zamanda galiganlar da egitim ve geligtirmenin gerekli
oldugu goriigiinii tagimaktadir.

Bankalar egitim ihtiyaclarini tespit ederken ihtiya¢ belirleme yontemlerinin
hemen hemen hepsini kullandiklar1 verilerden anlagiimaktadr. Anket verilerine gére
cabsanlar, i§ analizi, i§ giici analizi ve problemlerin analizi yéntemlerinin en ¢ok
kullamldigim diiglinmektedir. Digerlerine gére en az kullamlidif diigiiniilen ydntem
ise psikotekniktir. Bu oranin digerlerine oranla diisiik ¢ikmasmin bir nedeni bu
yontemin c¢aliganlar tarafindan tam olarak bilinmemesi olabilir. Fakat ankete
katilanlarin ¢ogunlugu egitim ihtiyaci belirlenirken bangi ydntemlerin kullamldigm
bilmektedir. Bu verilerden su da anlagilmaktadir; bankalar egitim ihtiyaglarmi ciddi
bir gekilde, yontemlere dayali olarak saptamaktadir.

Banka ¢aliganlarnin %80,6’s1 bankalarinin  verdigi egitimin amacimn,
bankacilik konusunda genel bilgi ve beceri kazandirmak oldugunu diigiinmektedir.
Yine %86,9’luk biiyiik bir oran egitimle hedeflenenin verimliligi arttirmak oldugunu
diistinmekte iken ¢alisanlarin %81°4°{i egitimin personelin ihtiyag duyduklari konuda
eksikliklerini gidermek amaciyla verildigini diisiinmektedir. Cahsanlarm %74’
yOneticilerin, personelin yetersiz oldugu konularda egitilmesini istemeleri amaciyla
egitim verildigini belirtmektedir. Yukarida bahsedilen ilk dort amag genel olarak
personelin bilgi ve beceri yoniinden eksik oldugu konularm telafi edilmesine

i
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yoneliktir. Banka c¢aliganlarmin biiyiik bir oranmnda, bankaca verilen egitimin

amacimn bu ydnde oldugu kams olduk¢a yaygmdir.

Egitimin amacmim terfilere esas tegkil etmek, caliganlan motive etmek,
personel arasindaki iligkileri gii¢lendirmek oldugu fikri ankete katilanlar arasinda pek
giiclii degildir. Belirtilen bu amaglara tamamen katilanlarin yiizdesi %50’nin altina
diigmektedir. Bu amaglara bakildigmda personeli gelistirmek hedefi daha fazla
belirgindir. Bu nedenle §dyle bir yargiya varilabilir: Cahganlar bankanin verdigi
egitimin amacinm kendilerini geligtirmekten ¢ok is verimlilifinin arttiriimasimna
yonelik oldugu fikrini tagimaktadir. Yine de ankete katilanlarmn 6nemli bir kismu
bankanin ¢aliganlarmi gelistirmek u;m egitim verdigi kanisimm tagimaktadir. Kisacast,
bankalar egitim programlartyla hem ig verimlilifini artrmak hem de ¢alisanlarinin
gelisimini saglamak amacin tagimaktadir.

Egitim programi hedeflerinin personele 6nceden bildirilmesi ile ilgili sorulara
katihmcilarin biiyiik bir oram (%88,9) egitim programi hedeflerinin kendilerine
dnceden bildirildigini ifade etmektedir. Ayrica ankete cevap verenlerin %97’si,
egitim program hedeflerinin kendilerine 6nceden bildirilmesinin egitimin hedefine
ulagmas1 agisindan 6nemli oldugunun bilincindedirler. Egitim program Oncesi
hedeflerin bankalar tarafindan personele Onceden bildirilmesi programin amacina
ulagmasinda biiyiik bir etkendir. Bununla ilgili sorulara verilen olumlu cevaplarin
oldukca yiiksek olmasi hem bankalarin hem de ¢aliganlarin bunun bilincinde
oldugunu g6stermektedir.

Egitim yOntemleri iy bagmda kullanilan egitim yOntemleri ve is diginda
kullanilan egitim ySntemleri olarak ankette iki soru halinde soruldu. Elde edilen
sonuglara bakildifinda, banka galisanlarmin biiyiik bir orani, her iki yontemin de
uygulandigimi ifade etmektedir. Bu sonuglara gére aragtirmada yer alan bankalarin,
kurum diginda da kurum i¢inde de egitim verdigi goriilmektedir. Katilimcilardan
kurum i¢i egitim yontemleri ile kurum dis1 egitim yontemlerini kargilagtirmalar
istendiginde, %48’i i baginda verilen egitimin daha verimli oldufunu belirtmistir.
Fakat i§ diginda kullamlan egitim yOontemlerine olumlu bakanlarin oram pek diigiik
degildir (%46).
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Yukaridaki degerlere bakildifinda caliganlarin %60°1 egiticilerin igletme
icinden segilmesi goriisiine olumlu bakmaktadir. Bu oranin iginde biraz katilanlar ve
tamamen katilanlar vardir.

Egiticilerin banka iginden mi, yoksa banka digindan mm seg¢ilmesi konusunda
sorulan sorulara verilen yanitlarda egiticilerin igletme disindan saglanmasi goriigiine
olumlu bakanlarin toplam oram %87°dir. %87 hem biraz katilanlar hem de tamamen
katilanlar: igerir. Ankete katilanlarin %601 ise egiticilerin isletme iginden segilmesi
goriisiine olumlu bakmaktadir. Bu oramin ig¢inde biraz katilanlar ve tamamen
katillanlar vardir. Bu degerler gdsteriyor ki; galiganlar egiticilerin banka disindan

se¢ilmesini tercih etmektedir.

Egitim programuni degerlendirme, egitimin amacina ulagmasim saglamasi
acisindan 6nemlidir. Bankalarin degerlendirmeye Gnem verip vermediklerini dlgen
sorulara alinan yanitlar g6yledir. Bankamn, egitim programm sonucunda ciddi bir
degerlendirme yaptigmna kesinlikle katilanlar orta diizeydedir. Bu fikre biraz
katilanlar %50 oramm destekler niteliktedir. Genel olarak, ankete katilanlar
bankalarinin egitim degerlemesi yaptif1 goriisiindedirler. Egitim programnin
sonunda degerlendirme yapmak egitimin hedefine ulasip ulagsmadigini gdsterir ve
egitime katilanlar agismdan egitim programmm anlamli kilar. Ankete katilan banka
galisanlarmin %92°lik biiyiik bir oram bu fikri paylasmaktadir.

Egitimin degerlendirilmesi ile baglantih olarak egitim sonuglarmimn bildirilip -
bildirilmedigi sorulmugtur. Katihmcilarin %75’i degerlendirme sonuglarimn
kendilerine bildirildigine olumlu yanit vermiglerdir. Bu sonug, egitim programinin
diger asamalar1 igin yOneltilen sorulara alman cevaplarda oldugu gibi, bankalarm
egitim ¢ahsmalarm bir biitin olarak gordiigiinii ve egitime Snem verdigini

gostermektedir.

Anketin son bélimiinde su ana kadar banka tarafindan sunulan herhangi bir
efitim programma katimig c¢aliganlarin, Kkatildiklart egitim programlarm
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degerlendirmeleri istenmistir. Bu bolimde yoneltilen sorularla, egitim

programlarmin kigi {izerinde ve yaptiklar: ig iizerinde etkisi Sl¢iilmeye ¢ahigilmugtir.

Ankete katilanlarin biiyiik bir kismu, aldiklar1 egitimden sonra 6grendiklerini
uygulama olanad: bulduklarma olumlu gekilde katilmuslaridir. Gene %86’s1 egitim
sonucunda kendine giivenlerinin arttigini ifade etmektedir. Katihmeilarn biyiik bir
kism aldiklar1 egitim sonucunda karsilagtiklar: problemlerin iistesinden geldiklerini
belirtmektedir. Egitimin ilgi ve yeteneklerinde olumlu degismeye yol agtifinmn
farkina varmuglardrr. Caliganlar, genel olarak egitimlerin kisisel gelisimlerine katkida
bulundugunda hem fikirler. Dolayisiyla egitim programlar calisanlarin is tatminini
artirmugtir. Fakat bu goriige ¢ok net yanit verenlerin oran: biraz diigiiktiir. Katilanlarm
%40°lik bir oram kesin olarak olmasa da aldiklari egitimin iy tatminini biraz

artirdigini diisiinmektedir.

Uygulanan egitim programi sonucunda galiganlarin i bilgisi ve becerileri
arttid1 icin kendilerine giivenleri artar ve dolayistyla hata yapma korkusu ve is stresi
azalir. Aldiklar egitimin kigisel gelisimlerine olumlu katkida bulundugunu ifade
eden c¢alisanlar katildiklar1 egitimin isteki stresi azalttig: fikrine de olumlu ydnde
katilmiglardir. Egitim isteki stresi azaltmaktadir

Ankete katianlar, aldiklar1 egitimin ige faydasi oldugu diigiincesini olumlu
olarak onaylamislardir. Bu diisiincede olanlarin orani %95’tir. Olduk¢a yiiksek olan
bu oran egitimin ise katkist oldugunu kesinlikle g§stermektedir.

Katilimcilarin - %37,1°1  aldiklan1  egitim sonunda c¢ahgtiklar1  bankaya
baghliklariin arttigma katilmaktadir. %33’ ise bu konuda kesin olmasa dahi hem
fikirdir. Bankaya bagliliklarinin arttigim diiginmeyenler %25°tir. Bu oranlar egitimin
sonucunda ige baghhgn ¢ogunlugu kapsamadigini, bazi insanlarm hala tereddiitler
yasadifim gOstermektedir. Ve katihmcilarin %62 gibi yiiksek bir orami egitim
programlarimin i garantisi saflamadifim diiglinmektedir. Bankamin kendilerine

egitim vermesinin, onlar1 isten gikarmayacaklar1 anlamina gelmediginin farkindalar.
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Aslinda igten ¢ikarilmayacagim diigiinmeyen personelde ise baghlik hissinin pek
yiiksek olmamasi1 dogal g6riinmektedir.

Ankette egitim programmm terfileri hizlandirip hizlandirmayacagma sorusuna
alman cevaplara gore hizh terfi edebileceklerini diigiinenlerin oram toplam %39
¢ikmigtir. Katihmcilarn yarisi egitim programlan sonucunda hizl terfi edeceklerini
diistinmemektedir. Buna gre egitim programlar1 genel olarak, ¢ahsanlara hizl terfi

edeceklerine dair bir izlenim vermemektedir.

Egitim programinin banka tarafindan genel olarak degerlendirilmesini isteyen
en son soruda katilimcilarin %82°si egitim programlarindan memnun kaldiklarini
belirtmektedir. Uygulanan egitim programindan memnun kalmayanlarn oram
oldukga diigiiktiir. Daha &nceki sorulara alinan cevaplar incelendiginde ankete katilan
banka caliganlarmin genellikle nemli bir kismi egitim programnin hedefledigi
olumlu etkileri yasadiklarim ifade etmektedir.

Sonug olarak bankalarda uygulanan egitim ve gelistirme programlar1 genel
olarak, ¢aliganlarin bilgi ve becerilerini artirmakta, tutum ve davramglarm olumlu
olarak degistirmektedir. Bu anlamda egitim programlari amacma ulasmaktadir

denebilir.
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BOLUM 5

SONUCLAR VE ONERILER

5.1. Sonuclar

Egitim ¢aligmalarma Onem veren kuruluglardan olan bankalarda yapian bu
aragtirmadan ¢ikan sonuglart biitiin bankalar i¢in genellemek miimkiin degildir.
Bankalardaki egitim ve geligtirme faaliyetlerinin tasarlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi asamalarin1 degerlendiren bu arastirmadan elde edilen sonuglar
sunlardur:

1. Arastirmada yer alan bankalarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine $nem
verdigi goriilmektedir. Bu bankalarin hepsi egitim ve gelistirme faaliyetlerini

sirdiirmektedir.

2. Bankalar egitim ac¢igmm belirlerken ihtiya¢ belirleme yontemlerinden
yararlanmaktadir. Ankete katilan banka ¢ahsanlari, en ¢ok kullanilan ydntemler
arasinda i§ analizi, isletmede basgGsteren problemlerin analizi ve galiganlara anket
uygulama y6ntemlerinin bulundugunu ifade etmislerdir.

3. Uygulanacak egitimin amac1 bankalar tarafindan belirlenmektedir. Ankete
katilanlar, bankalarin hangi amaglarla egitim programlar1 hazirladigini bilmektedir.
Ankete cevap verenler, egitimin genellikle, personele bilgi ve beceri kazandirmak,
personelin eksik oldugu konularda agigimi gidermek ve dolayisiyla verimliligi
artirmak icin verildigini diisinmektedir. Kisacas: personel arasinda sdyle bir yarg:
vardir. Uygulanan egitim kigiye katki saglamaktan ¢ok ise ve isletmeye katk:
saglamay1 amaglamaktadir.

4. Anket verilerinden elde edilen sonuglara gére, bankalarin hepsi genellikle,
egitim Oncesi belirlenen hedefleri personeline bildirmeyi Snemsemektedir. Personel
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ise egitim programu amaglarmin Onceden bilinmesinin, programm etkililigini

arttiracagim belirtmektedir.

5. Ankete katilanlar i diginda uygulanan egitim yOntemlerini, ig baginda
uygulanan egitim yOntemlerine tercih etmektedir. Caliganlara, banka diginda bir
yerlerde egitim g&rmek daha gekici gelebilir. Bununla birlikte, ankete katilanlarin
Onemli bir kismu egitimi veren kisi veya kisilerin banka digindan secilmesi
gerektigini belirtmektedir. Yine, ¢aliganlara banka digindan farks birilerinden egitim
alma diisiincesi gekici gelebilir.

6. Ankette yer alan bankalarin hepsi degerlendirme agamasma &nem
vermektedir, Calisanlarin ¢ogu, degerlendirme yapildiktan sonra, sonuglarmin
kendilerine bildirildigini belirtmektedir. Ayrica ¢aliganiar, degerlendirme sonuglarmi
Sgrenmenin kendileri agisindan Snemli oldugunu ve egitim programnn,
degerlendirme  sonuglar1  bildirildigi = takdirde  anlamlilk  kazanacagm
diisiinmektedirler.

7. Genel olarak bakildifinda egitim programinm amacma ulastifi
goriilmektedir. Cahsanlar, e8itim program: sonucunda kendilerine olan giivenin
artigma, is hakkinda bilgi ve becerilerinin arttifina, bankaya bagihiliklarmin
arttifna, is streslerinin azaldigina dair cevap vermiglerdir. Bu cevaplarm yogunlugu
degismesine ragmen genellikle %70’in iizerindedir. Fakat egitim programlart
sonucunda isten ¢ikarilmama hissi ve hizli terfi edeceklerine dair hislerinde yogunluk
olmadigm belirtmektedirler. Bunun sebebi, giiniimiizde dzel sektérlerin ¢ahsanlarina
is garantisi verememesi olabilir. Ozel sektSrde cahganlar, &zellikle bankada
cabsanlar her an isten ¢ikarilacaklarm disiindiiklerinden dolay: bu iki sonuca
olumsuz cevap verenlerin oram daha yiiksek ¢ikmugtir. Fakat ankete katilanlar genel
olarak, egitim programlarindan tatmin olduklarim belirtmiglerdir.
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5.1.1. Genel Sonuglar
1. Egitim ve gelistirme programlar1 giiniimiizde zorunlulufunu iyice
hissettirmektedir. Isletmelerin ve ¢alisanlarin her ikisi de bu zorunlulugun farkmna

varmiglardir,

2. Egitim ve gelistirme programlar: bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu
siirecin ilk agsamasinda egitimin amaglar1 tamimlanir, sonra egitim ihtiyaclar1 analiz
edilir. Bu dlgiitlere g6re olugturulan egitim programunin ardindan sonuglar 8lgiiliir ve

degerlendirme yapilir,

3. Egitim ve geligtirme siireci sistemli ve ciddi bir sekilde
tamamlandiginda egitim programlarinin hedeflerine ulagmamasi ihtimali diigiik olur.
Sonu¢ olarak personelin kendisi ve igletme uygulanan egitim ve geligtirme

programindan memnun kalir.

5.2. Oneriler

Anket verilerine dayanarak elde edilen sonuglardan sonra yapilabilecek
Oneriler sGyle siralanabilir:

1. Sirketlerin rekabet avantaji saglamalar1 ve ayakta kalabilmeleri igin
teknolojiyi takip etmeleri, iiriin ve hizmet kalitesine 6nem vermeleri vb. nin yamsira
bunlar1 gerceklestirecek insan kaynafina da Onem vermeleri gerekmektedir. Bu

amagla egitim ve geligtirme ¢ahigmalarina hiz verilmelidir.

2. Egitim ve gelistirme faaliyetleri bastan savilmasi gereken, dnemsiz bir
¢ahgma olarak asla goriilmemelidir. Isletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetlerini
yeterli kaynak ayirmalar: gerekmektedir.

3. Egitim ve gelistirme galigmalar1 hazirlanirken egitim ihtiyaglarmin hangi
alanlarda oldugu, ihtiya¢ belirleme yontemleri kullamlarak saptanmalidir. Daha
sonra egitimin amaglar1 belirlenmeli ve hem egitime katilanlar hem de ydneticiler bu
amaglardan haberdar edilmelidir.
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Egitimin bagarih olabilmesi igin eBitim yeri, egiticiler, kullamlan arag
gereclerin yeterliligi dnemlidir. Bu nedenle bunlar géz arad: edilmemelidir.

4. Egitim ve gelistirme programmndan sonra mutlaka egitim degerlemesi
yapilmahdir. Degerleme sonuglari sadece insan kaynaklari bSliimiinde kalmamals,

egitime katilanlara ve amirlerine de bildirilmelidir.

5. Egitim ve gelistirme faaliyetleri isletmeler tarafindan 6nemsenir ve sistemli
ve diizenli bir sekilde uygulanirsa ahr'lacak sonuglar oldukea etkili olabilir. Nitelikli
ve bilgili bir ¢aligan igletmenin sahip olabilecegi en degerli iiretim araglarmdan
biridir. Siirekli geligen, bilgilerini yenileyen ve becerilerini artiran isglicii isletmeyi
ayakta tutabilir ve siirekli geligmesini saBlayabilir. Ciinkii egitim igletme ile
isgiiciiniin etkilesimini saglayan Snemli bir aragtir. Yetistirilen ve geligen is giici,

calisti1 isletmenin biiyiimesine ve rekabet edebilmesine yardimci olabilir.
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EK: UYGULAMA ANKETI

—Xisi iLF 11,GILi BIl. GILER R

1. Bankanm adi:
2. Cinsiyetiniz: O Bay {0 Bayan
3. Yasmiz:

4. Egitim Diizeyiniz:
O [lkokul
. Ortaokul
T Lise
= Yiiksekokul
C Lisans
C Yiiksek lisans
C Doktora

5. Bankada Caligma Siireniz:
C Bir yildan az
C1-3y1l
0 4-6 yil
79yl
£ 10-12 y1l
T 13-15yd
516-18 yil
0 19-21 yil
021 ve tstii

6. Unvanmmz:
Z Memur
0 Uzmar/ Sorumlu
3 Sef
O Miidiir Yard.
0 Miidiir
T Yonetici Yard.

7. Son bir yilda katildimiz egitim ve gelistirme programu:
COHIC 01 025 06-9 010 veiisti

EGITIiM VE GELIiSTIRME PROGRAMINA JiLISKIN SORULAR:

1. Bankamiz egitim ¢aligmalarina yeterince dnem veriyor.
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0 Hig kanlmiyorum OKatlmiyorum O Fikrim yok [ Biraz kanyorum T Katlyorum

2. Egitim ve gelistirme ¢aligmalarina ayrilan biitge yeterlidir.

O Hig katilm1iyorum OKatlmiyorum O Fikrim yok [ Biraz katityorum O Katthyorum - -

3. Banka ¢alisanlar igin egitim ve geligtirme gereklidir.
0 Hig katilmiyorum OKattimiyorum O Fikrim yok 0 Biraz katthtyorum 0 Katltyorum

2 o ’ Ty ¢
A8 T,

4. Egitim ihtiyaglar1 nasil belirlenir; (Birden fazla yikta igaretleme yapabilirsiniz).

a. Orgiit analizi yapilarak
(1 Hi¢ katilmiyorum I Kaulmyorum [1Fikrim yok ([ Biraz kanhiyorum 0 Katliyorum

b. Is analizi yapilarak
[} Hi¢ kattimiyorum 0 Kaulmiyorum [1Fikrim yok U Biraz katthyorum U Kauhyorum

c. Isgiicii analizi yapilarak
{J Hig kattimiyorum O Katmiyorum U Fikrim yok U Biraz katthyorum [ Kauliyorum

d. Performans degerleme sonuglarina bakilarak
O Hi¢ katilmiyorum OKatilmiyorum O Fikrim yok [ Biraz katiiyorum {0 Katihyorum

e. YoOneticilerin tespitleri dikkate alinarak
0 Hig katilmiyorum U Katlmiyorum [ Fikrim yok O Biraz katihyorum [ Kathiyorum

f. Isletmede baggGsteren problemlerin analizi yapilarak
01 Hi¢ katilmiyorum O Kattlmiyorum [ Fikrim yok 0O Biraz kattyorum O Katiltyorum

g. Isletme raporlarma bakilarak
{J Hi¢ katiimiyorum O Katlmiyorum O Fikrim yok O Biraz katihyorum O Katuliyorum

h. Cahgsanlara anket uygulanarak veya onlarla miilakat yapilarak
7 Hi¢ katilmiyorum OKatilmiyorum OFikrim yok 0 Biraz katiiyorum 0 Katilryorum

i. Psikoteknik yontem kullanilarak
{1 Hi¢ katiimiyorum OKanlmiyorum [ Fikrim yok 0] Biraz kauhyorum [ Katthyorum

5. Uygulanan egitim programinin amacs; (Birden fazla sikta isaretleme
yapabilirsiniz).

a. Bankacilik konusunda genel bilgi ve beceri kazandirmak

00 Hi¢ katilmiyorum OKatilmiyorum U Fikrim yok 0 Biraz katiyorum [ Katiliyorum

b. Verimliligi artrmak
0 Hi¢ katiimiyorum O Katilmiyorum O Fikrim yok [ Biraz katihyorum ([ Kauhyorum

c. Personelin ihtiyag duyduklar: konuda eksikliklerini gidermek
O Hig kattlmiyorum OKattlmryorum  [J Fikrim yok 0O Biraz katibyorum J Katihyorum

d. Yoneticilerin dzellikle yetersiz gordiijii konularda personeli egitmek
0 Hig¢ katilmiyornm OKatilmiyorum OFikrim yok O Biraz katihyorum I Kattliyorum

e. Terfilere esas tegkil etmek
(] Hi¢ katilmiyorum OKatulmiyorum O Fikrim yok [ Biraz katthyorum 0 Katthyorum



A
f  Personeli motive etmek amacyla L e
0 Hi¢ katiimryorum OKatlmiyorum (1 Fikrim yok O Biraz katthiyorum 0 Katihyorum

g. Personel arasindaki iligkileri giiglendirmek
0 Hi¢ katiimiyorum [ Katlmiyorum [ Fikrim yok [ Biraz katilriyorum O
Katiliyorum

6. Egitim Oncesi belirlenen hedefler personele 6nceden bildirilir
[0 Hi¢ katilmiyorum OKaulmiyorum OFikrim yok [ Biraz katihyorum O Katlyorum

7. Egitim programinin amaglarim Snceden bilmek egitim programimin etkililigini
artirir.
T Hig katilmiyorum O Katimyyorum  [JFikrim yok [ Biraz katitlrlyorum O Katilryorum

8. Bankamizda daha ¢ok kullanilan egitim ydntemleri (Birden fazla gikta igaretleme
yapabilirsiniz).

a. Banka i¢inde uygulanan egitim yéntemleri (yonetici gbzetiminde egitim, is
rotasyonu vs.)

O Hig katilmiyorum O Katlmiyorum [ Fikrim yok [ Biraz katihyorum O Katliyorum

b. Banka diginda kullanilan egitim ydntemleri (konferans, grup tartigmast v.s.)
U Hig katilmiyorum OKatilmiyorum [ Fikrim yok O Biraz katithyorum 0 Katitryorum

9. Is disinda uygulanan egitim i baginda uygulanan egitimden daha iyi sonug verir.
0 Hi¢ katiimiyorum O Kaulmiyorum [ Fikrim yok [ Biraz katthyorum O
Katihyorum

10. Egitimi veren kisi veya kigiler isletme iginden (amirler, {ist diizey ySneticiler,
egitim boliimii personeli) secilmelidir.
{1 "Hig katilmiyorum UOKatlmiyorum [ Fikrim yok [ Biraz katihyorum  {J Katlryorum

11. Egitimi veren kisi veya kigiler isletme digindan (konuyla ilgili uzmanlar,
finiversiteler, damigmanlik girketleri) saglanmalidur.
0 Hig¢ katnlmiyorum OKanimiyorum O Fikrim yok I Biraz katiliyorum 0 Kathyorum

12. Uygulanan egitim ve geligtirme programilar: sonucunda ciddi bir degerlendirme
yapilir.
0 Hi¢ katiimiyorum OKattlmiyorum (3 Fikrim yok [ Biraz katthyorum [ Kattliyorum

Eger bir egitim ve gelistirme programina katildiysaniz;

13. Degerlendirme sonuglar egitime katilanlara bildirilir.
{J Hig katilmiyorum OKatilmsyorum [ Fikrim yok 0J Biraz katthyorum (I Katithyorum

14. Aldifum egitimin degerlendirme sonuglarmm bilmem katildifim egitimi anlamh
kilar.
0 Hi¢ katilmiyorum OKatilmiyorum OFikrim yok 0O Biraz katthyorum O Kathiyorum

15. Hazrrlanan egitim programu sonucunda 6grendiklerimi uygulama olanagina sahip
olabildim.
0 Hig katilmiyorum O Katlmiyorum {1Fikrim yok [ Biraz katthyorum [ Katihtyorum
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16. Egitim programi sonucunda kendime giivenim artt1.

0 Hig katilmtyorum O Katlmiyorum (] Fikrim yok O Biraz katiiyorum [ Kaﬁhyomm

17. Katildidim egitim sonucunda isteki stresim azaldi. ‘
0 Hi¢ katiimiyorum OKatnlmryorum O Fikrim yok O Biraz katihyorum [ Katliyorum

18. Aldigim egitimden sonra kargilagtigim problemlerin iistesinden daba kolay

gelebildim.
[ Hi¢ katilmiyorum {0 Katlmiyorum [ Fikrim yok 0 Biraz katiiyorum [ Katihyorum

19. Egitime katildiktan sonra ilgi ve yeteneklerimde degisme oldu.
(1 Hi¢ katilmiyorum OKatilmiyorum (] Fikrim yok 0O Biraz katthyorum O Katiliyorum

20. Verilen egitimler kigisel geligimime katki saglamagtir, :
C Hig katilmiyorum OKatiimiyorum O Fikrim yok O Biraz katthyorum [ Kauliyorum

21. Verilen egitimler yaptigim ige katki saglamigtir.
0 Hig katilmiyorum O Katilmiyorum [ Fikrim yok O Biraz katithyerum 0 Katthtyorum

22. Aldigim egitim is tatminimi arttird1.
[ Hig katilmiyorum OKatilmiyorum (] Fikrim yok O Biraz katithyorum O Katiliyoram

23. Katildigim egitim programi bankaya bagliligim arttirds.
0 Hi¢ katilmtyorum OKattlmiyorum [ Fikrim yok O Biraz katiliyorum [ Katihyorum

24, Egitim programma katilmam igten gikariimayacagim hissini giiclendiriyor.
O Hig katilmiyorum O Katilmiyorum [ Fikrim yok O Biraz katubtyorum O Katliyorum

25. Egitim program: sonucunda daha hizh terfi edecegimi diisiiniiyorum.
[ Hig katilmryorum OXKaulmiyorum (O Fikrim yok 0 Biraz katitbyorum U Katiliyorum

26. Bankamizin diizenledigi egitim programlar1 beni tatmin ediyor.
0 Hig katilmiyorum O Katmiyorum [ Fikrim yok 0 Biraz katiliyorum [ Katiiyorum

Ilginize tesekkiir ederim,
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1976 Refahiye dogumluyum. Iikokul, ortaokul ve lise dgrenimimi Kartal’da:**‘ﬁ
tamamladim. 1999 yihnda Bogazici Universitesi Tarih Bolimii’nden mezun oldum.
Aym yil Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Igletme Boliimii’nde yiiksek lisans
egitimime bagladim. Yiiksek lisans egitimi boyunca Ingilizce Ogretmenligi yaptim
ve hala Kartal Siileyman Demirel Lisesi’nde §gretmenlie devam etmekteyim,



