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ONSOZz

Bu calisma, egitimlerin bireylerin gelisimine katkisini élgimlemek amaciyla
gerceklestirimigtir. Egitim, isletmeler icin strekli gindemde olan ve her gegen gin
daha da fazla 6nem kazanan bir kavramdir.

Egitimin igletmelere getirdi maliyet ve galiganlarin gelisiminde tagidigi 6nem,
egitim sonuclarinin degerlendiriimesini daha o6nemli kilmaktadir. Bu gercekten
hareketle gercgekliestiriien bu ¢alismada egitim strecinde yer alan bitin adimlar ele
alinmig, bu konularda literatirde bulunan bilgilere yer verilmistir. Calismanin
literatGrde bulunabilen diger kaynaklardan farki ise uygulamalarda goérilmektedir.
Farkl iki isletmede gerceklestirilen, farkii caligsan gruplarina yonelik, farkh iki egitimin
sonuclarinin degerlendirilmesi ¢calismayi ayirt edici kilmaktadir.

Calisma sonucunda egitimin ¢aligsanlarin gelisimi Uzerindeki etkisi somut
verilerle ortaya konmustur. Bu da gelisim konusunda egitimlere daha fazla agirhk
verilmesini gerektirmektedir.

Calisma slresinde emegini ve zamanini harcayarak yol gdsterici olan tez
danismanim Sayin Dr. Turhan Erkmen’e ve uygulamalarda bana yardimci olan is
arkadasglarima sonsuz tesekkurierimi sunarim.

Eylal, 2003
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OzET

Bu calisma, organizasyonlarda gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin bilgi ve
tutum dizeyindeki etkilerini degerlendirmek amaciyla tasarlanmigtir. Egitim kavrami,
egitim surecindeki adimlar ve egitim sonuglarinin degerlendiriimesi konusunda
literatlrde verilen bilgilerin ele alindidi ilk (¢ bélim sonrasinda iki farkli uygulamaya
yer verilmistir. Bu uygulamalardan ilki, bir tekstil isletmesindeki 65 mavi yakal
calisanin katilimiyla gerceklestiriimigtir. Bu igletmede gergeklestiriien “Takim
Caligmasi ve iletisim Becerileri® egitiminin sonuglarina iligkin degerlendirmelerde

bulunulmustur.

ikinci uygulama ise Turkiye genelinde ve yurtdisinda ¢ok sayida ila¢ deposu
bulunan bir igletmede 47 beyaz yakali ¢aliganin katili ile gergeklestiriimigtir. isletmede
gerceklestirilen “Etkin Yoneticilik® egitiminin sonuglan analiz edilmistir.

Calisma sirecinde uygulanan testler istatistiki araglaria analiz ediimiglerdir.
Analizler sonucunda egitimin calisanlarin bilgi ve tutum dlzeylerine olumiu katkida
bulundugu ve egitim alan ¢ahiganlarin bilgi ve tutum agisindan almayanlardan daha
basarili olduklari sonuclarnina ulasiimistir. Ulasilan bu sonuclar, bundan sonraki
egitimler igin yol gdsterici olabilecek niteliktedirler.

Anahtar Kelimeler : Organizasyonlarda Egitim Etkinlidi, Organizasyonlarda Egitim
Sonuglarinin Degerlendirilmesi, Organizasyoniarda Egitim Etkinliginin
Degerlendirilmesi
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ABSTRACT

This thesis is designed to measure effects of training programs in
organizations at knowledge and afttitude levels. It begins with the theoretical
background about mesurement of traning programs and continues with the
implementation section. Implementation section consists of two different experimental
studies. First is Solomon Four Groups Application, applied at a textile company
related with seminar about “Teamwork and Communication Skills”. Subject of the
study was 65 blue coliar employees.

The second study was applied at a service company which has several
medicine warehouses all over Turkey and in foreign countries such as Egypt and
ltalia. 47 white collar employees working at management levels were participated to
pretests and postests related with “Efficient Management”. The data acquired from
experiment and control group tests were analysed by using descriptive statistics and
tests.

The results were used to assess the effectiveness of training programs and
suggestions are developed for improving coming training programs. As a result of
the study it's seen that training programs have a positive impact on the employees’
knowledge and attitude level. This positive impact is the prerequisite of change in
behaviors. Another result related with this situation is the difference between
employees who had participated and not participated to seminars. Analyses have
shown that the employees participated to seminars are more successful at
knowledge and attitude tests.

Key words: Training Effectiveness in Organizations, Assessment of Training Results
in Organizations, Evaluation of Training Programs in Organizations
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GIRiS

Gunumiz isletmelerinin ayakta kalabilmesi icin gosterilen ¢abalar, gelistirilen yeni
kavramlar bize yeni ufuklar agmigtir. TKY, Ogrenen Organizasyonlar, CRM gibi
uygulamalar ve yaklasimlar bunlardan sadece bir ka¢ tanesini olusturmaktadir. Tum
bunlar, gelisim sureci igerisinde ortaya cikan yeni felsefe ve uygulamalar olarak
hayatimizda yer edinmiglerdir. Bu kavramlar igletmeleri aligsagelmis amagclarin 6tesine
tasimay! saglamaktadirlar. igletmelerin amaci her ne kadar kar etmek ise de, artik
caligan ve musteri tatmini olmadan kar bir anlam ifade etmemekte, musteri odakl bir
tutum icerisinde olmadan rekabet avantajl ve kér elde etmek dahi mimkun
olmamaktadir.

S6z konusu bu yeni durumlara adapte olmak, her gin degigen onca yeni bilgiyi,
uygulamayi tanimak, ¢alisan tatminini saglamak ve musteriye daha iyi hizmet ve Urin
sunmak, igletmeler icin énemli bir sorun tegkil etmektedir. Bu sorunun ¢6zimu ise,
sosyal hayatta da dnemli bir yer tutan egitimde yatmaktadir. isletmeler icin davranig
degisikliklerinden teknik bilgilerin uygulamaya geciriimesine kadar bir ¢ok slrecin
ybnlendirilmesi, egitimler aracilifiyla olmaktadir.

Egitim, isletmelerin 6nemli maliyet kalemlerinden birini olugturmaktadir. Nasil ki
verimliligi arttirmak icin teknolojiye ve yeni makinelere yatirnm séz konusu ise, ¢alisanin
is tatminini saglayarak veya bilgi ve beceri dizeyini ylUkselterek calisan verimliligini
arttirmak da mamkandar. Ancak bu tar bir yatinmin geri dénisini élgmek, makinelere
veya teknolojiye yapilan yatinmlarin geri déntsini élgmek kadar basit degildir. Amacin
davranis degisikligini gergeklestirmek oldugu bir strecte etkinligin 6lcilebilmesi de,
insant icine alan her turla 6lgim gibi zor gérinen ama ¢ézimsiliz olmayan bir durumu
ifade etmektedir. Bu calisma, egitimlerin bilgi ve tutum dizeyinde olumlu etkiye sahip
olup olmadigini belirlemek Gzere tasarlanmigtir. Caligmadaki temel amag da egitimlerin
s6z konusu bilgi ve tutum duzeyindeki etkilerini degerlendirebilmektir. Bu ¢ercevede
gelistirilen iki uygulamaya yer verilen bu ¢aligmanin itk béliuminde egitim kavramina ve
isletmeler icin tasidi§i 6neme yer verilmistir. ikinci bélumde ise egitim strecindeki
adimlar ele alinmigtir. Egitim degerlendirme sirecinin ele alindidi Gglncl bolimden
sonra ise s6z konusu uygulamalara yer verilmigtir. Uygulamalar bdéluminde,



uygulamalarin amaci, aragtirma hipotezleri, veri toplama ve analiz yontemleriyle, analiz

sonrasindaki bulgu ve yorumlar yer almaktadir.



l. EGITIM KAVRAMI

1.1 Egitimin Tanimi

Taylor'dan giinimiize uzanan yoénetim sirecinde igletmelerde yirUtilen
faaliyetler ginin gereklerine paralel olarak c¢ok yoénli bir degisim sirecinde yer
almiglardir. Insan Kaynaklarinin temel fonksiyonlarindan biri olan egitim de bu degisim
siireci icinde farkli nitelikler ve formlar kazanmigtir. Yonetim siirecinin ilk agamalarinda
informal yollarla paylasilan, hatta dikte edilme seklinde olan egitim fonksiyonu zamanla
islerin nasil yapilacaginin anlatiimasindan ziyade verimliligi arttiran, ¢alisanlari motive
etme goérevini de Ustlenen hatta ¢aliganlarin kuruma baghliklarinda sekillendirici olan bir
fonksiyona déntsmustar.

Apps tarafindan 1998 vyilinda gergeklestirilen bir arastirma sonucunda
insanoglunun sahip oldugu bilgilerin yedi yilda iki katina ciktigi belirlenmisgtir. Bu
aragtirma sonucu buginiin sartlarinda iyi donanimh olarak ise baslayan bir ¢aliganin
kurumu tarafindan egitimlerle ve gelisime yénelik diger eylemlerle desteklenmedigi ve
kendisi gelisim konusunda bireysel olarak ¢aba gostermedi§i taktirde 6-7 senelik bir
stire zarfinda yetersiz bilgilerle donanimli, baska bir deyisle bir giniin nkosullar
agisindan donanimsiz bir ¢aligan haline gelebilecegini géstermektedir. Isletmeler bu
noktada “egitim” kavramiyla tanigmaktadirlar ancak 6ncelikle egitimin ne oldugunun net
bir sekilde belirlenmesi, egitimin tanimlanmasi gerekmektedir.

3

Editimin ne olduduna iligkin farkli kaynaklarda farkh tanimlarla karsilagiimasina
ragmen bu tanimlarin gogunlugunun “gelisim’, “6grenme” ve “organizasyonel amaglar’
gibi ortak kavramlar Uzerine geligtirildigi goérilmektedir. Bu calismada, egitim
konusunda farkhh kaynaklarda yer alan tanimlara yer verilerek ortak bir gérise

ulagiimaya gahigiimigtir.

Ingiltere Istihdam Birimi tarafindan 1970'li yillarda gelistirilen “Egitim Terimleri
S6zlugu’nde yer alan tanima gére “egitim, bireyin gorevini veya isini yeterli sekilde

' Oguz C. Gel, “Bir “Baghlik” Unsuru Olarak Egitim ve Kigisel Geligim”, Human Resources Dergisi, Ocak
2003. (



gergeklestirebilmesi igin gerekli olan, bireysel olarak sergiledigi sistematik
tutum/bilgi/beceri/davranig kaliplarinin geligimidir”.?

Bu tanim, egitimin 6nemli bilesenleri olarak “sistematik geligim”, “bireysellik® ve
is veya gorev performansifisin veya gorevin gerceklestiriimesi® kavramlarini ele
almaktadir. Bu tanimin gianiimiiz kosullarina uyguniugu konusunda bu bilesenler
Gzerinden bir degerlendirmede bulunulabilir.

“Sistematik gelisim” kavraminin buradaki kullanimi, organizasyoniarin planlama
ve kontrol fonksiyonlariyla amagcladiklar siireci ortaya koymas! agisindan dogru ve
yerinde bir kullanimdir. Bu nedenle tanimda yer almasi egitim fonksiyonun formal
niteligi acisindan gereklidir. “ls veya gérev performansifis veya gorevin
gergeklestiriimesi” kavraminin  ise  buradaki kullanimi  egitim  sonucunun
degerlendiriimesinde kriter olusturmasi nedeniyle dogrudur ancak “bireysel” kavrami
giinumiizdeki egitim anlayisiyla celismektedir. Ingiliz Istihdam Birimi'nin geligtirmis
oldugu bu tanim “Bireysel” kavraminin takim ve takim olarak égrenme kavramiarini
disanda birakmasi nedeniyle giiniimiz kosullari icinde yetersiz kalmaktadir.

Hinrichs(1976) egitimi Ingiliz Isthdam Birimi’nden farkli olarak su sekilde
tanimlamistir;

Egitim, organizasyonel etkililije katkida bulunmak amaciyla, organizasyon
iiyeleri arasinda dgrenmeyi giiglendirmeye yénelik organizasyonel olarak
yirtitiilen prosedtirlerdir.®

Her iki tanimda da ilk bakigta gérllen ortak bir nokta bulunmamasina ragmen
tutum/bilgi/beceri/davraniglarindaki gelisimin “6grenme” siireci kapsaminda yeralmasi
ve “bireyin goérevini veya isini yeterli gekilde yerine getirmesi’nin “organizasyonel
etkililik” kavramiyla kargilanmasi, her iki tanimin da ortak paydalar Gzerinde gelistiriimis
oldugunu gdstermektedir.

2 peter Branley. Evaluating The Training Effectiveness, The McGraw Hill, 1990, s. 17.
® Nurdan Cakirokkal, “A Needs Assessment Study to Design An In-Service Training Program For a
Research Institute Employees”(Yiiksek Lisans Tezi, ODTU, Egitim Bilimleir, 2000), s.8.



1970’lerde gelistirilen tanimlardan 1990’larda gelistirilen tanimlara gelindijinde
“6grenme”, “gelisim” ve “organizasyonel etkililik” gibi ortak noktalarin ¢ok fazla
degismedigi ancak gunin kosullarina gore bazi yeni kavramlarla Dbirlikte anildig
gordimektedir. lvancevich(1'992) egitimi, orgltsel hedeflere ulagmada c¢aliganiann
davraniglarini degistiren sistematik siire¢ olarak tanimlayarak Hinrichs’in 1976 yilinda
gelistirdigi tanimla ortak olarak “organizasyonel etkililik” kavramini kullanmigtir.*

1990°’h yillarda Byards ve Rue tarafindan geligtirilen bir diger tanim da su
sekildedir:

“Egitim, ¢alisan performansini arttirmak igin gerekli olan beceriler, kavramlar,
kurallar ve tutumlarin elde edilmesini iceren 6§renme surecidir.”

Egitimin ne olduguna iligkin 1990°h yillarda 6nem kazanan “yetkinlik® kavramini
iceren bir bagka tanim da Noe tarafindan gelistiriimigtir. Noe, egitimi igle ilgili
yetkinliklerin c¢aliganlarca 6grenilmesini kolaylastirmada organizasyonlar tarafindan
planlanmig ¢aba olarak tanimlamaktadir.®

Tam bu tanimlardan hareketle egitimin, organizasyonel etkinligi gerceklestirmek
amaciyla, ¢alisanlarin bilgi/beceri/tutum/davraniglarini degistirmeye yonelik sistematik
geligim streci oldugu séylenebilir.

Editimin takim olarak 6grenme ve yetkinlik kavramlanyla iligkisi caligmanin
ilerleyen bolumierinde yer alan “Ogrenen Organizasyonlar ve Egitim” ve “Yetkinlik Bazl
Egitimler “ baghklar altinda ele alinacaktir.

1.2 Egitimin isletmelerdeki Onemi
Rekabet kosullannin giderek zorlagtigi is diinyasi, organizasyonlar igin strekli

geligimi zoruniu kilmaktadir. Egitimin tanimina iligkin bolimde yer verilen Apps’in
aragtirmasinda da belirtildigi Gzere buglniin kosullarinda iyi donanimii olarak ise

4 Nurdan Cakirokkatr, s.8.
5 Raymond Noe. Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Geligimi, Geviren, Canan Getin, Istanbul Beta Yayinlan ,
1990, s. 4.



baglayan bir ¢calisan gelisim konusunda desteklenmedigi ve ¢aba gdstermedigi siirece,
“bes” sene gibi ¢cok da uzun olmayan bir zaman zarfi iginde calghg) kurumun
ihtiyaclarini kargilamak konusunda yetersiz bir ¢galigan konumuna diisecektir. Bugiin ise
alinan yirmidort yasindaki iyi bir Gniversite mezunu ve alaninda yetkin caliganiniz, otuz
yagina gelmeden igletmeniz igin yetersiz bir elemana déniigebilir. Varolan insangtictiniin
etkinligini arttirmak, rekabetin hakim oldugu bir piyasada sirekliligi ve etkinligi
saglamak, insangiiciine yapillan yatinmlarla miomkiindir ki insan giicline yapilan
yatinmlar arasinda ilk sirayi editimler almaktadir.

Gunumiz ig dunyasi bir elektrik mithendisinden sadece egitim almis oldugu
alanda yetkin olmasini istemektedir. S6z konusu mihendis, yénetici konumuna
yikseldiginde iyi bir yonetici olmali, caliganlarina delegasyonda bulunmali, onlarn motive
etmeli, kogluk becerileri sergilemeli, bir ¢calisma grubu igerisinde iyi bir takim oyuncusu
olmal, etkili iletisim becerilerine sahip olmahdir. Higcbir Universite egitiminin bireye bu
denli ¢cok yoénla bir egitim vermesi séz konusu degildir. Bunun yani sira her kurumun
kendine 6zgii bir kiiltire sahip oldugu dustnildGgonde, calisandan bu kiltirin
gereklerini yerine getirmesi istenmektedir. Caliganiar, bunlarin bir kismini informal
yollardan 6grenmekle birlikte, blylk bir kismini 6Grenmeleri konusunda planlanmis
egitim programlarina ihtiyag duymaktadiriar.

Craig, egitim amaclarini belirli baghklar altinda siniflandirma yoluna giderek
asagida gorilen listeye ulagmigtir:®

- Verimliligi arthirmak

- ls kalitesini iyilestirmek

- Calisan memnuniyetini saglamak

- Yeni becerilerin edinilmesini, bilgilerin anlasiimasini ve tutumiarnn
gelistiriimesini saglamak

- lIsletmede yeni kullaniimaya baslanmilan makine, arag, siire¢ ve yéntemlerin
dogru olarak kullaniimasini saglamak

- Kazalan, ¢aligan devir oranini, ise ge¢ gelme oranini, devamsizlik oranini ve
maliyetleri azaltmak

- Yeni veya degistirilen politika ve uygulamalan hayata gecirmek

* Cakirokkal, s. 10.



- Calisanlan, isgucia yayihmi ve gérev degisiklikleri gerekli olan performans
standartlarini kargilayacak diizeye getirmek
- lsletmenin hayatta kalmasini ve biylimesini saglamak

Isletmelerin temel amaglarinin siralanmasina yénelik bir calismada da ortaya
cikacak sonuglar yukarida gériilen listeyle énemli éigiide ortigsecektir. Temel amacin
karhlik, sareklilik veya paydasglann ¢ikarlan oldugu dastnaldaginde, egitimin isletme
amaglarinl gerceklestirmede ne denli 6nemli oldugu gérilebilmektedir. Egitim
fonksiyonu karliigin saglanmasi igin gerekli adimlara yoénelik iyilestirmeler olarak da
tanimlanabilen, ¢alisan memnuniyeti, sirekli gelisim gibi temel amaglarn da ulasilabilir
kimaktadir. Isletmeler egitimlere iligkin taleplerini 6zellikle etkililik, yenilikgilik ve
calisanlanin egitim programindan memnun ayriimasi seklinde tanimlamislardir.” Bu
talepler Craig’in de éne siirmiis oldugu niteliklerin genel bagliklari olarak disandlebilir.

Egitim, isletmelerin mevcut durumlan ve ulagmak istedikleri nokta olan vizyonlar
arasindaki mesafeyi kisaltan temel araglardan biridir. Vizyonunun sabit bir nokta
olmamasi ve cgevre kosullarinin da surekli dedisim gostermesi egitimlerin surekliligini
gerektirmektedir.

Ydnetim siirecinin gelisimiyle ortaya ¢ikan yeni uygulamalarin organizasyonlarca
hayata geciriimesinde egitimin 6nemi blyiiktir. Toplam Kalite Ydnetimi, takim
calismasi, 6grenen organizasyonlar, e-business gibi yeni yonetim yaklagimlar veya
uygulamalarinin hayata geg¢mesi editimlerle paylagiimalariyla mimkiandar. Egitimin
temel islevieri sadece beliri bilgi, teknik ve yéntemlerin paylasiimasi degildir. Egitim,
caliganiarin yonetim siireclerine ve kararlara katihminin saglanmasinda, galiganiarin
motive edilmesinde, takim ruhunun olusturuimasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Isletmelerde egitimin 6nemi temel bagliklar altinda siralanabilir. Ancak bu
caligmada, giinimiz kosullarinda énem tasiyan entellektiiel sermaye ve 6grenen
organizasyonlar kavramlariyla egitim iliskisinin daha detayli ele alinilmasi gerektigi
dusuniilmis, egditimin yillardir sadece bir isletme fonksiyonu olarak degerlendiriimesi
sonucunda arzu edilen etkinlige ulasilamadigi, bu noktada entellektiiel sermayeyi

7 Suat Soysal, Miljgan Uysal, “Egitimlerde Gunlik Yagama Omeklerinin ve S&zli lletigimin Onemi®,
Egitimciler Zirvesi”ne sunulan bildiri, Istanbul, Haziran 1999, s.1.



yaratmada ve gelistirmede, 6drenen bir organizasyon olma yolunda énemli bir arag
olarak degerlendiriimesi gerekti§i dustncesinden hareketle bu iki kavramia iligkisi iki
ayri baglik olarak ele alinmigtir.

1.3. Giiniimiiz isletmelerinde Egitim

Yénetim Dbilimine iligkin yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasi soncunda ydnetim
fonksiyonlarinin amaclarindan baslayarak uygulanmalanna kadar 6nemli bir takim
degisiklikler olagelmektedir. Dedisen gevre kosullarinin etkisinin en yogun hissedildigi
alanlarin basinda Insan Kaynaklar gelmektedir. Sire¢ odakliliktan insan odaklihga
ybnelen yaklagimlar egitim fonksiyonunu da onemli oranda farklilagtrmiglardir. Bu
farkhilasmanin 6nemini goéstermek amaciyla, bu boélimde “Egitim ve Ogrenen
Organizasyonlar “ve Egitim ve Entellektiiel Sermaye” konular ele alinmaktadir.

1.3.1 Egitim ve Ogrenen Organizasyoniar

21. yy. igletmelerin belirsizliklerle ve degisimle miicadelede basarili olduklari
middetce ayakta kalabilecekleri bir dénem olarak adlandirilabilir. Belirsizlik ve degisim
yénetimi ise yeni durumiar anlayabilme ve onlara ayak uydurabilmeyle miimkiin olabilir.
Organizasyonlar degisimin 6tesine gecebilmek igin ¢evresiyle sirekli etkilegim kuran ve
cevresinden sistematik olarak bilgi toplayan, bunlari dederlendirerek kendi faaliyetlerine
yon veren, gelecedi garanti altina alan, varliklarini ve rekabet avantajlarini sGrdirecek
organizasyonlar olacaklardir. Bu da organizasyonlarin birer dgrenen organizasyon
oimalarina baglidir.®

Ogrenen organizasyonlar konusunda guru olarak nitelendirilebilecek Peter
Senge, 6grenen organizasyonlari, “kisilerin gergekten arzu ettikleri sonuglan elde etmek
icin kapasitelerini strekli olarak gelistirdikleri; yeni sinirlar zorlayan diigince sekillerinin
ortaya atildig); insanlarin siirekli bigcimde beraber 6grenmeyi o6drendikleri
organizasyonlar” olarak tanimlamaktadir.®

3 Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul: Alfa Yayinevi, Ocak 2001, s. 2
’ Peter Senge. The Fifth Discipline. New York. Doubleday. 1990, s. 11.



lkujiro Nonaka ise O6grenen organizasyonlan, “bilgi yaratan sirket” olarak
tanimlamaktadir.’® Bir isletmenin bilgi yaratmasi, caliganlarninin bilgi yaratmasiyla
mimkindir. Bu da calisanlarin belirli alanlarda uzmanlagmalann, yetkinliklerini
geligtirmelerini, bilgi, beceri ve goriis sahibi olmalarini gerektirmektedir. Isletmelerde
egitimlerin gercgeklestiriime amaci da bunlari saglayabilmektir.

Ogrenen organizasyon disiplinleri ve egitim arasinda baglanti kurulmasi, egitim
ve dgrenen organizasyonlar arasindaki iligkinin daha net anlagilabilmesini saglayacaktir.

Ogrenen organizasyonlarin ilk disiplini kisisel yetkinliktir. Kisisel ustalik, Peter
Senge’ nin de belirttigi gibi 6grenen bir organizasyon olusturmadaki temel disiplinlerden
biridir. Kisisel ustalik bireysel 6grenme Gzerinde uygulanir ve Senge bir organizasyonun
bireyleri 6grenmeye baslayincaya kadar o organizasyonun o&drenemeyecegini dile
getirir. Kigisel ustaligin iki bileseni s6z konusudur. Bunlardan ilki kisinin ne elde etmeye
calishigini(hedefini) tamimlamasidir. lkincisi ise kiginin hedefine ne kadar yakin oldugunu
dlgebilmesidir."" Bir calisanin bunlan gerceklestirebilmesi, bu konudaki yetkinliginin
geligtiriimesiyle mimkiindir. Bu konudaki geligim kocluk, mentoring ve sinif igi egitimler
gibi farkli egitim formatlari araciligiyla yurttiimektedir. Teknik egitimlerin disinda yer
alan egitimler, calisanlarin 6zellikle bu alanda gelisim kaydetmesi amacini
tagimaktadirlar.

Senge’nin 6grenen organizasyonlar i¢in belirtmis oldugu bes disiplinden ikincisi
zihinsel modellerdir. Zihinsel modellerle ilgili caligmalarin goguniugu Chris Argyris ve
Harvard Universitesindeki meslektaslan tarafindan gerceklestirilmistir. Bir zihinsel
model bireyin diinyaya bakis seklidir. Zihnin biligsel siiregleri i¢in bir gergeve olusturur.
Bagka bir deyigle, nasil disindiigiimizi ve hareket ettigimizi belirler. Basit bir zihinsel
model ornegine Besinci Disiplin kitabinda yer verilmigtir. Bu alistirmada, konferans
katihmcilarina ciftler halinde bilek giresi yapiyormusgasina bir pozisyon almalan ve
zemine en ¢ok el dokunduran ¢iftin kazanan olacag! soylenir. Tim ¢iftler klasik bilek
glresindeki gibi karsi tarafin elini zemine yatirmaya yonelik gt¢ uygulariar. Argyris tim
katiimcilarin  kafasindaki zihinsel modelin onlari kendisinin asil stylemis oldugu

' Ikujiro Nonaka, The Knowledge Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation, New York. Oxford University Pres. 1995, s 3.
" Senge, s.11.



hareketi yapmalarindan uzak kildigini1 séylemistir. Amag sadece ellerin ¢ok kez zemine
dokunmasidir. Taraflar birbirlerine karsit giic uygulamaksizin ayni dogrultuda hareket
etselerdi bunu gergeklestirebililerdi fakat sahip olduklart zihinsel modeller bunu
yapmalarini engellemistir. Argyris zihinsel modellerin bilylk kisminin hatali oldugunu
belirtir. Herbirimizin kendi davranislarimizi ve digerlerinin davranislarini anlamada bazi
kural gruplarindan olusan “eylem teorileri” ne sahip oldugumuzu dile getirir. Ne var ki
kigiler genellikle belirtilen eylem teorilerini izlemezler. Gergekte hareketlerinde etkili
olan yol “kullanimdaki teori” olarak adlandinlabilir.

Organizasyonlar calisanlarin istenilen davraniglar sergilemeleri igin davranig
degisikligine araci olacak bilgilerin egitimlerle aktariimasini saglamaktadirlar. Buradaki
bilginin alinmasindan davraniga dénistiroimesine kadar uzanan siire¢ bir zihinsel
model degisimi olarak adlandinilabilir. Senge’nin vermis oldugu émekte cift olduklan
bireyle bilek giiresine tutusan bireyler, yasadiklar bu érnekle her zaman rekabet halinde
olmamalari, amaca ulagmak igin birlikte hareket etmeleri gerektigi sonucuna ulasarak
arzu edilen zihinsel degisimi gerceklestirmis, bunu calismalarina yansitarak da arzu
edilen davranisg degisikligini saglamiglardir. Senge’nin  vermis -oldugu konferans,
calisanlara yonelik bir egitimdir ve egditimin zihinsel modelierin degisimindeki rolini
gézler 6niine sermektedir.

Ogrenen Organizasyonlarin ikinci disiplini olan “paylagilan vizyon®, tim
organizasyon dlyelerinin ayni vizyon altinda birlesmesi ve “ne yapmak istiyoruz”
sorusuna cevap vermeleriyle ortaya ¢gikmaktadir. Bu da her seyden 6nce ¢aligsanlarin
takim oyuncusu olmalarini gerektirmektedir. Takim oyuncusu olan bireylerin kendi
kigisel vizyonlarini da Uretebilmeleri ve organizasyonun vizyonuna bu sekilde katkida
bunabilmeleri gerekmektedir. Bu da, takim oyunculuunun yaninda belirli alanlarda
yetkinligi, inisiyatif sahibi olmay! bir anlamda kigsisel anlamda usta olmay! da
beraberinde getirmektedir.

Ortalama bir ¢alisanin ¢aligtiji organizasyona adapte olmasi, kiltaran tanimasi,
organizasyonda bir takim oyuncusu olmasi ve kendi kisisel vizyonunu yaratarak,
organizasyondaki paylagilan vizyon sirecine katilmasi, bu calisanin s6z konusu
alanlarda yénlendiriimesi ve Kkisisel gelisim kaydetmesiyle mumkindir. Bu da bu
amagclar dogrultusunda belirli bilgi, beceri ve tutumiann c¢alisanlarla paylagiimasin
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gerektirir. Buradaki paylagim siireci, ¢alisana motomot bir bilgi ve beceri aktanimindan
ziyade kendi vizyonunu yaratacak ve paylasgilan vizyon sirecine katilimini saglayacak
nitelikte olmalidir ki, bu da gerceklestirilen egitimlerin etkinligi anlamina gelmektedir.

Uciinci disiplin olan “takim halinde é§renme” kavrami, “Egitimin Tanimi” baghkli
bélimde ele alinan Ingiliz Istihdam Birimi’nin taniminin giinimizde nigin yetersiz
kaldigina iligkin agiklamayla birbirini tamamlamaktadir. S6z konusu tanim, takim halinde
6grenme kavramini digladigi icin yetersiz kalmigtir. Takim halinde 6grenmenin énem
kazanmasinin nedeni, organizasyonlarda karsilasilan problemlerin tek tek g¢alisanlarin
¢c6ziimleyebilecekleri boyutlarin 6tesinde olmasidir. Yazici kitabinda, bu sorunlarin
¢6ziminin ancak bilgili insanlardan olusan gruplarin ortak zekasiyla ¢oziilebilecegini
belirtmigtir." Bilgili insanlar ifadesi galismanin ilk bélimiinde yer veriien Apps’in
actklamasini hatirlatmaktadir. Bugiin, bilgili olarak ise baslayan ¢alisanin bes yil sonra
da bilgili olmasi i¢in egitime ihtiya¢ duyulmaktadir.

Dérdiinci disiplini olusturan “sistem diigGncesi’nden kastedilen, bir bilgi batinG
ve araclar toplulugudur. Birbirinden ayri ve bagimsiz gibi gériinen olaylari bir biitin
olarak ele almak, aralarindaki neden-sonug iligkilerini gostermek varolan bilgileri daha
acik bir sekilde gérebilme olanagini tanimaktadir. Bu da s6z konusu durumlarin en
kolay bigimde nasil  degistirilebilecedinin  kavranmasina yardimci  olur."™
Organizasyonlarin, temelinde de c¢alisanlarin bu tar iliskileri tespit edebilmesi, bir
anlamda resmin bitline bakabilmeleri, bu konuda beceri sahibi olmalarina, olaylan ve
durumlari analiz etme ve pargalan bir araya getirme konularinda yetkin olmalarina
baghdir. Bu konularda yetkin bir ¢aliganin en azindan organizasyonu tanimasi belirli
formal egitim yontemlerine basvuruimasini gerektirir. Oryantasyon egitimleri bunun bir
pargasidir. Ancak organizasyonlarda genellikle karsilagilan durum daha da fazlasina
ihtiya¢ duyulmasi seklindedir.

Egitimin temelde 6§renme sirecini gergeklestirmek konusunda bir arag oldugu
disiniildiginde, entellektiiel sermaye yaratmakta oldugu gibi 6grenen organizasyon
olma yolunda da egitimin bir arag¢ oldugu séylenebilir. Ogrenen organizasyon olmanin

gerekliligi, bu bélimin baginda da ele alindif) gibi degisimin ve belirsizligin hakim

2vazici, s. 163.
¥ Senge s.15.
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oldugu kosullarla miicadele edebilmektir. Egitimin, ©6grenen organizasyon olma

slirecinde oynadigi rol, organizasyonlar igin tagidigi 6nemin temelini olusturmaktadir.

Egitim alan ¢ok sayida kurum olmasina ragmen, 6grenen organizasyon olarak
nitelendirilebilecek az sayida kurum olmasi, 6nemli oranda egitimin sadece bir insan
kaynaklari fonksiyonu olarak degerlendiriimesinden kaynaklanmaktadir. Ogrenen
organizasyonlardaki gelisme nicelikten ziyade niteliksel bir gelismeye isaret etmektedir.
Bu da egitimlerin yayginlastinimasi, sirekli kilinmasi ve her seyden once etkinliginin
saglanmasiyla mimkiin olabilir. Bunun nasil gerceklestirilecegi ve gerceklestiriien
egitimlerin ne odlgiide bu cergevede yeralip almadiginin dlgimlenmesine iligkin veriler
bundan sonraki bélumlerde ele alinacaktir.

1.3.2 Entellektiiel Sermayenin Geligtiriimesinde Egitim Fonksiyonun Onemi

Isletmelerin degisen ihtiyaglariyla birlikte ortaya atilan “entellektiiel sermaye”
kavrami, organizasyonlari egitimi sadece belirli bilgi ve tekniklerin aktarildi§i siire¢
olarak degerlendirdikleri cercevenin disina c¢ikmaya zorlamaktadir. Bu iligkiyi
anlayabilmek konusunda 6ncelikle entellektiiel sermaye kavraminin ne oldugunun agik
bir sekilde ifade edilmesi gerekir.

“Duyumsanmayan” ve “gérinmeyen” varliklar olarak da nitelendirilen entellekttel
sermaye kavrami, ilk kez 1969 yilinda John Kenneth Galheith tarafindan kullaniimigtir
ancak 1990’h yillarda Thomas Stewartin “Brainpower(Beyinglicl)® kitabinda ele
alinincaya kadar cok fazla taminmamigtir® Stewart, daha sonra kaleme aldig
eserlerinde entellektiiel sermayenin genel olarak “kullanigh  bilgi” olarak
tanimlanabilecegini belirtmistir.'®> Stewart, bu tanimin organizasyonun teknolojilerini,
patentlerini, i gorenlerin becerilerini ve miusteriler, tedarikgiler ve taraflar hakkindaki
bilgileri icerdigini dile getirmistir.

" Giglun Bylkézkan, “Entellektiiel Sermaye Yonetimi®. Erigim: www.kalder.org.tr/preview_content.asp(3
Kasim 2002)

'* Thomas Stewart. “Your Company’s Most Valuable Asset: Intellectual Capital” Fortune No: 7 Ss 28-
33.1994.
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Entellektiiel sermayeyi bu sekilde tanimlayan Stewart bu kavramin G¢ bashk
altinda ele alinmasi gerektigini belirtmistir:*®

- Insan Sermayesi: Basarnda sirekiiliin saglanmasi, kurumun bilgi, deneyim ve
becerilerinin arttinimasina, bir bagka deyisle calisanlann kisisel geligsimlerine
yapilacak olan yatinmin 6n planda tutulmasina baghdir.

- Yapisal Sermaye: Kurumun drettigi bilginin tescil edilmesi, herkes tarafindan
bilinmesidir. Bu sekilde uzmanhk, bilgi ve deneyim kuruma ait olur ve ihtiyag
duyuldugunda ulagilabilir.

- Misteri Sermayesi: Kurumun iligkide oldugu kisi, kurum ve kuruluslann tatmini ve
baglihklandir.

Bu calisma agisindan 6nem tagiyan bashk “Insan Sermayesi” bagh§idir ve
editim-entellektiiel sermaye iligkisi bu eksende ele alinacaktir.

Bir bagka kaynakta “insan sermayesi”, ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve
tutum olarak tanimlanmaktadir." Bu tanim “Egitimin Tanimi” baghg: altinda ele alinan
egitim tanimiyla paralellik sergilemektedir. Buradan insan sermayesinin gelistirimesinde
editimin temel ara¢ oldugu sonucuna ulasilabilmektedir. Entellektiel sermayenin diger
iki bileseni olan yapisal sermaye ve misteri sermayesindeki gelisimin de insan
sermayesine bagh oldugu g6z oninde bulunduruldugunda, egitimin entellektiel
sermayenin gelisimindeki temel ara¢ oldugu rahathkla séylenebilir.

Gelecekte bilangolarda entellektiiel sermayenin de bir varlik kalemi olarak
yeralacagi yéniindeki diisiince, egitim sonuglarinin rakamsal terimlerle élgimlenmesi
zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir.'

Egitimler, insan kaynag! sermayesini yaratmakla kalmayip, bu sermayenin
yapisal sermayeye déniisimind de saglamaktadiriar. Bu da, gergeklestirilen egitimlerin
etkililigini mecburi kilmaktadir. Entellektiel sermayenin geligtiriimesi konusunda,

> Stewart, s. 30.
Clhan Alpay, “Entellektiiel Sermaye”. Erigim: www.sitetky.com/framesetfiky.(3 Kasim 2002)

®Entellektiel Sermaye”. Erigim: www.activefinans.com/actveline/sayiS/kocsistembim(3 Kasim 2002)
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calisanlarin egitimine ve gelisimine olanak saglayan bireysel ihtiyaglar dogrultusunda
6grenmeye yatinm yapiimalidir.

Bu bélimde egitimin organizasyonlar icin tasidi§i 6nem, rekabet ve siirekli
gelisim icin entellektiel sermayenin olusturulmas) ve geligtiriimesi agisindan ele
alinarak egitim fonksiyonunun organizasyonlar igin tasidi§i 6énem bir kez daha
yinelenmigtir.

1.4 Egitimlerin Etkililigini Saglayan Faktorler

Egitimlerin etkinligini belirleyen li¢ temel faktdr isletmedeki ¢aligsanlarin bireysel
ozellikleri, igletmenin organizasyonel 6zellikleri ve egitim programina iligkin 6zelliklerdir.
Bu bélimde sadece bu &zelliklerin neler olduguna yer verilecek, bu konularda yapilmasi
gerekenler ise egitimlerin etkililiginin saglanmasi igin yapiimasi gerekenlerin ele
alinacag bélimde verilecektir.

1.4.1 Bireysel Faktorier

Bruner, égrenmenin davranisin kontrol, degisimi ve sekillendirmesinden ¢ok
yetkinlik gelistirmeye dayah bir siire¢ oldugunu belirtiyor. Bu dogrultudaki anlayis,
kaynagini 1960’ yillarda gelistirilen Himanistik Psikolojiden almaktadir. Himanistik
Psikolojinin temel ilkeleri 6grenme ve birey arasindaki iligkiyi ele almaktadir. Egitim
fonksiyonun “6grenme” Uzerine kurulu bir fonksiyon oldugu gerceginden hareketle,
egitimlerin etkinliginin saglanmasi konusunda birey fakiéri cergevesinde ele alinan
hiimanistik psikoloji ilkeleri sunlardir:*

- Kisisel Katilim: Bireyin 6grenme sirecine duygular ve biligsel yonleriyle dahil
olmasini temsil eden hiumanistik psikoloji ilkesidir. Isletmelerde
gerceklestirilen egitimierin etkinliginin, bireyin istekli oldugu ve egitime aktif
olarak katilim sergiledigi middetgce mimkin olmasi, bu ilkeyle birebir
értugmektedir. Bu konuda Kog Universitesi 6gretim iiyesi Dog. Dr. Zeynep
Aycan tarafindan gergeklestirilen “Hizmeti¢i Egitimlerin Degerlendiriimesi”
baslkl galigmada galiganlara egitime iligkin beklentileri, duygular ve egitime
katilm konusunda istekli olup olmadiklari sorulmus, sorularak 63grenmeye

'® Malcolm S. Knowles, Adult Learner, Houston: Gulf Publishing Co. 1998, s 14.
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kars! istek dizeylerinin egitimin is sonuglarina yansimasinda etkili oldugu
gbézlemlenmistir. Bu aragtirmada sorulan sorular bireysel faktérierin neler
olduju agisindsan fikr vericidir(Ek 1).2° Bu calisma sonucunda bireysel
faktérlerin egitimlerin etkinligi iizerindeki etkisi ortaya konulmustur.

Inisiyatif Kullanabilme : Ogrenme sirecinde her ne kadar uyaran disarindan
geliyorsa da, araghrma, kegfetme ve sonuca ulagsma duygusu icten
gelmektedir. Birinci ilkede ele alinan 6grenmeye, dolayll olarak egitime
katiimaya yoénelik istek, burada da ele alinmaktadir. Egitim sonrasinda
gerceklestirilien sontestlerde c¢alisanlarin egitimde paylasilan bilgileri teorik
anlamda tamamen veya biyik oranda 6ziimsedigi sonucuna ulasilabilir.
Ancak ayni ¢aligan bu bilgileri tutuma dénastirme konusunda ayni Slgiide
bagarili oimayabilir. Bu sonugta 6rgiit kiltiri, yoneticilerin ve is arkadaslarnnin
yaklagimlari 6nemli olmakla birlikte kisinin inisiyatif kullanabilmesi de son
derece 6nemlidir. Ayni érgit kiltiriinde ve ayni insanlarla ¢aligsan bireylerin
inisiyatif kullanabilme konusundaki farkliliklan, egitimde o6grenilenleri tutuma
dontstirebilmeleri  konusunda  farkiihiklar  sergilemelerine  neden
olabilmektedir. Bu da, egitimlerin etkinliginin saglanabilmesi konusunda
calisanlarin inisiyatif kullanabilme becerilerine baglhidir.

Yayiima Ozelligi : Teknik egitimler diginda yer alan egitimlerde c¢alisanlarin
editim sonucunda énemli davranig degisikliklerini sergileyebilmeleri, belirli
alanlardaki yetkinliklerini geligtirebilmeleri, hatta bazi ¢aliganlannn mevcut
durumda sahip olmadiklari bazi alanlarda vyetkinlk kazanmalar
istenebilmektedir. Gerceklestirilen bazi egitimlerde c¢alisanlardan beliri
durumlara iligkin rol oynamalara katiimalan istenir. Ancak asil amag calisma
ortamina doéndiklerinde sadece oyundakine benzer vakalarda degil,
karsilagtiklan tim durumlarda bu becerileri sergilemeleridir. lletisim egitimleri
caliganlara iletisimde karsgilagilan engellerin neler oldugunu, iletisim baghgi
altinda ele alinabilecek bazi siregleri ve kullanabilecekleri bazi teknikleri
6gretirler. Calisandan organizasyon igindeki iletisim problemlerini alt
seviyelere cekmesi beklendigi kadar iletisim konusunda daha atilgan olmasi
da beklenmektedir. Bu gekildeki bir tanimlama bilginin, tutuma, davranisa

% Zeynep Aycan, “Hizmetigi Egitimlerin Etkililiginin Olgdmlenmesi”,isimii aragtirma notlar.
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hatta kigilije kadar uzanmas: anlamina gelmektedir. Ogrenmeyi tanimlarken
sadece bilgi diizeyi degisikligiyle yetinilmez, bilgitutum/davranis degisikligine
de deginiimektedir, bu da 6grenmenin yayilimaci(pervasiveness) 6zellikte
olmasini gerektirir. Caliganlar, egitim sonrasinda 6grenme sirecini
“yayiimacy” kilmalidirar.

- Bireyin Degerlendirmede Bulunmasi : Birey, gercgeklestirilecek olan egitimin
kisisel ve profesyonel ihtiyaglarini karsilayip kargilamadigin, ihtiyag duydugu
bilgileri icerip icermedigini bilmelidir. Aycan’in Ek 1'de gériilen caligmasinda,
bireye egitimin gerekli olup olmadigina iligkin sorulara da yer verilmistir.
Caligan, gergeklestirilecek olan egitimin kendi ihtiyaglan diginda geligtirildigini
daslniyorsa, editimin etkinligi ilk agamalarda tehlikeye atilmig demektir. Bu
durumda, egitim éncesinde gerceklestirilecek olan egitim ihtiya¢ analizi buyiik
onem tagimaktadir. Bu konu “Egitim Fonksiyonundaki Adimlar” baglikli ikinci
bdlimde detayl olarak ele alinacaktir.

- Ogrenmenin Temeli Anlamdir : Ogrenmede temel olan, 6renmenin birey
icin ne anlam tasidigidir. Egitimler, g¢alisanlarin sikilmalarini énlemek ve
ilgilerini siirekli kilmak icin temel konu etrafinda gelistirilen bir dizi aktiviteden
olusmaktadiriar. Bu aktiviteler, galiganin egitime katihmini sagiamak, ilgisini
siirekli tutmak ve egitimi takip edilebilir kilma amacini tagirlar. Calisandan
beklenen ise egitimin vermeye caligtigi temel bilgi ve becerileri almasi ve
uygulamaya gegirmesidir. Burada 6drenmenin anlamini, egitimin vermeye
calistigi temel bilgi ve beceri alanlan olugturmaktadir.

Egitimlerin etkinliinde bireye yonelik galigmalarda yetigkin 6grenimi olarak
tanimlanan “androgoji” bilylk onem tagimaktadir. Caliganlarin egitimlerde yer verilen
bilgileri 6grenmesi, bu egitimlerin yetigkin 6greniminin temelleri Gzerinde geligtiriimesiyle
mimkiindar.?' Bu konuda yapilabilecek temel galigmalardan biri, ¢alisanlann 6grenme
tarzlarini tespit etmeye y6nelik “Ogrenme Envanterleri” uygulamasidir. 2

2 Maxme Dalton, Learning Tactics Inventory, Jossey-Bass, San Francisco: 1999, s. 3.
2 David A. Kolb, Experience Based Learning Sytems, Hay/McBeer, 1999, s. 2.
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Burada tanimlanan unsurlar ve literatiirde geg¢en diger unsurlar birlikte ele

alindiginda, egitimlerin etkinlii konusundaki bireye iligkin faktorler su sgekilde
siralanabilir:

- Bireyin egitime y6nelik istegi

- Bireyin kariyer planlamasi

- Bireyin bilgi ve beceri diizeyi

- Bireyin 6grenme tarz

- Bireyin inisiyatif kullanabilmesi

- Bireyin igi konusundaki tatmin diizeyi
- Bireyin egitim ihtiyaclar

Egitim sonrasinda hedeflenen davranig degisikliklerini ortaya konulmasi,
belirtilen tim bu faktérlerin etkilesimine baghidir. Bu faktérlerin siiregte etkin bicimde yer
almasi konusunda neler yapilabilecegi belirtilen “Egitim Fonksiyonundaki Adimlar’
bélumiinde ele alinacaktir.

1.4.2 Egitimlerin Etkinliginin Saglanmasinda Organizasyonel Faktorier

Egitimlerinin etkinliginde rol oynayan organizasyonel faktérler, organizasyonel
bilesenlerden olugmaktadiriar. Cahismanin bu kisminda bu faktérlerin neler oldugu ele
alinirken bu konuda neler yapilabilecegdi ise ikinci bélimde yer alan “Organizasyonel
Ortamin Hazirlanmasi” baghigi altinda incelenecektir.

Egitimlerin gelistiriimesindeki temel neden galigsanin performansini geligtimesini
saglamaktir. Kigisel gelisim egitimleri dogrudan bdyle bir gérev tstlenmemekle birlikte
calisanin tatmininin artmasina bagl performans artisini da amaglamaktadirlar. Ancak
ihtiyaclar, egitimlerin gerceklestirimesinin tek nedeni degildir. Bu noktada
organizasyonel amaglar da &6nemli rol oynamaktadiriar. Pazarlama stratejisi olarak
pazarin kaymagini yemeyi(skimming) secen bir igletme bitin pazarlama faaliyetierini
bu noktaya yoneltecektir. Bu amaci egditim kararlarini da etkileyecektir. Bu isletmede
uzun vadeli etkinlije yo6nelik egitimler yerine 6zellikle satis egitimleri 6n plana
cikacaktir. Bazi birimlerini kapatmay: veya baz fonksiyonlar konusunda dis kaynak
kullanimi(outsource) uygulamay) planlayan bir igletme bu konuda egitimler
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gerceklestirmeyecektir veya yurtdisinda sirket evlilikieri yapmayi planlayan bir igletme
calisanlanin farkh kaltirlere adaptasyonu konusundaki egitimlere yonelecektir. Burada
6nemli olan organizasyonel amaglarn net ve dogru olarak belirlenmesidir.

Egitimlerin etkinligi konusunda rol oynayan organizasyonel faktdrler Aycan’in
calismasinda maddeler halinde su sekilde siralanmigtir®

- Kaynak yeterliligi

- Kurumun destegi

- Cahisma arkadaslarinin destegi
- Amirin destegi

1.4.3 Egitimlerin Etkinliginin Saglanmasinda Egitim Programiyla ilgili Faktorier

Bireysel ve organizasyonel faktdrler konusunda belirtildigi gibi burada da
egitimlerin etkinliginin saglanmasi konusunda, egitim programlarinin iceriginden ziyade,
egitimlerin etkinligi konusunda etkili olan egitim programiyla ilgili faktorierin neler- oldugu
belirtiimektedir. Egitim programiyla ilgili faktdrler denildiginde akla ilk gelen unsurlar
egitim programinin tirl, gergeklestirildigi yer, siresi ve egitmenle ilgili bilgiler
olmaktadir.

Editimlerin tasarlanmasinda, bir 6nceki bélimde ele alinan androgoji ilkelerine
sadik kalinmasi gerekir. Egitimde kullanilan materyallerin, egitim seans sirelerinin bu
ilkeler dogrultusunda geligtirimesi egitimin amacina ulasmasinda etkili rol
oynamaktadir.

Egitim programinin katiimcilanin bilgi dizeyleri ve gegmisteki deneyimleri g6z
éniinde bulundurularak hazirlanmasi, egitime katiimin saglanmasindaki temel unsuriar
arasinda yer alir. Bu konuda su sorularin cevaplanmasi gerekmektedir:

- lgerik katlimcinin intiyaglarina ne élgiide uyuyor?
- Egitim ydntemleri ve amagclari katilimcinin ihtiyaclarina ne derece uygun?
- Katihmeilar egitim tasarimini ne 6iglide sevdiler?

% Aycan., s. 4.
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- Egitim programinin uzuniugu egitimin amaclarina ne derece uygun?
- Egitimde bir seanstan digerine gegisler ne o&lglide dogru olarak
gerceklestiriliyor?

Egitimlerin etkililigi konusundaki fakt6rlerin neler oldugunun ele alinmasiyla son
bulan bu bélimde egitim kavraminin ne olduguna iliskin farkli kaynaklardan tanimlara
yer verilmig, editimin igletmeler i¢in ne anlama geldigi, 6nemi ve bu 6nem kapsaminda
“Egitim ve Ogrenen Organizasyonlar” ve “E§itim ve Entellektilel Sermaye” kavramlari

ele alinmigtir.

Egitim fonksiyonuna genel bir bakis olarak degerlendirilebilecek bu bdélimden
sonra egitim fonksiyonun adimlarina ve bu adimlar ¢ergevesinde egitimlerin etkililigi icin
neler yapilabilecegine deginilecektir.
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IIl. EGITIM FONKSIYONUNDAKI ADIMLAR

Egitim programlan

organizasyoniardaki

formal

6drenme aracglari olmalan

nedeniyle, belirli sistematik ve plan dahilinde gelistiriimektedirler. Bu konuda literatiirde

farkli semalar gizilmesine ragmen genel adimlar su sekilde 6zetlenebilir:

Egitim Ihtiyac
Analizi

y

Amaglarin
Belirlenmesi

—»

Egitimin
Tasanmi

Egitimin
Gergeklestiriimesi

A

Egitimin
Degerlendiriimesi

Sekil 2.1 : Etkili Egitim Gelistirmede 5 Adim
Kaynak ::Cakirokkall, s. 2.

Sekil 2.1'de egitim sirecinde yer alan adimlar gérilmektedir. “Egitim Ihtiyag

Analizi” ile baglayan siire¢, “Amaglarin Belilenmesi” ve “Egitimin Tasarimi” ile devam

etmektedir. Bu adimlarin sonrasinda
olan “Egitimin Degerlendiriimesi” yer almaktadir.

ise “Egitimin Gerceklestirimesi” ve nihai adim

Goldstein tarafindan gelistirilen modelin asagida gérilen sematize sekli, bu

adimlarinin tamaminin birlikte gérilebilmesini saglamaktadir.?*

? Jrwin L. Goldstein, Training in Organisations, California: Brooks Publishing Co., 1993, s. 17.
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Intiyac Analizi Egitim ve Gelistirme Degerlendirme Egditimin Amaci

Intiyag Dejerlendirme

- Organizasyonel Analiz

- Gorevve
Bilgi/Beceri/Tutum
Analizi

- - Kisi Analizi

A 4

Egitim Tasarimna 5 p— N Egitimin
liskin Amaglar > rogram Geligtiriimesin > nn
Iliskin Kriterler Gegerliligi
\ 4 Transferin
Egitim Programinin Gegerliligi
Secimi ve Program
Tasarimt
»{ Organizasyon
I Ici Gecerliik
Degerlendirme Modellerinin
-, "1 Kullanmi
Egitimin N
<. . - Bireyse! Farklihk
Gerceklestirilmesi - Deneysel
- lgerik

Sekil 2.2: Egitim Sdrecindeki Adimlar
Kaynak :Goldstein, s.17.

Sekil 2.2'de egitim sirecindeki adimlar ve alt bagliklar gériimektedir. Burada
adimlar esnasindaki bir takim énemli kriterlere de yer verilmigtir. Seklin sad kisminda
gorilen kutucuklar programin gelistiriimesine iligkin kriterleri gostermektedirler.

Cakirokkal’'nin tezinde ise ayni amaca yénelik adimlarin benzer sekilde ancak alt
bilegenleriyle birlikte siralandi§i gérialmektedir:
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Organizasyonel
Analiz

Intiyaglar Analizi
Gorev Analizi ve Pilot Calisma

Isgiicii Analizi [—

ihtiyaclar Analizi

y

Amaglari Belirleme

y

Igerigi Belirleme

y

Egitim Metodu, Yer,

Siresi ve Katilimci

Grup Bayiakluguni
Belirleme

4

Degerlendirme
Stratejilerini
Belirleme

Egitim programinin Tasarimi

y

Ogrenme Transferi
Stratejilerini
Belirleme

Sekil 2.3 : Egitim Tasarimi
Kaynak : Cakirokkall, s.5.

Sekil 2.3'te gérilen siregte ihtiyag analizi asamasinin

alt basliklan da

gorulebilmektedir. Egitim ihtiya¢c analizini takip eden adimlar ise diger kaynaklarda

verilen adimlarla értismektedir.

Bu caligma, Goldstein tarafindan gelistirilen modelle biuiyik oigiide paralellikier

tagimaktadir. Buradan c¢ikarilan ve bu caligmanin bashklarini olusturan bu genel

bashklar sunilardir:

22



- Egitim intiyag Analizi

- Amaglarin Belirlenmesi

- Egitim Programinin Tasarimi

- Egitim Programinin Gergeklestiriimesi
- Egitimin Degerlendirilmesi

“Egitimlerin Degerlendiriimesi * konusu caligsmanin eksenini tegkil etmekte
oldugu icin ayn bir bélim olarak ele alinacaktr.

2.1 Egitim ihtiyacinin Analizi

Egitim fonksiyonunun ilk adimi olan egitim ihtiya¢ analiz sireci, daha sonraki
editim kararlannmin sekillenmesi icin gerekli olan bilgilerin elde edildiji sdrectir. Bu
nedenle, editim ihtiya¢ analizinin kesin, dogru ve giincel verileri sunmasi gerekir.

Egitim ihtiyag analiz siireci, Ozellikle Tirkiye’deki isletmelerin gerekli énemi
vermedikleri bir strectir. Torkiye'deki igletmelerde egitim kararlari belirli analizler
gergeklestiriimeden, y6netimin inisiyatifinde bulunmaktadirlar veya egitim ihtiya¢ analizi
slirecinde cevaplanmasi gereken temel sorulardan yalnizca birkaginin cevaplanmasti
sonucunda verilmektedirler.

Furjanic ve Trotman, egitim ihtiyaglarinin analizi konusunda sorulmasi gereken
on temel soru belifleyerek, bu sorulanin tiim organizasyonlarda egitim kararlan
éncesinde mutlaka cevaplanmasi gerektigini belirtmiglerdir->

1. Organizasyonda kimler egitim ihtiyaci duymaktadir?

2. Soz konusu c¢alisanlann egitim ihtiyacinin altinda yatan nedenler nelerdir?

3. Intiyag nedeni olarak belirtilen nedenler organizasyon igin ciddi sorunlar
dogurmakta midir?

4. Egitim talebinin arkasinda yatan nedenler nelerdir?

5. Egitim sonrasinda c¢aliganlar, egitim esnasinda &grendiklerini hayata
gecirme konusunda desteklenecekler midir?

% Sheila W. Furjanic ve Laurie A. Trotman, Turning Trianing Into Learning, American Management
Association, 2000, s. 7.
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6. Calisanlarin egitimde edindikleri bilgi ve becerileri uygulamaya gegirmeleri

ve egitim hedeflerine ulagiimasi konusundaki engeller nelerdir?

7. Egitim talebi organizasyonun ihtiyaglariyla értismekte midir?

8. Engelleyici nedenler ¢6zim iiretmeye de§mekte midirler? Oyleyse, neler

yapilabilir?

9. Egitim ihtiyaci olarak gosterilen nedenler egitimle ¢6zilebilecek nedenler

midir?

10. Egitim gerc¢ekiestiriimeli midir?

Egitim ihtiyaci siireci nedenler, baglam ve sonuglar gercevesinde asagida

gorilen Sekil 2.1.1.deki gibi 6zetlenebilir:

Nedenler veya Baski Noktalar

- Mevzuat

- Temel Yeteneklerde
Eksiklik

- Disik Performans

- Yeni Teknoloji

- Musteri Istekleri

- Yeni Urtinler

- Yilksek Performans
Standartlan

- Yeni Meslekler

Kaynak :Noe, s. 56

Baglam

Organizasyonel

Analiz

Goérev
Analizi

Egitim Ihtiyaci Duyanlar

Sekil 2.1.1: Intiyac Belirleme Siireci

Sonuclar

- Egitilenlerin Ogrenmesi
Gerekenler

- Kimler Egitim Aliyor

- Egitimin TOrQ

- Egitimin Sikhdi

- Egitimi Satinalma veya
Olusturma Karari

- Egitim veya Se¢cme
veya lsi Yeniden
tanimlama Gibi IK
Secenekleri

Sekil 2.1.1de egitime hangi nedenlerle ihtiyag duyuldugu, ihtiya¢c analiz

slrecindeki alt bagliklar ve ihtiya¢ analizi sonucunda cevaplanmasi gereken sorularin

neler oldugu gériilmektedir. Burada gorildigi lzere, egitim ihtiyag analizinde {i¢ ana

bilesenin ayn ayn analizinden s6zediimektedir. Organizasyon, kisi ve gorev analizi takip

eden bélimde ayr baglikiar altinda ele alinacaktir.
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Noe’nin modelinden farklhh olarak Goldstein tarafindan ele alinan modelde

verilen adimlar ise su sekildedir:

Organizasyonel—» Organizasyonel

Destek

Ust Yénetimle
lligki Kurmak

—» Gereksinim —» Ihtiyag —» Kisi

Organizasyondaki
Uygulamalara lligki
Kurmak

Liaison Takimi
Olusturmak

Analiz Analizi Degerlendirmesi Analizi
Amaglan Hedefleri Gorev ve
Belirlemek Tanimlamak Bilgi/Beceri/
Tutum
Analizi
Caiee Yoéntemleri
Gergeklestirilecegi ——
Ogrfameagtlllisldn Secmek GQreern
Kararlar Vermek Geligtirmek
YS,’;’,',QI" Katihmcilan Gorev
Kisittamalan Belirlemek Komeleri
Belirlemek Olusturmak
Sdzlesmede — -
Deginilecek Bilgi/Beceri/
Unsurlari Tutqm_
Belirlemek (BBT)Geligtirmek
Karsilagilabilecek ligili BBT ve
Sorunlan Gorevleri
Beliriemek Belilemek
Protokole BBT ve
Gegimmek Gorevleri
ligkilendirmek
v

Egitim Programi Girdilerini Belirlemek, Tasarimi
Olusturmak ve Uygulamak, Egitim Sonuglarini
Degerlendirmek

Sekil 2.1.2: Egitim Ihtiyag Analizi

Kaynak :Goldstein, s. 31.

Sekil 2.2.1’de ihtiyag¢ analizi kapsamindaki alt bagliklarin birbirleriyle iligkileri ele

alinmaktadir.
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Goldstein’in bu modelinde egitim ihtiya¢ analizi organizasyonel analiz,
gereksinim analizi ve kisi analizi olarak ii¢ adim {zerinden gergeklestiriimektedir. Bu
temel adimlara yardimci nitelikteki organizasyonel destek ve ihtiyag degerlendirmesiyle
pekisen bu sire¢ sonunda egitim programi girdileri belirlenerek, programilarin tasarimi,
olusturulmasi, uygulanmasi ve sonuglarin degerlendiriimesi agamalarina gegilir.

Paul Donavan ve John Townsed, 1995 yihinda gelistirmis olduklar yaklagimla,
egitim ihtiya¢ analiz stirecine yukandan asagiya dogru inen bes basamakl stratejik bir
model esliginde bakilabilecegini belirtmislerdir.?

Misyon/Strateji

;

Hedefler

|

Kurum Kiltora

|

Yapi/Siire¢

!

Bireysel Bilgi/Beceri/Tutum

Sekil 2.1.3: 5 Adimda Egitim Ihtiyag Analizi
Kaynak :Mehmet Namik Aydin, s. 7.

Sekil 2.1.3’te egitim ihtiya¢ analizi sirecinde géz o6niinde bulundurulmasinin
gerekli oldugu one siirilen yaklagimin adimlan gériilmektedir. Burada misyon ve strateji
dogrultusunda hedeflerin belirlenmesi, bu hedeflere uygun kurum kiltiriinin
olusturuimasi ve bu kurum kultlrQ igin gerekli yapi ve sireglerin olugturulmasi, nihai
olarak da bunlar gergeklestirebilecek bireysel bilgi/beceri/tutumiarin geligtiriimesnin
gerekli oldugu belirtilmigtir.

%Mehmet Namik Aydin, “Egitim Sonuglarinin ise Yaramasi ve Olglim Teknikleri”, Egitimciler Zirvesi,
Haziran 1999, s 7.
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Donovan ve Townsed'e gore analiz sonuglarina ulagabilmek ve bu sonuglarla

ilgili eylem planlan gelistirebilmek igin bazi sorularin cevaplanmasi gerekmektedir:?’

- Isletmenin misyonu ve stratejiler agik mi? Herkes tarafindan biliniyor mu?

- Bilinen hedeflere ulagilabiliniyor mu? Ulasilamiyorsa nedenleri nelerdir?

- Kurum kalturt ve degerleri, misyon, strateji ve hedeflerle uyumlu mu? Yoksa
birbirleriyle ¢elisiyorlar mi?

- lIsletme/departman yapilan ve is siregleri, hedeflere ulagma konusunda
destekleyici nitelikte mi, engelleyici nitelikte mi?

- Bireylerin belirlenen hedeflere ulagsma konusunda yeterli bilgi ve becerileri var
mi? Bu konuda uygun tutum ve davraniglari sergiliyoriar mi?

Bu sorularin cevaplan takim galigmasinda bireylerin inisiyatiflerini hangi yénde
kullandiklarini ele alan enerji akim modelleri ile paralellikler sergilemektedir. 2

Sirket Operasyon

Birey

ic DIS

Sekil 2.1.4 : Takimlarda Enerji Akim Modelleri
Kaynak : TEM Yénetim Gelistirme Hizmetleri A.S., Etkin Takim Galismasi Kitapgigi

Sekil 2.1.4'te goriilen, Enerji Akim Modeli organizasyonun politikalarinin
bireylerin fikirleriyle uyumlu, operasyonlarinin da bireylerin eylemieriyle uyumlu olmasi
gerektigini belirtmektedir.

7 Aydin, s .8.
% TEM Yénetim Geligtirme Hizmetleri A.S. ,“Etkin Talkaim Gahismasy” Kitapeifi., s.7.
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SIRKET

POLITIKA || OPERASYON

......

£y § "'._
e, e,
erran,, g e,

BIREY

VIZYON EYLEM

Sekil 2.1.5: Enerji Akimlarinin Gelistirilmesi
Kaynak : TEM Yénetim Geligtirme Hizmetleri A.S

Sekil 2.1.5’te bireylerin fikirlerinin organizasyonun politikalarini, eylemlerinin ise

organizasyonun operasyonlarini

olusturdugu anlatimaktadir. Paylasilan vizyon

kavramiyla anlatiimak istenen temel nokta da budur, yani birey ve organizasyon

arasinda bitinlagin olusturulmasidir.

Donovan ve Townsed’in modelinde bu duruma benzer bir iligki su sekilde

gosterilmektedir:?®

Birey Kultar Hedef

Yapi Siire¢

Strateji

y

Misyon

Sekil 2.1.6: Organizasyonlardaki Bilegenlerarasi lliskiler
Kaynak : Mehmet Namik Aydin, s.8.

Sekil 2.1.6’da bireyle baglayan adimlar, yap!, streg, kiltir, hedef, strateji ve nihai

olarak misyonla tamamianmaktadir.

% TEM Yénetim Geligtirme, s. 8.




Gerek Donovan ve Townsed’in gerekse Noe ve diger uzmanlarin ¢galigmalarinda
ortak olan bilegenler Gi¢ baghk altinda toplanabilmektedirler. Bu ¢alisma da , egitim
ihtiyac analiz siirecini bu ortak iic baglik Gzerinden ele almaktadir. Bu basliklar,
organizasyonel analiz, gobrev analizi ve kisinin bilgi/beceri/tutumiarini ifade eden kisi
analizidir.

2.1.1 Organizasyonel Analiz

Egitimlerin etkinliginde rol oynayan organizasyonel faktérierin ele alindigi birinci
bélumde bu konudaki etkenlerin neler oldugu belirtiimisti. Bu boélimde ise bunlann
analizine deginilecektir.

Egitimlerin amaglarina ulagsmasi demek galiganlarin egitim ortaminda 6grenmis
olduklan bilgileri is ortaminda uygulayabilmeleri anlamini tagimaktadir. Bu durum, egitim
sonrasinda ¢aliganlarin tekrar dénecekleri organizasyonel ortamin analiz edilmesini
gerektirmektedir.

Egitimin hayata geciriimesi konusunda Noe o6zellikle (¢ ag¢idan analizde
bulunulmasi gerektigini belirtmektedir:*

- lsletmenin stratejik yan

- Yoneticilerin c¢aliganlara, egitim ve egitimde Ogrenilenleri uygulamalari
konusundaki destegi

- Egitim kaynaklari

Farkl kaynaklarda, Noe’nin vermis oldugu bu ¢ bilesenin yam sira farkh
bilegenlere de yer verilmigtir. Bu konudaki literatiirde organizasyonel analizin kisi ve
gbrev analizinden daha kapsamli bir sekilde gerceklestiriimesi gerektigi konusunda
hemfikir olunmaktadir. Noe’'nin belirtmis oldugu G¢ bilesenden farkli olarak belirtilen
organizasyonel analiz bilesenleri; sahip olunan kaynaklar(egitim kaynakiar tanimi
kullaniimamaktadir), 6grenme iklimi(ydneticilerin uygulamaya yoénelik destedi bu
kapsamda yer alir ancak 6jrenmede sadece yéneticilerin degil, is arkadaslarinin

% Noe, s.61-62.
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yaklagimlan da onemlidir), ic ve dis etkenler olarak belirtiimektedir3' Noe’nin
organizasyonel analiz olarak adlandirdi§i siireg, tiim bu bilesenleri de kapsamaktadir.

Cok sayida calisan egitimde &dretilenleri davranis degisiklijine yoneltecek
diizeyde olmalarina ragmen, organizasyonel kdltirden kaynaklanan nedenlere bagh
olarak bunu gerceklestirememektedirler. Organizasyonel kiltirin degisime ve
yeniliklere bakisi, bu konudaki takdir, 6duliendirme veya cezalandirma mekanizmalar
gibi bir cok etken bu siireg¢ Gzerinde etkili olmaktadir.

Egitim programinin gerceklestirildigi ortamin ve c¢alisma ortaminin farkli
degerlerle cevrili olmasinin sorun olusturduguna iligkin ilk galisma 1950'li yillarda Haris
ve Burtt tarafindan gergeklestirimistir3> Bu calisma sonucunda, organizasyonel
degerlerin g6z o©ninde bulunduruldugu egitimlere yonelinmisti. Bu sekilde
gerceklestirilen egitimlerin daha basarih oldugu gézlemlenmig ve organizasyonel iklimin
egitimin etkinligi Gzerindeki 6nemi kanitlanmgtir.

Noe'nin belirtmig oldugu igletmenin stratejik y6ni, igletmenin gelecege iliskin
kararlanyla ilintilidi. Baz isletmeler planlan arasina kendi insan kaynaklarini
yetistirmeyi de almaktadirlar. Bu tir igletmelerde  yodun egitim programiarn
gerceklestiriimektedir. Ozellikle Turkiye'de 2001 krizi 6ncesinde bankalarin
gerceklestirmis olduklan Yonetici Adayi(Management Trainee) Gelistirme Programliari
bu kapsamda ornek gosterilebilir. Bu egitimler igletmelerin stratejik yoniyle tutarh
egitimlerdir.

Organizasyonel amaglardan bagimsiz gelistirilen egitim programian, isietmeler
icin maliyet ve zaman kaybi olarak degeriendirilebilir. Uretim iglemlerini dis kaynak
kullanimiyla yuratmeyi(outsourcing) planlayan bir igletmenin galisanlarina, “Uretimde
Optimizasyon” konusundaki egitimler sunmasi anlamli ve kérl bir karar olamayacaktir.

Organizasyonel amaglarnn belirsiz olmasi egitimlerin degerendiriimesini de
zorlagtirmaktadir. Amaglann belirsiz olmasi nedeniyle, egitim sonrasinda hangi

* Goldstein, s. 136.
%2 Goldstein, s.137.
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noktalarda gelisim kaydedilip kaydedilmedigi, hangi is sonuglarina bakilmasi gerektigi
bilinememektedir.

Yoneticilerin, ¢aliganlara  egitim ve egitimde 6grenilenlerin uygulanmasi
konusundaki destekleri, egitimlerin etkinliginde 6nemli rol oynamaktadir. Ogrenilen
bilgilerin tutum ve davranisa yansitimasi konusunda yd&neticilerin  caliganlarini
desteklemesi, onlarn bu konuda cesaretlendirmeleri hatta bu konuda rol modeli
olusturmalan gerekmektedir. Bu da dncelikle y6neticilerin yetkinlik dazeylerinin yiiksek
olmasini gerektirmektedir. Yoéneticilerin ¢alisanlarin edindikleri bilgileri  uygulamaya
donastirip donastiaremediklerini birebir gézlemleme konusunda ilk kaynak olmalar
nedeniyle egitimler konusunda donanimii oimalar gerekmektedir. Caliganin egitimier
esnasinda &grendiklerini davranig degigikligine donugtirmesi konusunda dider
cahsanlarin, hatta astlannin yaklagimi da onem tagimaktadir. Ancak yodneticilerin
sergilemis olduklari yaklagimiarin ¢alisanlarin caligma sekilleri tizerinde daha gok etkiye
sahip oldugu séylenebilir.

Egitimlerin devamliligi konusunda st yénetimin 6zellikle is sonuclari konusunda
ikna edilmesi gerekmektedir. Genel yargl, yonetimin egitimlerin gerekliligi konusunda
ikna edilmesi yonindedir, ancak yoénetimin egitim ihtiyag analizinin gerekliligi
konusunda da ikna edilmesine ihtiyag vardir. Yénetim, ihtiya¢ analizi sirecindeki
adimlarin neler oldugunu bilmelidir, bdylece gerekli bilgiler konusunda yodnetimden
yardim alinabilir.

Egitim ihtiyag analizi siirecinde organizasyon Uyeleriyle kurulan iligkilerin niteligi
de son derece o6nemlidir. Organizasyondaki ihtiya¢ analiz sirecine baghhgmn
saglanabilmesi icin anahtar konumdaki tim bireylerin sirecin icinde yeraimasi,
onerilerde bulunmasi ve analizi gergeklestiren kisilere bilgi saglamasi gerekir.*® Burada
“anahtar bireyler’le anlatiimak istenen sireglerin igleyisinde temel sorumluluklan
yiraten calisanlardir. Her bir fonksiyon igin anahtar konuda olan bazi ¢alisanlar
bulunmaktadir. Anahtar konumdaki calisanlar ist diizey yoéneficilerden ise yeni
baslayanlara kadar uzanan genis bir yelpazede yer alabilirler. lhtiya¢ analizinde tim
kademe calisanlarindan onay almak bir anlamda bu konuda bir “kabul semsiyesi”

% samuel B. McClelland, “Training Needs Assessment Data Gathering Methods: Part 4, On-site
Observations”, Journal of European industrial Training, Vol. 18, No:5, 1999, s 4-7.
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olusturmak igin “liason takimian” olusturmak olarak tanimianabilir. Egitim ihtiyag analiz

strecinin her agsamasinda bu takimlardan faydalanilabilir.>

Bu tarz bir liason takimi, ihtiya¢ analizini gergeklestiren kisiler ve organizasyon
Gyeleri arasindaki ilefisimde araci konumundadir. Bu takimlarin dyeleri,
degerlendiricilerin ulasamadiklar bilgiler olarak nitelendirilebilen, ¢aligan davraniglarini
birebir gézleme olanagina sahiptirler. Bunun yani sira organizasyon Uyeleriyle fikir
aligverisinde bulunma ve bunlan tartigma olanaklari da mevcuttur. Diger bir olumiu
katkisi da, bu tyelerin ¢aliganlan ikna etmeleri, degerlendirmeyi gergeklestiren kigilerin
ikna etmelerinden daha kolaydir.

Liason takimi dyeleri diger caliganlari iyi tanimalan nedeniyle, onlarin
anlayacaklan dili kullanarak hareket ederler. Bu da liason takimlarinin, c¢aliganlarin
ihtiyac analizi sirecine katiimlarinin artmasini  saglamaktadir. Tim bunlara
bakildijinda, liason takimi lyelerinin son derece dikkatli bir sekilde segilmesi gerektigi
goriimektedir.

Noe'nin, organizasyonel analizin (¢lincli bilegeni olarak ele aldigi egitim
kaynaklari; isletmelerin egitim igin gereksinim duyduklar mali kaynaklari, zamani, egitim
konusundaki uzmanligi ve bunlarla iligkili bilegenleri kapsamaktadir.

Egitim fonksiyonu pek ¢ok kurumda bir maliyet kalemi olarak degerlendiriimesi
nedeniyle, isletmelerin oncelikleri arasinda yer almamaktadir. Calisanlarin egitime
katildiklan sirede vazgegilen iggicil, egitim yeri, ulagim, konaklama, arag, disaridan bir
firmayla caligiiyorsa firmaya &denen dcret, editmenlere ddenen Gcret, egitmen diginda
egitimle ilgili igleri yuriten personele ddenen ucretler, igletmeler igin 6nemli maliyet
kalemleri olusturmaktadirliar.

Caliganlarin i yogunlugu, isletmelerin egitim sirelerini ve zamaniarin
etkilemektedir. Caliganin tim bir isginini egitimde gecirmesini istemeyen igletmeler,
egitimleri hafta sonlarinda veya hafta i¢i kisa modiller halinde parca parga
gerceklestirmeyi tercih etmektedirler.

3 Goldstein, s.24.
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Biinyesinde ihtiya¢ duyulan egitimi gergeklestirecek uzmanlikta ¢alisanlara sahip
olmayan igletmeler bu konuda egitim firmalanyla galigmaktadirlar. Bu durum artilar
oldugu kadar egitmenin firmay! tanimamasi gibi eksilere de sahiptir. Bu konu ilerleyen
bélimlerde detaylanyla ele alinacaktir.

Bu faktérlerin ele alinmasi uzun ve emek gerektiren bir sirectir. Organizasyonel
analiz, uygulamada en uzun ve en zor siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu slrecin
6nemi, egitim ihtiyagc analizi sirecindeki diger faktérlerle birlikte ele alindiginda
pekisecektir.

2.1.2 Gorev Analizi

Gérev analizi, caliganlardan yerine getirmeleri beklenilen goérevier ve bu
gbrevierin tamamlamak icin gerekli olan bilgi, beceri ve yeteneklerin dahil oldugu is
aktivitelerinin tamimlanmasidir.®® Egitim ihtiyag analizinde ele alinacak olan Ggiinch
baslik olan kisi analizinin dogrulugu da gérev analizinin geregince gergeklestiriimesine
baghdir ¢lnki kisi ve gérev analizi sonuglan arasindaki uyum derecesi, egitim
ihtiyaclarini belirlemekte kullanilir.

McGehee ve Thaye, gérev analizinin;

1. Bir igi olugturan alt gérevier,

2. Bu gérevierin nasil yerine getirildigi ve

3. Bir caliganin bu gérevieri yerine getirebilmesi igin hangi davraniglari
sergilemesi

gerektigini igerdigini belirtmektedirler.®

Gorev analizinin agilimlan arasinda yer alan bilgiden kastedilen, belirli bir ise
iliskin olay ve prosedirlerdir; bir doktorun insan vicudunun 6zelliklerini bilmesi gérev
analizinin bilgi bash§: kapsaminda yeralmaktadir. Aym doktorun igne yapmasi,
operasyonlar gerceklestirmesi veya bir bacagi algiya almasi ise gorevin beceri kismini

% Noe, s 75.
% Cakirokkall, s 42.
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olusturmaktadir. Yetenek ise gorevi yerine getirmek igin gerekli olan fiziksel ve zihinsel
kapasiteyi temsil etmektedir. Doktorun ortaya gikan semptomlar ve belirli hastaliklarla
arasinda ilgi kurarak, bir taniya varmasi ve neticede bir tedavi 6nermesi, ila¢ vermesi,
gorevin yetenek kisminda yeraimaktadir.

Goérev analizinde isin gerceklestirildigi kogullar da incelenmelidir. Isin
gerceklestirildigi fiziksel mekan, calisma saatleri, gerekli techizatlar ve glvenlik
kosullarinin belirtiimesi gerekir. Gorev analizinin sonuncu bileseni ise performans
standartlaridir. Belirli bir isi yerine getiren calisandan neler beklenmektedir, o is i¢in
kabul edilebilir is sonuglar nelerdir, bu sorularin gérev analizi siirecinde cevaplanmasi
gerekir.

Goldstein  kitabinda, egitim ihtiyag analizinin dodru bir gekilde
gerceklestirilebilmesi icin gorev analizinin igerik odakli, stratejik ve fonksiyonel gérev
analizi olarak G farkl sekilde degerlendiriimesi gerektigini belirtmektedir® .

Icerik odakli gérev analizinde bir isi olusturan gérevier ve is icin gerekli olan
bilgi/beceri/tutumlar incelenmektedir. Bu analiz siirecinde ilk olarak operasyonlarin ve
ige iligkin terminolojinin genel bir gergevesi ¢izilmeye caligihr.

Icerik odakli gérev analizinin ikinci adiminda, tiim organizasyondan segilen farkl
kademelerdeki ve pozisyonlardaki ¢alisanlarla bir dizi gérigmeler gerceklestirilir. Bu
gérismelerin amaci ¢alisanlarin yerine getirdikleri gérevier konusunda bilgi toplamaktir.
Bu gériasmeler sonucunda gé6revieri tanimlamakta kullanilan “tanimlayicilara”
kavusulmaktadir. Elde edilen bu tanimlayicilarin agik, anlagilir ve net olmasina dikkat
edilmelidir.

Ugiinci adimda, tanmimiayicilan gelistirmek konusunda gériisilen calisanlara,
egditim ihtiyaci konusunda belirli sayida yargiyi temsil eden puanlamalara dayanan is ve
gbrev ifadelerinden olusan yapillandinimig anketleri cevaplamalan istenir. Buradaki
yargilardan kastedilen genellikle igin 6nemi veya igbaginda 6grenme firsati seklindeki
ifadelerdir.

% Goldstein, s 73-79.
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Dérdiinci adimda tim bilesenler, ik adimda belirlenen operasyonlar,
sonrasindaki gorevler ve bunlann organizasyon iginde tasidiklari 6neme iligkin
degerlendirmeler, bir araya getirilerek, calisanlarin egitim ihtiyaclan tespit edilmeye

cahisihr.

Ikinci olarak belirtilen stratejik is analizinde gelecekteki amaglar g6z 6ninde
bulundurulmaktadir. Bu da egitimlerin sadece mevcut goérev analizlerine uygun olarak
degil, gelecekteki amacglara da uygun olarak belirlenmesini, tasarlanmasini,
uygulanmasini ve degerlendiriimesini gerektirmektedir. Bunun igin farkh kademelerden
ve pozisyonlardan segilen ¢alisanlardan  organizasyonlarinin  gelecekteki
gereksinimlerinin neler olacagina iligkin goérisleri alinmaktadir. Bunlardan hareketle
gelecege iligkin gérev ve bilgi/beceri/tutum analizleri gergeklestirilir.

Isin gelecegine iliskin dngdriiler arasinda sektérdeki ve is dinyasindaki genel
degisimlere de yer verilmelidir. Gergeklegsmesi planlanan yasal diizenlemeler dahi bir
gérevin tamamen farkli bir nitelik kazanmasina veya iginde bulunulan dénemde
mevcut olmayan bir gorevin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.

Fonksiyonel is analizi, gérevier ve temel birim Uzerine odaklanmaktadir. Bu tir
analiz siirecindeki temel sorular sunlardir:

- Kim?

- Hangi eylemler gerceklestiriimeli?

- Hangi sonuglara ulasiimah?

- Hangi araglara ve/veya ekipmana ihtiya¢g duyuluyor?
- Talimatlar nelerdir?

Bu tlir gérev analizinde galisanin verilerle, insanlarla ve makineler/aletierle iligki
derecesi incelenmektedir. Bu iligkilere iligkin derecelendirme Sekil 2.1.1.1'de
goraimektedir:
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Tablo 2.1.2.1 : Veri-Insan Alet/Makine lligkilerini Derecelendirme

Veriler Insanlar Aletler/Makineler
6. Sentez 7. Kilavuzluk(Mentoring) 3. Ince  calisma(precision
5. Koordinasyon 6. Miizakere working)
Yenilik 5. Nezaret etmek(Supervising) Alet, arag¢ kurma
yapma(lnnovating) 4. Danigsmanlik Caligtirma
4. Analiz Talimat verme (Operating)-Kontrol 1l
3. Hesaplama Etkilemek(Treating) 2. Manipule etme
Derleme 3. Kogluk Operating-Kontrol |
2. Kopyalama ikna Sirme-Kontrol
1. Kiyaslama Yonlendirmek(Diverting) Caligtirma
2. Bilgi degistirme 1. Elle
1. Talimat aima, Kullanma(Handling)
Yardim, Hizmet sunma Besleme-Yetistirme
Goézlemleme(Tending)

Kaynak :Goldstein, s. 77.

Tablo 2.1.2.1’de g¢alisanlarin veriler, aletler ve insanlarla iligkileri konusundaki
derecelendirme sistemi goriimektedir.

Tabloda gérilen sistemin kullaniimasiyla gergeklestirilen analiz sonucunda
kisilere verilmesi gereken egitimin dizeyi belirlenmektedir. Gérevi geregi insanlaria
dglincli derece iligkiler kuran bir ¢alisan, kogluk, ikna, yénlendirme konularinda egitim
alabilir ancak bu caliganin gelecekte bir degisiklik dngoriilmedigi siirece, mentoring
konusunda egitim almasi ¢ok fazla anlam tagimayacaktir. Ayni sekilde sayilarla iligkisi
sadece verilen rakamian bilgisayara girmek olan bir calisanin, ileri istatistik teknikieri
konusunda egditim almasi da gerek mali kayip, gerek zaman ve isgiicli, gerekse
calisanin ihtiyaci diginda bir editime katilmasi sonucu yagadi§i olumsuziuk anlaminda
kayiplara yol agacaktir.
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2.1.3 Kisi Analizi

Kisi analizi, egitime katilacak olan caliganlarin beceri, bilgi, ve tutumlarinin
analizini icermektedir. Bu analiz sonucunda, ¢aliganlarin organizasyon ihtiyaclar
cercevesindeki mevcut durumlari, yetkinlik diizeyleri ve organizasyonun etkinligi icin
hangi noktalarda desteklenmeleri gerektigi tespit edilmekte ve gdrevierini yerine
getirmeleri konusundaki yeterlilikleri 6igciimienilmektedir.

Geleneksel egitim anlayisi, katihmcilarin bilgi ve beceri diizeylerindeki farkliliklar
gozardi edilerek standart bir igerik sunulmasi seklinde yuritilmektedir. Klasik
yaklagimin bu noktadaki eksikligi kisi analizi ile gideriimeye ¢aligiimigtir.

Kisi analizinde bireylerin daha 6nceki is deneyimierinden baslanarak, 6grenme
konusundaki kapasitelerine ve istekliliklerine iligkin ¢ok sayida soruya cevap
aranmaktadir.

Noe, kisi analizinde ele alinmas! gereken temel basliklarin yetenek,
bilgi/lbeceri/tutumlar ve motivasyon oldugunu belirtmektedir.®® Goldstein ise
bilgi/beceri/tutum analizini, egitim ihtiya¢ analizi sirecinde kisi analizinden bagimsiz,
ayn bir baglik olarak ele almig ancak bunun kisi analizinin bir pargasi olarak da ele
alinabilecegini belirtmistir.3® Bu konudaki genel egilimden hareketle, bu caligmada da
bilgi/beceri/tutum analizi, kigi analizi baghg: altinda ele alinacaktir.

Bilgi/beceri/tutum analizine iligkin iki temel soru s6z konusudur:

1. Organizasyonel etkinlik icin hangi bilgi/beceri/tutumlara ihtiyag vardir?
2. Calisanlar bilgi/beceri/tutumlan konusunda ne élgiide yeterlidirler?

Birinci sorunun cevabi bir dnceki baglikta ele alinan “Gérev Analizi” sirecinde
ele alinmaktadr.

3 Noe, s.45.
% Goldstein, s .70.
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Kisi analizini gerceklestirebilmek icin her seyden énce performans kriterlerinin
neler oldugunun bilinmesi gerekir. Bu durum, Insan Kaynaklari fonksiyonlarn arasindaki
uyumun da gerekliligini yansitmaktadir, egitim ihtiyag analizinin geregince igleyebilmesi
icin igletmede dogru bir sekilde kurulmug ve yiritiimekte olan performans ydnetim
siirecine de ihtiyag duyulmaktadir. Bir sonraki bdliimde yer alacak olan “Egitim Ihtiyag
Analizinde Kullanilan Araglar”  konusunda performans degerlendirme sonuglarinin
yeraimasinin nedeni de bu iligkidir. Performans degerlendirme sonuglan, c¢alisanin
bilgi/beceri/tutum agisindan hangi alanlarda yetersiz kaldigini ortaya koymakta, egitim
ihtiyag analizi de bunlan ¢alisanin katimasi gereken egitim alanlan olarak
belirlemektedir.

Kisi analizi sadece bilgi/beceri/tutum analizinden olusmamaktadir. Egitimlerin
basansindaki kritik fakt6rlerden biri olan galiganlarin egitime hazir olmalari, egitime
yonelik yaklagimlari ve istek diizeyleri de, kisi analiz siirecinde cevaplanmasi gereken
sorular arasinda yer almaktadir. Galigsanlarin egitim dizeyi, gegmiste katildiklari mesleki
egitimler ve kigisel gelisim egitimleri, 6grenme kapasitelerine iligkin sorular, kisi
analizinde cevaplanmasi gereken sorulardir.

Noe'nin kisi analizi siirecine iligkin olarak vermis oldugu basliklar cevaplanmasi
gereken genel soru baghklarini vermesi agisindan faydalidir, bu amagla ¢alismada bu
bagliklara yer verilmistir.

Noe'nin ele almig oldugu egitme hazir olma kavrami iki boyutta
degerlendiriimektedir; bunlardan ilki, gerek “Gérev Analizi” baglikli bélamde, gerekse bu
bélumin ilk paragraflarinda ele alinan bilgi/beceri/tutumiann tespiti, ikincisi ise
caliganlarin egitime yénelik motivasyonlaridir. Buradaki motivasyondan kastedilen
calisanin egitime katiim konusundaki istegini arttirmaya yonelik eylemlerdir. Calisma
ortami ¢alisanlarin editime katihmi konusunda onlara bu olanagi saglamalidir.

Noe kitabinda, calisanlarin performansianini ve 6grenmelerini etkileyen faktérierin
“kisi karakteristikleri®, “girdi”, “cikti”, “sonuclar’ ve “geribildiim” baghklan altinda
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degerlendirilebilecegini belirtmistir.’° Bu bagliklar ve “performans ve &grenme” iligkisi
Sekil 2.1.3.1de gérilmektedir.

Kisi Karakteristikleri

- Yetenek ve beceri
- Tutum ve motivasyon

- Calisma gerekliligini anlama
- Gerekli kaynakiar(ekipman, vb)
- Diger islerden kaynakianan engellemeler
- Caligma firsati
Cikti
- Basarih galisma degerlemesi standardi
Sonuglar

- Pozitif sonuglar/calisma tesvikleri
- Birkag negatif sonug

Geribildirim

- lsin nasil yapildigi hakkinda sik ve belirli geribildirim

Sekil 2.1.3.1 : Calisan Performansini ve Ogrenmesini Etkileyen Faktérler
Kaynak : Noe, s 65.

Kisi karakteristikleri altbaghklarindan da anlasilacag: gibi, calisanin
bilgi/beceri/tutumlarini ele almaktadir. Girdi ise ¢alisana sunulan isi hakkinda neyi,
nasil, ne zaman yapacagi gibi bilgiler ve kaynaklan(arag, alet, finansal kaynaklar,
isglich, zaman,...) igerir. Cikti, is performansi standartlarini ele alan basghktir. Sonuglar
isin yapilis amacini géstermekle birlikte bazen amaca ulagilamayabilir de, bu durumda
negatif sonuglar s6z konusudur. Geribildirim, girdi baghg! altinda sunulan bilgilerden
farkl olarak siireg icinde ¢alisana sunulan bilgilerdir; calisana sireg igerisindeki artilar,
eksileri ve neler yapabilecegi bu geribildirim strecinde iletiimektedir.

0 Noe, s.65.
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Bireylerin 6grenmeye yo6nelik motivasyonlar kigisel 6zellikleriyle oldugu kadar
icinde bulunduklari ortamla da birebir iligkilidir. Ogrenen Organizasyonlar konusunda sik
sik yinelenen “6grenme kltird” ¢aliganlan 6grenme konusunda motive eden bir kiiltlire
karsilik gelmektedir. Bazi organizasyonlarda “6§renme” mevcut uygulamalar ve sistemi
baltalayici bir unsur olarak algilanir. “Burada isler béyle yurar’ veya “Size bildirilenleri
yapin® Kkiiltlrleri ¢alisanlarin 6grenme konusundaki motivasyonunu olumsuz etkileyen
kultarlerdir. Ancak cevrenin  6grenme (zerindeki etkisi bununla siniri degildir,
bilgisayarlarin her yerde bulundugu bir ortamda ¢aliganlar igin daktilo kursu diizenleyen
bir igletmede, caliganlarin bu kursta paylasilan bilgileri 6grenme istekleri gok dusik
olabilir.

Kigisel karakteristiklerin icine caliganlarin biligsel yetenekleri de girmektedir.
Biligsel yetenek soézlii anlayis, nicel yeterilik ve muhakeme yetenegdi olmak (izere ii¢
bélimden olusmaktadir. Sézli anlayistan  bireylerin  konugma ve yazma dili
konularindaki kapasiteleri anlagiimalidir. Nicel yeterlilik ise, bireylerin sayilarla olan
iligkileri etrafinda sekillenmektedir. Muhakeme yeteneginde ise, bireylerin kargilagsmig
olduklan soruniar karsisindaki ¢6zim bulma konusundaki yeterlilikleri kastedilmektedir.

Suphesiz caligsanlarin sahip olmalari beklenen biligsel yeterlilik diizeyi yapmis
olduklari igse gore farkhlagsmaktadir. Bir halkla iligkiler gorevlisiyle, strrekli laboratuarda
calisan bir kimyagerden beklenen sézel yetenek ayni diizeyde degildir.

Biligsel yetenek, egitim sonuglarini dogrudan etkilemektedirler. Birey bir egitim
programi esnasinda kendisine verilen bilgileri ve o&gretilen teknikleri anlamak ve
uygulamak konusunda yeterli biligsel yetenede sahip degilse, s6z konusu egitimin
amacina ulagsmasi mamkin degildir. Bu nedenle egitim tasannminda bireylerin biligsel
kapasiteleri g6z dniinde bulundurularak, programlar gelistirilmelidir. Bunu yapabilmek
icin de egitim ihtiyag analizi strecinde bireylerin biligsel yeteneklerinin incelenmesi
gerekir. Caliganlarin biligsel yeteneklerinin tespiti de gorev ve kisi analizi streclerinin
ortak sorularindan birini olusturmaktadir.

Bireylerin is yagamindaki performanslarini etkileyen 6nemli unsurlardan bir tanesi
de “benlik yeterliligi*dir. Benlik yeterliligi kisinin isini bagariyla yapacagina iligkin inanci
olarak o&zeflenebilir. Benlik yeterliligi diigik bir calisan, isini bagariyla yapacagi
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konusunda kendinden emin degildir ve egitimleri de bu korkusunu pekistiren unsurlar
olarak g6érmektedir. Bunun altinda egitimi, yetersiz oldugu alanlan ortaya gikarmak
konusunda bir ara¢ olarak gérmesi yatmaktadir. Calisanin bu konudaki yaklagimini
olumluya cevirmek 6nemli bir paradigma degisimini gerektirmektedir. Bu noktada
isletme yo6netiminin veya egitim biriminin; egitimlerin amaglarinin onlarnn yetersiz
olduklan alanlari belirlemek amaciyla degil, onlarin kendilerini bu konuda daha
hissetmelerini sagdlayacak, performanslanini geligtirmek amaciyla gergeklestirilen
eylemler oldugu konusunda c¢alisanlarini ikna etmesi gerekmektedir. Bunun igin egitim
6ncesinde egitimler hakkinda bilgi verilmeli, calisanlarin egitimler  konusunda
kafalarinda olugan soru igaretleri gideriimeli ve egitimin olasi sonuglan hakkinda
ornekler verilmelidir. Bireyler egitimin onlara sunacagi faydalan bir bagkasinin
go6stermesiyle degil, kendi muhakemeleri sonucunda gérebildikleri durumlarda egitimier
amaclarina ulagsmaktadir.

Calisanlanin kariyerlerine iliskin beklentileri planlann ve egitim ihtiyaclarinin
farkinda olmalan, onlann egitme katihmlan {zerinde 6nemli rol oynamaktadir.
Calisanlarnin belirli saat kotalarini doldurmak adina egitimlere katiimalarini saglamak
veya, sektorde, is dinyasinda yaygin olarak diizenlenen egitimleri dizenleyerek
calisanlardan bu egitimlere katiimalarini istemek, 6grenme Gzerinde en bilylk etken
olan icsel gidilenmeyi ortadan kaldirmaktadir. Calisan egitimle kendi ihtiyaglarn
arasinda bir bag kurabiliyor ve s6z konusu egitime ihtiyaci oldugunu, kendini gelistirmek
icin bu egitime katilmasinin gerekli oldugunu disuniiyorsa, egitime katiim konusunda
isteklilik sergileyecek, bu da 6grenme sirecini olumlu yonde etkileyecektir. Ancak bunun
tersine igledigi bir stregte, 6grenmenin gercekiesmedigi gibi ¢caliganin egitimlere karsi
genel bir olumsuz yaklasima sahip olmasi da s6z konusu olabilir. Bu durumda
calisanlara katilacaklari egitim konusunda se¢me sansi taninmalidir. Calisanin
organizasyonun, mevcut ve gelecekteki olasi gérevierinin gerektirdikleri disinda egitim
seceneklerine yénelmesi durumunda ise, bu konuyla ilgili olarak g¢aligania konugulmali
ve bu ydndeki tercihlerinin hangi noktalarda yogunlagsmasi gerektigi ve nedenleri
paylagiimahdir. Bu tir gdérismeler sonucunda caliganlanin kariyer planlarinda
degisiklikler yapilmasi gerektigi sonucuna ulasgilabilir. Her ne kadar egitimler galisan
memnuniyetini arthrmayl hedefliyorlarsa da sadece bu amagla, organizasyon
amaclanna hizmet etmeyen egitimler dizenlenmesi igletmeler agisindan akilci bir
hareket olmayacaktir. Bu durum ézellikle teknik egitimler igin gecerlidir. Kisisel geligim
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egitimleri tim kademeler ve gérevler igin anlam tagimaktadirlar ve bir igletmedeki her
kademeden cgalisana olumiu katkida bulunacak egitimlerdir. Ancak bir isletmedeki
santral géreviisinin ls Etodi egitimine katima isteginin kabul edilerek bu egitime
katiimasi gerek isletme gerekse galisan agisindan ¢ok fazla anlam tagimayacaktir.

2.1.4 Egitim ihtiyag Analizinde Kullanilan Araglar

Egitim Ihtiyag Analizinin, egitim sirecindeki dnemi “Egitim Ihtiya¢c Analizi” genel
baghgi altinda ele alinmigti. E§itim programlannin uygulanmasi siireci geregince iglemis
olsa dahi, ihtiya¢ duyulmayan konularda gergeklestirildikleri durumda, ¢alisanlar ve
isletme agisindan anlamli olmayacaklardir. Isletmeye yuklemis oldugu maliyetin yanisira
caliganlarin ihtiyag duymadiklan bilgileri iceren egitime nicin katildiklarina iliskin sorular
sormalarina neden olabilmektedir. Bu tarz durumlarla karsilagsmamak igin egitim ihtiyag
analizi sirecinin dogru sekilde gerceklestiriimesi, sire¢ icinde dogru araglann
kullaniimasi gerekmektedir.

Egitim ihtiya¢c analizi sirecinde, bilgi toplamada kullanilan dort arag s6z
konusudur:

- Anketler

- Bireysel gérismeler
- Odak gruplan

- Goézlem

Bazi kaynaklar anketler ve bireysel gérismeleri atmosfer taramasi baglhig altinda
birlestirmektedirler.*! Calismada bu konudaki genel egilimlerden hareket edilerek bu
araclar ayr ayn ele alinmigtir.

Bu yéntemlerden farkli olarak Noe’nin kitabinda teknik el kitaplari ve kayitlan
okumaktan da s6z edilmektedir.*? Bu araglardan higbirisi tek basina dogru ve yeterli

1 Zepnep Ulagan, “Egitimde Ihtiyag-Beklenti-Sonug Zincirinin Kurulmasy®, Egitimciler Zirvesi'ne sunulan
bildiri, Istanbul, 10-11 Haziran 1998, s.2.
“ Noe, s. 59.
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ara¢ olarak tanimlanmamaktadir. Bu araglar birlikte kullanildiklarinda anlamli sonuclar
elde edilebilmektedir.

2.14.1 Anketler

Anket kullanimi, egitim ihtiya¢ analiz strecinde en yaygin olarak kullanilan bilgi
toplama yoéntemidir. Bu yodntem, egitim ihtiyag analiz surecinde kullanilan diger
yontemiere gore daha ucuz olmalar, ¢ok sayida ¢aligana ulagmada kolaylik saglamalari
ve elde edilen bilgilerin daha kolay bir gekilde 6zetlenmesi nedeniyle tercih
edilmektedir. Ancak anket uygulamanin belirli sakincalar da s6z konusudur. Anketleri
¢cok sayida caligana ulastirmak ve bunlari toplamak kolay olmamaktadir. Bazi
anketlerin, calisanlanin birbirlerini etkilememeleri icin tim calisanlara ayni anda
dagitimasi ve cevaplanmasi gerekmektedir. Cok sayida c¢alisamin bulundugu
isletmelerde bdyle bir uygulamada bulunmak oldukca gugtar. Anketlerin cevaplanmasi
konusunda belirli bir yaptinm olmadiginda anketlerin geri dénis orani dustk olmaktadir.
Ancak yaptinmin olmasi durumunda da calisanlar yaptinmla karsilagsmamak igin
anketlerde yer alan maddeleri gelisiglizel cevaplayabilmektedirler. Bu da elde edilen
sonugclarin saghkh olmayabilecedi anlamina gelmektedir. Anket uygulamalarindaki bir
diger sakinca da anketlerde belirli bir standardizasyona gidildigi icin detaylarin gézardi
edilebilmesidir.

Egitim ihtiya¢c analizi sirecinde ilk adim olarak egitim ihtiyaglarinin tespiti
konusunda genel bir anket uygulanarak, bundan sonra alt bagliklara inilebilir. Bu tarz bir
anket sonucunda ybnetim veya finans konularinda egitim ihtiyaci oldugu sonucuna
ulagiimigsa, bu bagliklar altindaki egitimlerin alt basgliklarini belilemeye yénelik ikinci bir
anket uygulanabilir. Burada kullanilan anketler sadece ihtiya¢ duyulan egitim konularini
degil, egitime iliskin diger unsurlan beliremek amaciyla da kullanilabilirler. Calisanlara
egitim almak istedikleri konularda ne tir egitimler almak istedikleri sorularak
*konferans”, “vaka calismasi®, “rol oynama”, “web tabanli egitim” gibi seg¢enekler
arasindan tercihte bulunmalari veya bunlar arasinda bir siralamada bulunmalari
istenebilir.

Caliganlarin tercihlerini 6grenmek kadar, tercihlerinin nedenlerini 6grenmek de
énem tagimaktadir. Siralama sorulari veya kapali uclu sorular sonrasinda “Nigin
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oldugunu aciklayiniz.” ifadesiyle anketlerin zayif yonina olugturan aynntitan géz ardi
etmesi 6zelligi bir oranda da olsa iyilestirilebilir.

Bu tir anket uygulamalarinda segenekler s6z konusu ise, duruma iligkin tim
seceneklerin verildiginden emin olunmasi gerekir. Dikkat edilmesi gereken diger bir
nokta da coktan secgenekli durumlarda segeneklerin birbirlerini tamamen diglamig
olmasidir.

Egitim bélimiiniin veya yonetimin igletme ¢alisanlannin egitim ihtiyaclarina iligkin
tercihlerinde kontrol sahibi olmak istemesi durumunda caliganlara coktan segmeli
maddeler sunmasi, tercih alanini kisitlayici olmasi nedeniyle tercih edilmelidir. Béylece
calisanlar sinirli da olsa kendi tercihleri etrafinda karar alindigini digiinerek, egitimlere
katihm konusunda daha cok istek sergileyebilirier.

Genel anket uygulamalarinda 6nem tasiyan noktalara bu siiregte de dikkat
edilmelidir. Yazim yanhislan, ¢ift anlamhlik gibi durumlardan uzak durulmahdir.

Anketler, egitim ihtiya¢ analiz siirecinde kullanilan araglar arasinda maliyet
acisindan avantajli olmasi ve ¢ok sayida calisana ulagabilmeyi saglamasi nedenleriyle
tercih edilmektedirler. Anketler igin harcanan zaman kisisel gériismeler veya birebir
gbzlem ic¢in harcanan zamandan daha azdir. Anket uygulamalari uzman kisiler
tarafindan dogru olarak gerceklestirildiginde ve sonuglar dogru olarak yorumlandiginda,
calisanlann egitim ihtiyaglarinin belirenmesi konusunda 6nemli girdiler saglamaktadir.
Anketlerle genel egitim ihtiyaglan basliklan elde edildikten sonra, spesifik basliklarin
elde edilmesi konusunda diger yéntemlere basvurulabilir.

2.1.4.2 Bireysel Goriigmeler

Calisanlarla bireysel gbrismeler uzun zaman almasi ve buna baglh maliyeti
nedeniyle yaygin olarak kullaniimayan bir yéntemdir ancak g¢aliganiarin tam olarak hangi
noktalarda egitime ihtiya¢ duyduklarinin belilenmesinde etkilidirler. Bu tir gériigsmeler
yapilandinimis ve yapilandiriimamig oimak Gizere ikiye ayrimaktadiriar.
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Yapilandirilmis gérismelerde, ¢alisanlarin “evet/hayir” seklinde cevaplayacagi
sorular sorulmaktadir. Egitim ihtiyaci hissedilen genel basliklar ¢ikariimig, dar anlamdaki
egitim alanian belilenmis ise yapilandirilmig gorismelerin uygulanmasit daha dogru
olacaktir.

Yapilandinimamig gorismeler ise acik uglu sorulara dayandirilan gériigsmelerdir.
Egitim ihtiyaglarinin neler oldugu konusunda sadece genel egitim bashklan mevcut ise
bu tiir goriigmelerin gerceklestiriimesi dogru olacaktir.

Bireysel gérismelerin etkinligi ve amaglarina ulagsmalan igin dikkat edilmesi
gereken bazi noktalar s6z konusudur. Buniardan ilki gérismelerde egitim ihtiya¢ analizi
amaci digina cikilmamasidir. Bazi durumlarda gériismeler ihtiyaclardan c¢ok istekler
Gzerinden ylrimektedir ki, bu gérigsmenin amaci digina c¢ikilmasi  anlamina
gelmektedir.

Ust yonetimin veya Insan Kaynaklari departmaninin  ¢aliganlarla
gerceklestirecekleri gériismeler oncesinde, gorigsmelerin amacina ve yapisina iligkin
genel bilgi vermesi ve siirece iligkin temel noktalan belitmesi, gérigmelerin etkinlijinde
oénemili rol oynamaktadir.

Goriigmelerde dikkat edilmesi gereken noktalar su gekilde 6zetlenebilir:

- Gorasmeler tarafsiz ortamlarda gergeklestiriimelidir.

- Gérigsmelerde sadece amaca y6nelik sorulara yer verilmelidir.

- Gérugmelerde farkli tirden sorular sorularak monotonluk 6nlenebilir.

- Gorigmelerde kigisel goruslerin dile gefirimesinden mamkian oldugu
middetge kaginiimalidir

- Goriigme esnasinda ¢alisanlanin kendilerini sinavda gibi hissetmeleri
énlenmeli, onlarin gelisimine yonelik editimler icin orada bulunduklari
anlatilarak kendilerini rahat hissetmeleri saglanmalidir.

Kigisel gérigmeler bazi durumlarda telefonla da gergeklestiriimektedirler ancak
bazi caliganlarin telefonla iletisim konusunda kendilerini rahat hissetmemeleri, telefonia
iletisimde fiziksel tepkilerin dictilememesi bu gériigsmeler sonucunda dogru veriler elde
edilmesini olumsuz yénde etkileyebilmektedir.
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2.1.4.3 Odak Gruplan

Birebir gérigmelerin cok uzun zaman almasi nedeniyle bazi durumiarda egitim
ihtiyac analizi farkh pozisyonlardan calisanlarin bir araya geldikleri toplantilarin
uygulanmasi yoluyla gergeklestiriimektedir. Bu uygulama surecinde gruplarin, 8-12 farkli
birim calisanin katilimiyla gergeklestiriimesine &6zen gdsterilmelidir. Sayinin onikiyi
asmasi durumunda gruplarin homojen alt gruplara ayriimasi uygulamasina gidilebilir.
Uygulama esnasinda alt gruplarin paralel oturumlarla toplanmasi tercih edilmelidir.

Odak gruplari uygulamasindaki hazirlik strecinde agagida belirtilen noktalar géz
éninde bulunduruimalidir:

- Grup yapisina dair fikirbirligi
- Amaglar ve hedefler konusunda fikirbirligi
- Katilimcilarin ve yonetimin beklentileri ele alinmalidir

Bu toplantilarda, toplantiyi yéneten kisinin igletme veya en azindan egitimi alacak
grubun digindan olmasi galigmanin objektifligini arttirabilir ancak bu durumun da maliyet
ve igletmenin 6zel konularinin digariyla paylasilimasi gibi sakincalari s6z konusu olabilir.

Odak toplantilarini y6neten kisiler farkh roller sergileyebililer. Bu konuda
karsilasilabilecek genel rol modelleri sunlardir:

- Kilinik rol : Toplantlyi yoneten kigi sorular sorarak c¢alisanlarin bu sorular
karsisindaki fiziksel tepkilerini ve yaklagimlarini yakindan gézlemier.

- Saldirgan rol : Toplantiy1 yoneten kisi ¢ahisanlarin fikirlerini dinler, 6rnekler
kullanarak grubu, belirledikieri egitim ihtiyag alanlani konusunda
“gerekgelendirme surecine” yénlendirir.

- Informal rol : Toplantiyi yéneten kisi calisanlar Gizerinde herhangi bir baski

olugturmaktan kaginir, yapilandiriimamis bir toplanti strecine gére hareket
eder.
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Grup baskanlarinin tarafsiz olmasi son derece énemlidir. Caliganlar, bagkalarinin
onlarin adina egitim ihtiyaclan olarak belirledikleri alaniarda egitimlere katiimaktan
rahatsizlik duyabilirier. Onemli olan kendilerinin geligim ihtiyaci duyduklari alanlar tespit
edebilmeleri ve bu konuda egitim talebinde bulunmalandir.

Odak gruplan, genellikle genis anlamdaki egitim baghkianni belirlemek igin
kullaniimaktadirlar. Diger yontemlerde oldugu gibi odak gruplari uygulamasi tek bagina
yeterli oimamaktadir.

2144 Gozlem

Egitim ihtiyag analiz sirecinde gdézlem yontemine bagvurulmasi, bilgilerin ilk
elden edilmesini saglamaktadir. Egitim ihtiyaclarin tespit ederken genelde gézlemlere
dayanarak hareket ederler ancak bu gézlemler sistematik olmayan ve genel anlamda
gerceklestirilen gbézlemlerdir. Burada ele alinan sistematik gézlemde, gérigsme, anket
veya odak gruplan uygulamalarindaki gibi calisanlann is akiglarinda kesintiler
olmamaktadir.

Gozlem surecinin saglikh igleyebilmesi igin gerekli olan temel unsur, gézlemde
bulunacak kisilerin gézlemleyecekleri konularda uzman olmalandir.

isletmeler egitim ihtiyag analiz sirecinde bu ydntemi uygularken su temel
sorularin cevaplarini aramalidiriar:

- Gobzlemlenecek konuya iligkin uzmanliga sahip miyiz?

- Goézlemde bulunacak kisiler gézlem ve o6nerilerinde tarafsizlar mt?

- Bu konuda isletme iginden veya digindan uzmanlarla ¢aligsmanin sonuglan
nelerdir?

Godzlem sireci esnasinda calismanin amaci tam c¢ahlsanlara agiklanmaldir.
Buradaki gbézlem sireci rasgele bir gézlem olmadidi igin zaman cergevesi ve gézlem
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stirecindeki adimlara iliskin plan geligtiriimelidir. G6zlem sireci esnasinda igin glnlik
akisina midahalede bulunulmamali, ¢alisanlar bundan etkilenmemelidirler. Gézlem
sonuglari detayli olarak raporlanmalidir. Raporda siire¢ icerisinde kargilagilan standart
durumlar ve istisna durumlar tek tek belirtiimelidir.

Isletmede yeni siiregler veya aletlerin kullamimina baglaniimigsa, bu noktadaki
gozlemler son derece 6nemlidir. Calisanlarin hangi noktalarda zorluk yasadiklari
belirlenerek, o noktalarda egitim destegine bagvurulmaldir.

Yoénetim uygulamalarindaki godzlemlerde kigilerarasi iligkilere odakianiimall,
davranigsal tepkilerin belirenmesine ¢aligiimalidir.

Egitim ihtiyag analizinde atilan adimlar sonraki tiim faaliyetleri etkilemeleri
acisindan son derece énemilidirler. Bu agamadaki adimlarin dogru atiimasi ve araglarin
dogru sekilde kullaniimasi, egitim cahsmalarinin kapsaminin dogru belirlemesini
saglayarak igletmelerin dogru yénde ilerlemelerini saglayacaktir. Bundan sonraki
bélimlerde, ise dogru yénde baglayan isletmelerin egitim siirecindeki diger adimlarinin
neler oldugu ele alinacaktir.

2.2 Egitim Amaglannin Belirlenmesi

Isletme caliganlarinin hangi alanlarda egitime ihtiyag duydukiarini belidemek
amaciyla gerceklestirilen egitim ihtiyag analiz siireci sonrasinda egitim iceriginin
belirlenmesi ve egitim sonuglarinin degerlendiriimesinde 6nem tasiyan egitim
amaglarinin belirlenmesi siirecine gegilmektedir.

Egditim amagclan; &6dretici amaclar, organizasyonel ve departmantal amaglar,
bireysel amaglar ve geligim amagclan olarak gruplandirimaktadiriar .** Parry ise egitim
amagclarinin egitim surecindeki amaglar ve egitim sonrasinda ¢aligma ortaminda
gerceklesmesi hedeflenen amaglar olarak ikiye aynldigini belirtmektedir. Parry’nin
belirtmis oldugu bu amaclar bilgi ve davranig boyutunda gergeklesmesi hedeflenen
amaclar olarak da tammianabililer. Egitim slrecindeki amacglan “ara kademe
davraniglar® olarak tanmimlayan Parry, egitim sonrasindaki, calisma ortamindaki amaglari

3 Cakirokkall, s 49.
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da “nihai davraniglar’ olarak tanimlamistir.* Bir satis elemaninin, satig becerileri
egitimini takiben verilen testteki bilgi sorularim dogru olarak cevaplamasi ara kademe
davranis amagcianna ulasiidigini gosterirken, egitimde o6grendiklerini is yasaminda
uygulamaya gegirmesi nihai davranig amaglarnna ulagidigim géstermektedir.

Ogretici amaglar, egitimde ne tur bilgilere yer verildigi ve hangi ilkelerin
gerceklestirildigi ve kavramlanin 6grenildigi, bu kavramlarin kimlere ve ne zaman
6gretildigi gibi sorulann cevaplarina iligkin amaglardir.

Organizasyonel veya departmantal amaglar ise egitimin ise devam oranlart,
verimlilik, maliyetler ve c¢aligan devir orani gibi organizasyon ve/veya departman
ciktilan Gizerindeki etkilerine iligkin amaclardir.

Bireysel amaglar ve gelisim amaglari, editimin galisanlarin davraniglari ve ortaya
koyduklari is sonuglari Gzerindeki etkilerine iliskin amaclardir. Egitimin caliganlann
bireysel gelisimi Gizerindeki etkileri de bu kapsamda ele alinmaktadir.

Egitime iliskin amagclar mutlaka géziemlenebilir ve &lgilebilir olmahdirlar. Daktilo
kurslarina katilan bir ¢alisanin kursa katilimina iliskin “kurs sonucunda hizli sekilde
yazmalidir’ seklinde bir amag¢ belirtiimesi dogru degildir. Bu amacin “kurs sonrasinda
dakikada 50 kelime yazmalidir” seklinde ifade edilmesi dogru olacaktir.

Egitim amaclarini belirlerken egitimin uygulanma nedenleri de g6z o&niinde
bulundurulmalidir. Buradaki genel nedenler su sekilde siralanmaktadirlar:

- Oryantasyon egitimleri

- Degisikliklere uyum egitimleri

- Bilgi tazeleme egitimleri

- Ust duzey goreviere hazirlik egitimleri®

“ Scott B.Parry, Evaluating the Impact of Training, American Society fot Training and Development,
1997, s 34.
> Oznur Yuksel, Insan Kaynaklan Yénetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 2000, s 201-202.
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Egitim amaglarinin dogru olarak belirlenmesi egitimde paylastlacak bilgilerin,
icerigin sekillenmesinde onemli rol oynamaktadir. Egitim amagclarinin dogru olarak
belirenmemesi veya bu siirecin ihmal edilmesi, bu caligmanin temelini tegkil eden
egitim degerlendirme sirecinin de aksamasina neden olmaktadir. Herhangi bir amag
gozetilmediginde, gergeklestirilen egitimlerin hangi kriterlere gére degerlendirilecedi de
bilinmedigi igin, s6z konusu egitimlerin etkinliginden veya egitim konusunda yapilan
yatinmin geri dénisiinden s6z etmek mimkin olmayacaktir.

2.3 Egitimin Gergeklestirilmesine iligkin Kararlar

Egitim amaglarinin belirlenmesinin sonrasinda egitim tasanmina ve egitimlerin
uygulanma siirecine gecilmektedir. Bu siiregte asagida goérilen temel sorularin
cevaplanmasi gerekir:

1. Egitim yontemi ne olmahidir?

2. Egitim nerede gercgeklestiriimelidir?

3. Egitim ne zaman gergeklestiriimelidir, stiresi ne kadar olmalidir?
4. Egitimi kim gerceklestirmelidir?

Bu béluimde bu sorularin cevaplari ve bu cevaplarin bulunmasi sirecinde
yardimci olacak kavramiar ve faktérler ele alinacaktir.

2.3.1 Egitim Yonteminin Segimi

Egditim yénteminin ne oldugunun belirlenmesinde egitim ihtiya¢ analiz sirecinde
elde edilen bilgiler goz 6niinde bulundurulmahidir. Egitim Ihtiyag Analizi bashginda ele
alindig1 gibi, bu siirecte sadece calisanlarin egitim ihtiyaglan degil, bu ihtiyaglarinin
karsilanmasina iligkin beklenti ve dnerilerine de yer verilmektedir. Egitim yéntemi de, bu
kapsamda yer alan konular arasindadir.

Genel olarak bakildifinda egitim ydntemleri, is basinda egitim yéntemleri ve is
haricinde egitim yontemleri olarak ikiye aynimaktadir. Bu ana baglklar altinda cok
sayida alt bashkla kargilasiimaktadir.
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Egitim yontemleri teknolojik gelismelerle birlikte cesitlenmekte ve farkl nitelikler
kazanmaktadirlar. Noe gibi bazi uzmanlar egitim turlerini geleneksel ve yeni teknoloji
kullanimina dayal egitimler olarak gruplandirmaktadirlar.*

a. Anlatim(Sunus) Yontemi : Noe, geleneksel egitim yéntemlerinin ilki olarak ele
aldigi ve is haricinde egitim yontemlerinden biri olan anlatim(sunug) ydnteminin
altbaghklarini su sekilde siralamigtir:

- Standart anlatim: Egitilenler dinlerken ve bilgiyi 6zimserken, editici anlatir.

- Takim 6gretimi: lki ya da daha fazla konusmaci farkli konular ya da ayni
konunun degisik yonlerini sunariar.

- Konuk konugmacilar: Konugsmaci egitim toplantisina dnceden belirlenen bir
sire icin katilir.

- Paneller: |ki ya da daha fazla konugmac belirli bir konuya iligkin bilgi verir,
sorular sorar ve katilimcilarin sorularini cevaplariar.

- Calisan sunumlan: Calisan gruplari farkh konularda hazirlanarak,
sunumlarini diger ¢alisanlaria paylasiriar.

Giiniimizdeki egitim programlari, ¢aliganlarin programa katihimini saglamak ve
ilgiyi strekli kilmak amaciyla anlatim yénteminin yanisira, ilerleyen paragraflarda ele
alinacak olan diger egitim ydontemleri olan rol oynamalar, oyunlar ve vaka caligmalariyla
zenginlestiriimektedirler.

b. Ornek Olay Yéntemi : Is haricinde egitim yéntemlerinin ikincisi 6rnek olay
yontemidir. Bu yéntem, calisanlara isyerinde karsilastiklari sorunlan tamma, bu
konularda ¢6zim onerilerinde bulunma, verilen ¢d6zim secgenekleri arasinda tercihte
bulunma olanagi sunmaktadir.”’ Bu tiir calismalarda ele alinan ornekierin herkesin
katilimini saglamak amaciyla fazla zorlayici olmamalan ve ¢aligsanlarin duygularinin
siire¢ diginda kalmasi nedeniyle istenilen etkinlige ulagilamamaktadir. Ancak bu
yontemle ¢ok sayida calisana ulagilabilmektedir. Bu calismalarin etkinligi 6mek
olaylann dogru segimine ve galismay! yéneten kisinin becerilerine baghdir.

8 Noe, s 80-91.
7 M. Nail Berzek, Human Resources Management, Istanbul: Marmara Cagdas Bilimler Vakfi, 1998, s 89.
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c. isletme Oyunlan Yontemi : Uclinc is harici egitim yéntemi igletme
oyunlandir. Bu yontemde calisanlardan isletmede kargilagtiklan bir durumu, sorunu
canlandirmalan istenmektedir. Bu yontemin uygulanma amaci, g¢aligsanlarin bazi
yeteneklerini geligtirebilecekleri, zorlayic bir ortam yaratmaktir.*®

Uygulamay! yiriiten kisi gruplara ayriimig olan katiimcilara érnek bir durum
vererek, s6z konusu durumda neler yapilabilecegine iligkin cevaplar hazirlamalarini
ister. Bu yoéntem, rol oynama yontemi ile benzerlikler tagimaktadir ancak rol oynama
yontemi daha ¢ok bireylerin tepkileriyle ilgili iken, burada idari sorunlara ydénelik
¢6zlimler 6nem kazanmaktadir.

Calisanlar katildiklar igletme oyunlaninda, amag belileme, plan yapma, karar
verme, problem ¢6zme alanlanndaki becerilerini geligtirme olanag) bulmaktadiriar. Bu
yéntemin en 6nemli dezavantaji maliyetidir.

d. Rol Oynama Yoéntemi : Doérdiincii is harici yontem, rol oynamadir. Bu
yontemde katihmcilara belirdi roller verilir ve bu rollere uygun hareket etmeleri istenir.
Buradaki amag katilimcilarin duygularini da gézlemieyebilmektir.

e. Duyarhhk Egitimi : Besinci is harici egitim yéntemi duyarhlik egitimi veya
diger adiyla T grubu yontemidir. Bu tiir egitimler calisanlarin kendi tecriibelerini,
duygularini, tepkilerini, algilarini ve davraniglarini tanimlarini ve bunlarin baskalar
tarafindan nasil aigilandigini gérmelerini saglamaya yénelik egitimlerdir.*®

Bu yéntemde, rol oynama yénteminden farkh olarak calisanlar farkii rolleri degil,
kendilerini canlandirirlar. Amag calisanlarin uygulayarak égrenmelerini saglamaktir.

Bu yontemde caligmay! yiriten kisiden sadece katilimcilarin kendilerini rahat
hissedecekleri ortami hazirlamalan beklenmektedir.

“8 Tugray Kaynak ve Digerleri, Insan Kaynaklan Yoénetimi, 1.0, Isletme Fakiitesi, Yayin No: 276, Istanbul,
1998, sayfa 97.

“9 Kaynak, s 198.
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f. In-Basket(Beklenen Sorular) Yéntemi : Is haricindeki egitim yéntemlerinden
altincisi in-basket(beklenen sorunlar) yéntemidir. Bu yontem, ¢alisanlarin is yasaminda
yaptikian isle ilgili olarak kargilagtiklan sorunlara ¢6ziim arama ve bulma becerilerini
gelistirmek amaciyla uygulanmaktadir.®

g. Yeni Teknoloji Tabanh Egitim Yontemleri : Noe'nin kitabinda ayri bir bélim
olarak ele aldi§i yeni teknoloji tabanh egitimler bu caligmada programlanmig veya
bilgisayar destekli anlatim olarak ele alinmaktadir. Bu yontem, is haricindeki yedinci
egditim yontemi olarak da disiiniilebilir. Bu tir egitimler, cahsanlarin belirli materyalleri
bilgisayar Uzerinden okumalarini ve sorulari yine bilgisayar izerinden cevaplamalarini
gerektirmektedir. Yeni teknolojilerin kullanimiyla bazi egitimler tamamen bilgisayar
Uizerinden gercgeklestiriimektedirler. “E-learning” kavraminin yayginlik kazanmasiyla IBM
gibi bazi igletmeler egitimlerinin énemli kismini “sanal kampus” adi altinda bu alana
kaydirmiglardir. Bu yontem aracihgiyla farkh fiziksel mekanda bulunan veya ayni
mekanda bulunmasina ragmen zaman olarak ayni dénemde bir araya gelemeyen ¢ok
sayida c¢aligana kolaylikla ulagilabilinmektedir. Katihmcilarin dikkatini ¢cekmek ve
konsantrasyonu saglamak amaciyla bu egitimlerde goérsel zenginlk 6nem
kazanmaktadir. Ug¢ boyutlu tasarimlar, animasyonlar bu tir egitimleri
zenginlestirmektedirler. Bu egitimler, internet tabanl veya intranet tabanl olarak ikiye
aynlabilmektedir. Internet tabanli egitimler, genel bilgisayar veya kisisel bilgisayar aglari
kullanilarak gerceklestirilen egitimlerdir. Intranet tabanii egitimler ise isletmelerin kendi
bilgisayar aglarini kullanarak gergeklestirdikleri egitimlerdir. Geligen teknoloji ve zaman
sorunun c¢aliganiar igin giderek daha 6nemli bir nitelik kazanmasi bu tiir egitimlerin
gelecekte geliserek daha yaygin sekilde kullanilacagini gostermektedir.

Egitim ydntemlerine iligkin genel bilgiler sonrasinda, bu egitimlerin etkililigi
tzerinde etkili olan fakt6rieri tekrar hatirlamakta fayda vardir. Bu faktérier sunlardi:

1. Organizasyonel faktérier
2. Kisi ile ilgili faktorier
3. Egitim programiyla faktérier

® Kaynak, s 199.
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Takip eden bélimde bu {i¢ faktdériin neler oldugu degil, etkililik dogrultusunda
nasil sekillendirimesi gerektigi ele alinacaktir.

2.4 Egitim Programinin Gergeklegtirilmesi

Egitimin programinin gergeklestiriimesi siirecindeki adimlarin yer aldi§i bu
bolimde, organizasyon ve kisilerin egitime hazirlanmasi ve sonrasinda egitim
programinin gerceklestiriimesi konulu baghklar bulunmaktadir.

2.4.1 Organizasyonel Ortamin Egitime Hazirlanmasi

Organizasyonel analiz siirecinde, organizasyon igerisinde hangi bélimilerde, ne
gibi aksamalar, sorunlar yasandigi ortaya konulmaktadir. Bu sorunlarin nedenlerinin
belirlenerek egitimle ilgili olanlarin tespit edilmesi, egitim programlarinin kurulacag:
temellerin gelistiriimesinde bilyilkk 6nem tasimaktadir. Ancak egitimin organizasyonel
sorunlarin  giderilmesinde 6nem tagimasi kadar, gergeklestirilen egitimlerin amacina
ulagmasinda organizasyonel bilegenlerin sekillendirimesi ve bu dogrultuda
diizenlemeler yapiimasi da Snem tagimaktadir. Bir igletme, calisanlarinin takim
calismasinda sorun yasadigini digiinerek, calisanlarina bu konuda egitim aldirmasina
ragmen performans degerlendirme siirecinde bireysel performansa 6nem veriyor, takim
performansini g6z o6niinde bulundurmuyorsa gergeklestirilen egitimlerin amaclarina
ulasmalan guclesecektir.

Organizasyonel analizde s6zii edilen “Editim, caliganlarin davraniglarinda
organizasyon amaglarina katkida bulunacak degisimler yaratacak midir?” sorusunun
yanisira “Calisanlarinin egitimde edindikleri bilgi ve becerileri uygulamalarina olanak
taniyan bir organizasyonel ortam mevcut mudur, organizasyonel kultir egitim
sonugclarnin uygulanmasini desteklemekte midir?” sorusunun da sorulmasi gerekir.%!

Organizasyonel ortamin hazirlanmasina iligkin neler yapilacagi 6grenme
transferine iligkin Dbilgilere yer verilen bélimde de ele alinacaktir ancak burada
belirtiimesi gereken bazi temel noktalar bulunmaktadir.

%' Kaynak, s 180.

54



Organizasyonel faktérler de egitim tasarimiyla ilgili faktérler gibi katiimeinin
kontroli disinda gelisen faktorlerdir.®? Organizasyonel kiitiriin egitim sonuglanm
gelistirecek nitelikte olmasinda veya bu dogrultudaki degisimde, yénetimin 6nemli etkisi
bulunmaktadir.

Egitim ihtiya¢ analiz siirecinde ele alindigi gibi katilimcilarin egitim ihtiya¢ analiz
siirecine katimalan, egitim sonuclarinin etkililigi konusunda 6nem tagimaktadir.
Yénetimin bu konuda ve genel anlamda katihma agik olmasi ve siireglerin bu sekilde
tasarlanmasi egitimlerin etkililigindeki temel gerekliliklerden biridir.

Calisanlarin katilimi sadece egitim ihtiyag analizi siireciyle sinirlandiriimamalidir.
Cahisanlarin egitim sirecindeki edindikleri bilgi ve becerileri is yasaminda nasii
uygulayacaklari, bu konuda ihtiya¢ duyduklar stire¢ ve kaynaklara iligkin géraslerini dile
getirmelerini ve uygulamaya doénistiirmelerini saglayacak bir organizasyonel kiltiire
ihtiya¢ duyulmaktadir. Toplam Kalite Yoénetimi kapsaminda uygulanan “éneri
sistemleri” sadece egitim sirecine 6zgl olarak ele alinabilir, ¢calisanlara egitimde
edindikleri Dbilgi ve becerileri uygulamaya doénistirmeleri konusundaki onerileri
sorulabilir. Bu tarz bir uygulamanin gergeklestiriimesi durumunda daha etkili egitim
sonuglari elde edilebilir.

Gercgeklestirilen egitimlerde, katihmcilarin ozellikle kigisel gelisim konusunda,
yoneticilerinin kendilerine zaman tanimadi§: yoniindeki sikayetleriyle karsilagiimaktadir.
Yoneticilerin ve kurumun caligsanlarina bu konuda zaman tanimasi gerekmektedir.
Kigisel gelisim egitimleri ve bu eksende yer alan diger calismalar, calisanlarin
motivasyonu ve verimligi (zerindeki etkileri agisindan bakildiklannda uzun vadeli
yatinnmlar olarak degerlendirilebilirier.

Organizasyonlarda, egitimlerin amacina ulagsmasi igin cgalisanlarin  egitim
sonrasindaki davraniglarinin takip edilmesi, goézlemlenmesi gerekir. Calisaniarn
katiimis oldukliar egitimlerdeki bilgi ve becerileri ne 6lglide is ortamina aktardiklan ve
aksayan noktalarda nelerin yapimasi gerektigi belirlenmelidir. Egitim sonrasindaki
olumiu gelismelerin kaydedilmesi ise, diger ¢alisanlar agisindan olumlu rol model olarak
alinabilecek isimlerin belilenmesinde yardimci olabilir. Bitin bunlar, c¢alisaniarin

*2 parry, s.50.
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disinda gergeklesen, hizmet vermekte oldugu organizasyondaki politikalara, kiltire ve
uygulamalara bagh olarak gelisen durumlardir. Cahganlarin taleplerini ve sikayetlerini gé
oniinde bulundurarak siireclerinde bunlara yer veren organizasyonlar, egitimlerin
etkililigi konusunda daha kolay sonuca ulasabilmektedirler.

Caligsanlara egitimde edindikleri bilgi ve becerileri is yasamina gegirmeleri
konusundaki birinci derece yardimci olabilecek kisiler, Gstleridir. Yoneticiler, astlarinin
katilmis olduklarn edgitimler konusunda yetkin olmalididar. Organizasyonlar bu
konumdaki yoéneticilerini kocgluk becerileri gibi alanlarda geligtirmeye yonelik eylemler
planlamalidiriar. Egitimde o6grendikleriyle calistigi kurumdaki uygulamalar arasinda
celigkiler géren, egitimde edindigi bilgi ve becerileri uygulama konusunda
desteklenmeyen hatta bu konuda engellemelerle kargilagan calisanlarin motivasyonu
bu durumdan olumsuz etkilenmektedir. Bu nedenle, igletmeler organizasyonel ortamin
egitimde edinilen bilgi ve becerilerin uygulanmasina olanak taniyacak tarzda
sekillendirilmesini saglamaldirlar.

Organizasyonel ortamin egitime hazirlanmasi egitimlerin etkiliginin énemli bir
parcasi olmasina ragmen tek basina yeterli degildir. Bireylerin egitime hazirlanmasi, bu
noktada destekleyici olacaktir. Bu konudaki detayli bilgi takip eden bdélimde
verilmektedir. E

2.4.2 Kigilerin Egitime Hazirlanmasi

Egitimlerin etkin sonuglara ulagmasi konusunda egitim alan kisilerin aktif katihmi
egitim programinin basarisi icin gerekli ve 6nemli bir unsur olarak kabul edilmektedir.®
Bunun gerceklesmesi egitim slirecinin igleyisi kadar katihimcilarin zihinsel becerilerine
ve egitime yonelik isteklerine de baghdir. Calisanlar kendileri icin ne getirecegini
bilmedikleri siireglere korkuyla yaklagsmaktadiriar. Egitimler konusunda béyle bir durumu
onlemek icin gerceklestiriiecek olan egitimlerin amaglarn, icerikleri katiimcilara neler
sunacagi, miimkiinse gegmiste gerceklestirilen egitimler sonucunda neler elde edildigi
caliganlarla paylagiimalidir. Bireyler kendi talep ettikleri, kendilerinin de katihmiyla
gerceklestirilen siireglere katilim konusunda daha istekli davranmaktadirlar. Bu durum,

* Kaynak, s 174.
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“Organizasyonel Ortamin Egitime Hazirlanmas)® bagh§ altinda ele alindifi gibi
calisanlarin egitim kararlarina katilimiyla mimkanddr.

Egitmin temel amacinin kendilerinin  gelisimine katkida bulunarak
performanslarini geligtirmeleri ve bu sekilde gerek bireysel tatmin yoluyla kendilerine,
gerekse kurumlarina cgaligtiklari kurumiara olumlu katkida bulunabilmeleri oldugu,
gahsanlara agiklkla anlatiimali ve ¢aliganlarin bu konuda kafalarinda olugan soru
isaretleri giderilmelidir.

“Egitim Ihtiyag Analizi” bélimiinde ele alinan bilgi/beceritutumlar kisilerin egitime
hazirlanmasi siirecinde 6nemli rol oynamaktadir. Caliganlar bilgi/beceri/tutumlarini
taniyarak kendi gelisim ihtiyaclanni gérebilirler. Bazi ¢aligsanlar kendilerini bir ¢cok alanda
bagarili olarak degerlendirmeleri nedeniyle egitimlerin kendileri icin vakit kaybi oldugunu
diiginmektedirler. Calisanlarin bu konuda ikna edilmeleri igin etkin bir performans
degerlendirme sistemine ihtiyagc duyulmaktadir. Boylece cgalisanlar kendilerini daha
objektif bir sekilde degerlendirme olanagina sahip olabilirler.

“Organizasyonel Ortamin Hazirlanmas!” béluminde belirtildigi gibi kisilerin
egitime hazirlanmasi, 6grenme siireci ve transferiyle iligkilidir. Ogrenme tarzlarinin
belilenmesinden, kigilerin egitim konusunda bilgilendirilmesine kadar uzanan g¢ok
sayida adim, 6grenme siirecinde detayli olarak ele alinacaktir.

Isletmelerde uygulanan egitim politikalan, kisilerin egitime yaklagimian
konusunda 6nemli rol oynamaktadir. Belirli standartlara veya sektérdeki tercihlere gére
‘XX kadar saat egitim aliyoruz® disincesiyle hareket eden igletmelerin bu stratejileri,
calisanlarin egitime yonelik isteklerinin gelistiriimesi konusunda ikna edici olmamaktadir.
Bu noktada egitimin kendi igerisinde ve diger Insan Kaynaklari fonksiyonlariyla bir
batiin olarak ele alinmasinin gerekliligi 6n plana cikmaktadir. Etkin bir performans
degerlendirme sistemi ve etkin bir egitim ihtiyag¢ analizi uygulayan isletmeler, bu konuda
daha az sorun yagamaktadirlar.

Calisanlarin geg¢miste almig olduklan egitimler ve is yasamlarindaki tecriibeleri
onlarin egitime yaklasimlanm sekillendirmektedir. Egitim &ncesinde c¢alisanlarin bu
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Ozellikleri de g6z ©6niinde bulundurularak hareket edilmeli, egitimlerin nigin
gerceklestirildigine iligkin gergeklestirilen agikiamalar da dikkate alinmahdir.

Calisanlarin, egitim programian oncesinde egitime hazirlanmalar konusunda
kendilerine iletilecek onbilgiler, egitimlerin etkinligine olumiu katkida bulunmaktadiriar.
Avrupa’da ve Amerika'da gergeklestirilen egitimler 6ncesinde katihmcilara konuya iligkin
cok sayida kaynaga yer veren bir 6n okuma listesi sunulmaktadir. Bu tir uygulamalarin
tlkemizde ¢ok az kurum tarafindan uygulanmasinin yani sira listeler olduk¢a kisa
tutulmaktadir.>* Parry kitabinda, katiimcilarin egitime hazilanmasinda asagida gériilen
adimlarin gergeklestiriimesi gerektigini belirtmektedir:>

- Her katiimciya, egitim programinin 2-3 hafta éncesinden bilgilendirme
notlari génderiimelidir. Bu notlarda egitimde ele alinacak konulara iliskin
genel bilgilere yer verilmelidir.

- Her katihhmei Ustiyle egitim programinda nelere yer verilmesi gerektigine
iliskin fikir paylagiminda bulunmalidir.

- Katihmcilara ihtiya¢ duyduklar yazili veriler iletilmelidir.

- Egitim programinin amaci ve katilimcilara yonelik beklentilerin neler oldugu
actk bir sekilde paylagiimaldir.

- Calisanlar egitime katilim konusunda motive edilmelidirler.

2.4.3 Egitim Programinin Katihmcilara Uygunlugu ve Gergeklestirilmesi

Egitimlerin etkinliginin saglanmasinda &6nem tagiyan UGglncli sire¢ olan
egitimlerin  gerceklestiriime slrecinde; katihmcilarin  egitm durumlari, yaslar,
tecribeleri, calisma alanlari, dgrenme tarzlari gibi ¢ok sayida faktériin etkisi s6z
konusudur. Bu siireg, egditimin igeriginden, egitimci segimine, egitim tarihlerine, stresine,
kullanilan materyallere iligkin bir gok alt bilegene iligkin verilen kararlardan ve bunlarin
uygulanmasindan olugmaktadir.

54 Fazil Oral,"Masada Kazanmak; Miizakerede Kazanmanin Yollar” Sunumu, 8. Insan Kaynakian ve
Fuarive Konferansi’na sunulan bildiri, Istanbul, 12-13 Mart 2003.
% pany, 5.196.
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isletmeler ellerinde varolan kaynaklar ve igletme politikalarn dogrultusunda, egitim
programliarini kendi blnyelerinde gercekiestirmekte veya disaridan bagimsiz egitim
sirketlerine bagvurmaktadiriar. Asagida goralen durumlarda egitimlerin igletme iginde
geligtiriimesi ve gerceklegtiriimesi tercih edilmelidir:

- Egitim icerigi ve amaclan sadece s6z konusu isletmeye 6zgu ise ve
disaridan bir kurulus veya egitimci tarafindan kargilanamayacak
niteliktelerse,

- Gerek egitim gelistirme gerekse egitimleri gerceklestirme konusunda yetkin
personel mevcutsa ve s6z konusu calisanlar bu isi gerceklestirebilir
nitelikteyseler,

- Calisanlar igletme i¢i egitimlere ve egitimcilere daha ¢ok guven
duyuyorlarsa,

- isletmenin genel politikas! egitimlerin isletme icinde gerceklestiriimesinden
yana ise,

- Egitim icin aynlan butce bagimsiz editimci ve sirketlerle calismak igin yeterti
degilse ve egitimlerin igletme icinde gerceklestiriimesi maliyet acisindan
daha uygunsa,

- Egitime katilacak ¢ok fazla ¢alisan var, bu da isletme disindan egitim almay
maliyet agisindan imkansiz kiliyorsa,

- Egitim programlarinin igeriklerinin surekli guncellenmesi gerekiyor ve
programlarin igletme iginde gelistiriimesi buna olanak taniyorsa,

- Bazi egitim programlari sadece lisanh  egitimciler tarafindan
gerceklestiriliyor, bunlarin maliyetinin ¢ok yUksek oldugu ve bu egitimlerin
isletme icin gereksiz maliyet teskil edecegi distnullyorsa,

- isletme digindan alinan egitimlerin igletmenin amaclarini karsilayabilmesi
icin ok fazla modifikasyonda bulunulmasi gerekiyorsa.*®

Egitimlerin igletme digsindan bagimsiz egitimciler veya sirketlerce gelistiriimesi ise
asagidaki durumlar s6z konusu oldugunda uygundur:

- Onerilen editim programlari, egitim ihtiyaclarini karsiliyorsa,
- Onerilen egitim programlarinin tasarimi ve kullanilan materyaller isletme
icinde Uretilemeyecek kalitedeyse,

* parry, s 193.
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- Onerilen egitimler yliksek derecede uzmanlik gerektiriyor ve igletmenin bu
uzmanligi karsilamasi mamkiin degilse,

- Onerilen egitim programlar gecmiste son derece basanli olmuslarsa,

- Egitim amaclan konusunda test edilmis, gegerliligi kanittanmis egitimlere
ihtiyag duyuluyorsa,

- Disaridan egitim alarak farkh alanlardaki ihtiyaglara zaman ayrilabiliyorsa.

Ayrica, egitim firmalan ¢ok sayida farkh firmayla ¢alismalari nedeniyle egitim
gelistirme maliyetlerini dagitma olanagina sahiptirler, bu da egitim gelistirme maliyetinin
azalmas! anlamina gelmektedir. Bunlarin yani sira, egitim firmalan masteriler ve
calisanlardan olugan genisg bir destek agina sahiptirler, bu firmalar ve egitmenler
hakkinda kolaylikia referans alinabilmektedir. E§itim programlan igletmenin ihtiyaclarina
% 70 oraninda uygun oldugu siirece, egitim programlarini digaridan almak maliyet
acgisindan daha avantajlidir(% 30 oraninda isletme iginde gelistirilebilir veya modifiye
edilebilir).

Egitim programlarina iligkin kararlarda g6z 6niinde bulunduruimasi gereken temel
noktalar asagidaki gibi siralanabilir:

- Konu ve egitim igerigi

o Konu amaglaria dogrudan iligkili olmahdir

o lIcerigi hayata gegirmek konusunda uygun érneklere, anolojilere ve
illustrasyonlara yer verilmelidir.

o lgerik diizenli ve galiganlan katihma yénlendirici bir tarzda sunulmalidir.

o Nesnel ve kavramsal anlatim diizeyi katilimcilara uygun olmalidir.

o Egitim programinin tasarimi zaman iginde kolayhkla giincellenebilecek
nitelikte olmalidir.

- Yéntemler, medya ve egitime iligkin(instructional) siireg
o Gruplar, altgruplar ve bireysel caligmalarin kullanimi katithmcilarin
dizey ve ihtiyaglarina uygun olarak beliflenmelidir.
o Tumdengelim ve tiimevarim stratejileri konusunda bir denge sdz
konusu olmalidir.
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o Video, kamera, yaz tahtasi, sunumlar gibi gérsel materyallerin
kullanimi gerektirdigi sekilde olmalidir.

o Egitim kitapgiklari ve materyalleri egitim sonrasinda referans olabilecek
nitelikte olmalidiriar.

- Egitimcilerin etkililigi

o Egitimci konuya hakim olmali ve katilimcilar tarafindan itibar edilen biri
olmahdir

o Egitimci simifinin katihmini saglamali, oniari harekete gecirebilmelidir.

- Lojistik ve idari destek

o Egitim siiresinin uygunluguna dikkat edilmelidir.

o Egitimin gerceklestirildigi yer ve egitimde gerceklestirilecek faaliyetler
6grenmeyi kolaylagtirici ve katiimcilarin kendilerini rahat hissetmelerini
saglayacak nitelikte olmalidir

o Egitimciler ihtiya¢ duyduklari idari destege sahip olmalidiriar.

Burada belirtilen noktalarin 6nemli kismi Parry’nin altini ¢izmis oldugu
noktalardir.” Noe’nin bu konuda belirtmis oldugu noktalar, Parry’nin belirtmis oldugu
noktalara benzemekle birlikte, bashklar bazinda bazi farkhliklar ortaya koymaktadir.
Noe, bu konuda neler yapilacagini iki temel baslik altinda ele almigtir:

- Egitim ortaminin segilmesi ve hazirlanmasi
- Egitim programinin tasarm®®

Egitim yerinin egitime uyguniuu konusunda katilimcilarin rahat¢a hareket
edebilecekleri alanlarin olmasi gerektigini beliten Noe bu konuda bazi diizenleme
érneklerinden bahsetmektedir. Bu konudaki detayli 6rnekler ise Furjanic ve Trotman
tarafindan veriimistir. Her bir yerlesim dizeni egitimin amacina gére ve grup yapisina
gore farklilagmaktadir. Omegin tim sinifin katilmasi gereken genis 6lgekli tartigmalar
s6z konusu oldugunda, bireysel veya kurul yerlesim dizenleri tercih edilmelidir.
Asagida isimleri gorilen bu dizenlemeler, sekiller Gzerinden daha kolay
anlasilabilmektedirier:

% Parry, s196.
% Noe, s 110.
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Kigiik gruplar
Bayuk gruplar
Bireysel oturumlar
Kurul oturumlan
Video oturumlari®

TV/Video Projektdr TV/Video
Flipchart Flipchart:

- O -, -
O O OO OO o O
o O OO OO o O

- O
o O o O
o O o O

Sekil 2.4.3.1:Kii¢ik Gruplar Yerlesim Diizeni

Sekil 2.4.3.1'de gérulduga gibi “kiicik gruplar yerlesim diizeninde”,

katilimeilar kiiclik gruplara ayrilarak egitimi bu sekilde takip etmektedirler.

- Projektor -
TV/Video TV/Video
Flipchart: Flipchart
- O < ) -

O O O - - -
O & o O &

O < o O
o - < O

Sekil 2.4.3.2: Biiyiik Gruplar Egitim Diizeni

% Furjanic&Trotman, s. 50-57.
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“Buyuk gruplar yerlesim dizeni’nde, “kiiglik gruplar yerlesim diizeninden”

farkh olarak, gruplardaki katilimci sayisi daha yiksek tutulmaktadir.

TV/Video

Flipchart

O
O

Projektor TV/Video
Flipchart
<o O
O O O O o ©
S O
o O O

Sekil 2.4.3.3:Bireysel Yerlesim Diizeni

“Bireysel yerlesim diizenin"nde, katihmcilar televizyon, video, projeksiyon ve

flipcharti gérecek sekilde ayr ayr oturmaktadiriar.

] Projektor -
TV/Video TV/Video
Flipchart Flipchart
- O
- O
O O O O O O - O

Sekil 2.4.3.4: Kurul(U- Diizeni) Yerlegim Diizeni

Sekil 2.4.3.4'te gorilen ve yaygin olarak uygulanmakta olan “kurul yerlegim

dizeni” katiiimcilarin  birbirlerini

ve flipcharti, televizyonu, projeksiyonu gérmelerini
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saglayacak sekilde olusturulmaktadir. Bu diizende egitmen aradaki boslugu kullanarak
tam rahatiikla  hareket edebilmekte ve katihmcilar kendisini kolaylikia takip
edebilmektedirler.

Egitim programinda agirhkli olarak filmler izlenmesi s6z konusu ise video
oturumliari adi verilen, Sekil 2.3.4.5'te gériilen oturma sgekli tercih edilmelidir:

Projektor

TV/Video TV/Video

Flipchart Flipchart

O O O O O o O O
O O O O O o o O

Sekil 2.4.3.5 :Video Oturumlar Yerlesim Dizeni

“Video oturumlari yerlesim dizeni’nde de katilimcilar ayn ayri oturmaktadirlar
ancak “kurul yerlesim dizeni’nde oldugu gibi katimcilarin  birbirlerini rahatlikla
gérmeleri miimkiin olimamaktadir.

Egitim materyallerinin, sunumun ve aktivitelerin gelistirimesi konusunda
katihmcilann égrenme tarzlannin géz éniinde bulundurulmasinda fayda vardir. Gérsel
o6grenciler igin slaytlar blyilk ©6nem tasirken kinestetik oGgreniciler egitimdeki
uygulamalaria ilgilenmektediler. Bu noktada dogru adimlann atimasi 6ncelikle
6grenme siirecinin anlagiimasiyla mumkindir. Bu amagla bir sonraki baglik “Ogrenme
Siireci” olarak belirlenmigtir.

2.5 Ogrenme Siireci

Egitimlerin etkililigi ile anlatiimak istenen, egitimde ele alinan bilgi ve becerilerin
caliganlar tarafindan ig yagsaminda  uygulanmasidir. Bunun gerceklesmesi ise



calisanlann egitimde paylasilanlan o6grenmesiyle ve 6grenme transferinin

gerceklesmesiyle mimkindr.

Ogrenme konusunda farkli tanimlarla kargilagiimasina ragmen bu tanimlarin
tamaminda vurgulanan ortak nokta “davraniglarda meydana gelen degisim’dir.®°
Egditimlerin amacina ulagmasi da egitimde paylasilan bilgi ve uygulamalarn is
yasaminda uygulanmasiyla mimkiandir. Ancak buradaki ©6grenme siirecinin
“yetigkinlere” yonelik bir siire¢ olmasi 6zellikle Gizerinde durulmasi gereken bir noktaya
isaret etmektedir. “Androgoji” olarak adlandinlan bu siire¢ ilk olarak 1960’ yillarda
Malcolm S. Knowles tarafindan ortaya atilmigtir. Cocuklarin 6grenme siirecini inceleyen
“pedagojiyle’ yapmis oldugu kiyaslamalar Knowles’l, yetigkinlerin 6grenme slreciyle
ilgili olarak yetigkinlerin yagam-merkezli, gérev-merkezli ve problem-merkezli tarzda
égrenmeyi tercih ettikleri sonucuna ulagtirmigtir.%! Bunun disinda yetigkinlerin 6grenme

stirecine iligkin olarak belirtiimesi gereken noktalar su sekilde siralanmaktadir:

- Yetigkinler, 6grenme sireci izerinde ileri derecede kontrol ihtiyaci duyarlar.
Bu durum, caligsmada siklikia yinelenen calisaniarin egitim ihtiya¢ analizi ve
egitim tasarimi gibi adimlara kathminin gerekliligine iligkin gérisleri
desteklemektedir.

- Yetigkinler farkh hizlarda ve tarzlarda 6grenirler. Ogrenme tarzlarnin
belirlenmesi konusunda Ogrenme Envanterleri kullanim: etkili olabilir.

- Yetigkinler 6grenme silirecinde birbirlerine yardim ederler. Bu noktada,
calisanlanin gruplar halinde galigmas: ve egitimlerde grup caligsmalarna
agirhk verilmesinde fayda vardir.

- Yetigkinler, nasilin arkasindaki nicini gormek isterler.

- Yetigkinlerin dikkatlerini yogunlagtirabildikleri siire kisithidir.

- Zaman g¢ahsanlar igin kisith bir kaynaktir ve egitimlere bunun farkinda olarak
katihiriar.

- Yetigkinler, kendilerinin karsilanmasin: istediklerini ihtiyacglar konusunda
caba goOstermektedirler. Calisanlar egitime ihtiyaglan olduklarini
daginmedikleri ve egitimin kendilerine neler saglayacagini bilmedikleri
siirece egitimlere karsi tepkili yaklagmaktadirlar. Bu noktada g¢alisanlarin

% Stephanie Burns, Artistry In Training, Woorriewood: 1996, s. 14.
® Furjanic&Trotman, s 61.
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editimlere katihmlan konusunda disaridan herhangi bir giiciin zorlamada
bulunmamasi, calisaniarin bu konuda gidilenmelerini saglayacak sekilde
yonlendirilmeleri gerekir.

Yetigkinler, edindikleri bilgi ve becerileri kisa siirede uygulama olanagina
sahip olmak isterler. Bu da organizasyonel ortamin egitime hazirlanmasiyla
mimkandir.

Verilen egitimler gercekei ve deneyimlere dayah egitimler olmalidirlar.
Gergeklestirilen egitimlerin icsel mantigi yetigkinler icin blyk 6nem tasir.
Yetiskinler katildiklari egitimlerin sadece zamanlarini alan faaliyetler
olmadigini gorebilmek igin egitim sonuglannin éigimlenmesini isterier.
Yetigkinler, okuduklannin % 10’unu, duyduklannin % 20’sini, sdylediklerinin
ve yaptiklarinin % 90°ini hatilamaktadiriar. Bu nedenie egitimler anlatimdan
ziyade rol oynamalar ve oyunlarla zenginlestiriimelidirier.

Ogrenme siirecinin nasil isledigi Parry tarafindan verilmis olan “Ogrenme Egrisi”

izerinde daha acik bir gekilde goriilebilmektedir:

seyir izledigi anlatiimaktadir. lik adim olarak verilen “Edinim” agamasinda kisiler bilgileri

alirlar.

Performans
Goésterim Uygulama Strekli Kilma
Edinim Kigiye bilgiyi Kigi Kisi
Kisi yeni nasil ogrendiklerini | | | ©6drendikierini
bilgileri alir | | uygulayacagi { | strekli kilmak calisma
gosterilir igin uygulamar ortaminda
pekistirir
- —> — —>
Egitim Programinin Uzunlugu Calisma Ortamina
Zaman Déniig

Sekil 2.5.1: Ogrenme Egrisi

Kaynak :Parry, s 50.

Sekilde galiganlarin performanslarinin egitim siirecinde ve sonrasinda nasil bir

Ikinci

adim olan

‘Gosterim’de edinilen Dbilgilerin nasil

uygulamaya
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dénisturilecegi paylasiimaktadir. “Uygulama® adiminda kigiler uygulamalan strekli
kilmak igin uygulamalari tekraralar, sonuncu adimda ise ©Ogrenmis olduklatr
uygulamalan c¢aligma ortaminda da sirdirereki &grenilenleri pekistiriler. Grafik
{izerinde belirtilen noktalara iligkin agiklama, siirecin anlagiimasina yardimci olacaktir:

- Siirdiiriilen lyilegsme: Bu tir iyilesmede &grenme egrisinin egimindeki artig
sUrmektedir. Beceriler kullanma yoluyla aninda uygulanabiliyor ve
iyilestirilebiliyorsa strdiriilen iyilesme s6z konusudur ve performans artigi
devam eder. Daktilo ile yazi yazma, bilgisayara veri girisi yapma, yabanci dil
6grenme, performans degerlendirme, satis elemanlari icin sunum yapma gibi
beceriler bu tir 6grenme slrecinde yer almaktadiriar.

- istikrarh Performans: Birey bu tir davraniglan ya sergileyebilir ya da
sergileyemez. Kismen 6grenme gibi bir durum s6z konusu degildir. Bir kelimeyi
dogru telaffuz etmek, matematikteki bir ¢6zima bulmak, bir formald hatilamak
gibi slirecler bu kapsamda yer almaktadirlar.

- Azalan Performans: Yeni Ogrenilen bilgi ve becerilerin uygulanmalar
durumunda ortaya c¢ikan sirectir. Bireyler 6grendiklerini uygulama olanagi
bulamadiklari durumlarda geg¢misteki davraniglarina ve uygulamalarina geri
doénerler. Organizasyonel ortamin egitime hazirlanmasi bu noktada biyik
énem tagimaktadir.

Sekil 2.5.1°de 6grenme siireci bir bitan olarak ele alinmig, performansla iligkisi
gosteriimeye cahgiimigtir ancak o&grenme sireci O6grenme thriine gore de
farkhlagmaktadir. Bu farklilagma bilgi ve becerilerin bireyde davranis degisikligine
déniigiinceye kadar gegtigi safhalara gére belirlenmektedir. Bu aynm su sekildedir:

- Biligsel 6grenme
- Etkili(affective) 6Grenme
- Psikomotor 6§renme®

a. Biligsel Ogrenme : Biligsel &grenme spesifik bilgilerin hatirlanmasi ve
uygulanmasini icermektedir. Stireg bilgiye dayali karar verme tizerine kurulmaktadir. Bir

% 8 Furjanic&Trotman, s. 33.
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tezgahtarin calisti§i reyonda bulunan kirk parga Granin 6zelliklerini ve fiyatini
hatirlamasi biligsel 63grenme o6rnegidir. Biligsel 6grenmede bes farkh diizey so6z
konusudur:

. Bilgi:

Tanim: Gergeklerin ve terimlerin hatidlandi§i diizeydir. Birey bu dizeyde
maddeler arasinda ayirimda bulunur.

Eylem Kelimeleri: Veri ve gercekleri tanimlamak, siralamak, adlandirmak,
tanimak, ifade etmek

Il. Anlama, ldrak
Tanim: Verileri ve bilgileri yeniden tanimlamak, agiklamak, tartismak, tarif etmek

Eylem Kelimeleri: Hesaplamak, tarif etmek, farklilagtirmak, farkini belirtmek,
eslestirmek, dﬁzene gbre siralamak

HI. Uygulama

Tanim: Daha 6nce 6grenilen veri ve bilgileri yeni durumlarda kullanmak

Eylem Kelimeleri: Uygulamak, siniflandirmak, baglanti kurmak, yorumlamak, iligki
kurmak, farkh bir dile gevirmek, kullanmak

IV. Analiz ve Sentez

Tanim: Cok sayida farkli kaynaktan veri toplayarak olasi eylemlere karar vermek

Eylem Kelimeleri: Analiz, dizenleme, insa etmek, olusturmak, tasarlamak,
meydana gikarmak, gelistirmek, tahmin etmek, formile etmek, g¢ikarimda bulunmak,
siralamak, agirlik vermek
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V: Degerlendirme

Tanim: S6z konusu durum igin hangi veri veya eylemlerin uygun olduguna karar
vermek

Eylem Kelimeleri: Degerlendirmek, sona erdirmek, karar vermek, savunmak,
belirlemek, yargida bulunmak, tahmin etmek

b. Etkili Ogrenme : lkinci &grenme tirii olarak belirtilen “Etkili Ogrenme”
tutumlanin, duygulann ve tercihlerin gelistiriimesine iligkin 6grenme tiriidar. Biligsel
6grenmede 6rnek olarak alinan tezgahtarin musterilere guler yazli yaklagmasi, olumiu
tutumlar sergilemesi etkili 6grenme olarak tanimlanmaktadir. Etkili 6grenme de biligsel
6grenme gibi farkii dizeylerde cereyan etmektedir:

I. Alma, Kabul Etme Asamasi:

Tanim: Verilen kavramia ilgili diiginmeye baslama

Il. Deger Verme:

Tanim: Ele alinan konunun 6nemini kavramaya baglama

lll. Organize olma

Tanim: Konunun énemini pekistirerek, arzu edilen davraniglarn hayata gecirmek
konusunda neler yapilacagini belirleme

IV. lgsellestirme
Tanim : Arzu edilen davraniglan benimseyerek aligkanhiga doniistiirme
¢. Psikomotor Ogrenme : Ugiinci 6grenme turi olan psikomotor égrenme

siireci, bireyin kaslarini kullanmasini gerektiren becerilerin edinilmesi strecidir. Bu tir
6grenmede, birey prosediirleri takip eder ve uygulama sonrasinda bunlan otomatik
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olarak siirdirlir. Tezgahtarin satiglarn bilgisayara girmesi, hediye paketi yapmayi
dgrenmesi bu tir 6grenme 6rnekleridir.

Psikomotor 6grenme siireci, diger iki 6grenme tirtiine gére daha basit bir sekilde
islemektedir. Birey eylemi goriir, dener ve aligkanlifa dénastarir.

Bir ¢ok o6grenme amaci her ¢ 6grenme turinin de bilesimi Uzerinde
kurulmaktadir. Isletmelerde gerceklestirilen egitimier de bu dogrultuda bazen tek bir
6grenme tiirine, bazen de her G¢ 6grenme turiine ydnelik olabilmektedir. Siper
markette caligan bir kasiyer bazi Griinlerin kodlarini bilmeli, satiglan sisteme kaydetmeli
ve musterilerine giler ylizlu davranabilmelidir. S6z konusu c¢aligana tek bir egitim
verilmesi disuniliyorsa, egitim bu {i¢ 6grenme tiriine y6nelik olarak tasarlanmahdir.

Gergeklestirilen egitimler, her i¢ 6§renme thrtiniin basamaklarini uygulayarak
tasarlandigi ve gerceklestirildigi durumiarda etkili olabilirler.

Ogrenme sirecinde 6nem tasiyan 6grenme tarzlan bir sonraki baghk olan
“Ogrenme Tarzlar” bashi§i altinda detayh olarak ele alinacaktir. Bu bélimde
calisaniarin egitim strecine aktif katilimi icin neler yapilabilecegine deginilecektir.

2.5.1 Ogrenme Tarzlan

Onceki bolimlerde vyinelendi§i gibi bireyler birbirlerinden farkli sekillerde
6grenirler. Bu farkli 6grenme sekilleri literatirde 6grenme tarzlan olarak gegmektedir.
Bireylerin 6grenme tarzlarini tanimak, onlara egitimde nasil yaklasilacagini belirlemek
ve editim materyallerini gelistirmek konusunda yardimci olmaktadir. Bu amagla, bu
bélimde ogrenme tarzlarnin neler olduguna ve her 6grenme tarzina yé6nelik neler
uygulanabilecegine deginilecektir.

John Griderin yapmig oldugu simflandirmaya gére bireyler 6grenme sirecinde
iice aynilirlar:

- Gorsel 6greniciler
- lIsitsel 6greniciler
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- Kinestetik(dokunsal) 6greniciler™

Furjanic ve Trotman da Grider ile benzer bir siniflandirmada bulunmuslar ancak
her Ug tarz1 da kullananlar seklinde ayri bir baslik daha eklemislerdir.®*

Gorsel ogreniciler kendilerine anlatilanlan siirekli olarak not alan kisilerdir.
Egitimler esnasinda slaytlan tekrar gérmek istedigini belirten, dizensizlikten,
daginikhktan, karmasikliktan rahatsiz olan, ¢aligma ortaminda dizene 6nem veren,
anlatilanlan yazili hale dénastiriinceye kadar zihinlerinde bir yerlere oturtmakta giigliik
ceken kisilerdir. Konusurken gorsellikle ilgili kavramlara agilik verirler. Sik sik
“‘Gorayorum”, “ Bu konuyla ilgili kafamda séyle bir resim olustu®, “Benim bakis
agimdan..”, “Fikirleri bana bir parga bulanik geliyor® gibi ifadeler kullanirar.

Bu tarz 6grenmenin baskin oldugu bireyler egitimlerde grafik, slayt, tablo ve
resim kullammindan hoglanirlar. Ogrenme siireglerinde, diisiinceler arasindaki iligkileri
gosteren zihinsel haritalarin kullanimi etkili olmaktadir. Gérsel 6greniciler icin egitimde
géze hitap eden materyal kullanimina dikkat edilmeli, fikirlere iligkin zihinsel haritalar
ctkariimal ve not almalarina olanak taninmalidir. Bu olanaklara sahip olan bireyler
paylasilan bilgi ve becerileri daha kolay dégreneceklerdir.

Isitsel 6grenciler, egitim siiresince not almayarak, egitimciyi can kulagiyla
dinleyen katihimcilardir. Sese ve miizije duyarididar, sik sik kendi kendilerine
konusurlar, duyduklari bilgileri sesli olarak dile getiririer. Insanlarla birlikte ¢aligmaktan
zevk alirar, genellikle ahenkli ve gizel konusurlar, dinleyerek &grenirler,
konuskandirlar. “Sdylediklerini duyuyorum®, “Bunlar kulaga mantikli geliyor” tarzinda
ifadeleri siklikla kullanirlar. Yazili materyaller, bu tarzin 6grenicileri icin ancak s6zlere
doénistikten sonra anlam ifade etmektedir. Birilerinin onlara bilgileri anlatmasi veya
kendilerinin bunlan sesli bir sekilde dile getirmeleri gerekir.

Isitsel 6grenicilerle birlikte galigmanin, yapilacaklan sadece bir kez séylemenin
yeterli olmasi gibi bir avantaji s6z konusudur. Birlikte ¢aligirken dikkat edilmesi gereken
nokta ise yazili iletisim yerine sézll iletigimin tercih edilmesidir. Kendilerine iletilen
elektronik postalari, mektuplart unutabilirler ancak ylizylize séylenenleri unutmazlar.

% Kisisel Geligim Dergisi, “Ogrenme Tarzian”, Sayi:2 Mart 2003, s.17.
® Furjanic ve Trotman, s. 70.
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isitsel 6greniciler kelime oyunlan veya kisaltmalar kullanarak bilgileri hafizalarina
kaydedebilirler.

Uclincii 6grenme tarzini olusturan kinestetik(dokunsal) Ggreniciler, 6grenme
konusunda en fazla zorlukla karsilagsan gruptur. Ozellikle 6rgiin egitim y6éntemleri, bu
tur dgrenicileri goz ardi etmektedir. Bu tarzin 6grenicileri dinlemekten veya yazmaktan
hoslanmazlar, onlar igin uygulama esas tegkil etmektedir. Egitimlerde rol oynama ve
oyunlar konusunda en istekli grubu olustururlar. Sandalyeleri stirekli hareket halindedir.
Grup calismalarinda ayaga kalkarak dolagsmaya baglayan kisiler bu tarzin 6grenicileridir.
Konusmalarinda “Anlatilanlar kavrayamadim”, “Buradaki bilgiler beynime kazindi”, “Bu
isin sonunda basanh olacagimizi hissediyorum®, “Bu konuda burnuma pis kokular
geliyor” gibi ifadelere yer verirler.

Grider caligsmasinda, her 30 kisiden 22’sinin bu ¢ 6zellikten ikisine bazen de
tigine sahip oldugunu belirtmektedir.*® Furjanic ve Trotman’in ortalama bir sinifa iligkin
olarak verdikleri oranlar ise su sekildedir.

- Gorsel dgreniciler; % 30-40
- lsitsel 8greniciler; % 20-30
- Kinestetik 6greniciler; % 30-50%

Farkh 6grenme tarzlarina yonelik olarak farkli egitimlerin gergeklestiriimesi
maliyet ve zaman agisindan mimkin degildir, bireylerin farkli durumlarda farkli tarzlar
sergilemesi de bdyle bir uygulamay) anlamsiz kilmaktadir. Ancak egitim esnasinda
égrenme tarzlanni géz oniinde bulundurarak belirli noktalara dikkat etmek, egitimlerin
etkililigine olumlu katkida bunacaktir. Dikkat edilmesi gereken noktalar agagidaki gibi
ozetlenebilir:

- Egitimci, kendi 6grenme tarzim iyi tanimali ve ¢aligirken rahat olabilmek
icin diger ogrenme tarzlarindaki bireylerle neler yapmasi gerektigini
belirlemelidir.

® Kisisel Geligim Dergisi, Sayi:2 Mart 2003, s. 18.
® Furjanic ve Trotman, s 71.
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- Egitimci, tim katilimcilanin kendisini duydugundan ve gérebildijinden emin
olmalidir.

- Egitimci, 6grenme tarzlan arasinda gecis yapabilmeyi bilmeli ve egitimde
paylasacagi bilgileri, gerek sézel, gerek isitsel gerekse uygulamalar
anlaminda nasil aktarabilecegini belirlemelidir.

Ogrenme tarzlarindaki bu siniflandirmanin yani sira bireyler;

- Aktivistler

- Yansiticilar

- Teorisyenler
- Pragmatistler

olarak da siniflandirilabilmektedir

Ogrenme siirecine iligkin veriler c¢ok genis kapsamli olmasina ragmen,
calismanin sinirhiliklari nedeniyle temel noktalar ele ainmigtir. Bir sonraki bélimde ise,
son dénemde insan kaynaklarinin tim alanlarinda kullaniimaya baslanan “Yetkinlikler”
konusu ana hatlariyla ele alinacaktir.

2. 6. Yetkinlikler ve Yetkinlik Tabanh Egitimler

Giuniin degigen ihtiyaclariyla birlikte insan kaynaklarinda ortaya konulan en son
araclardan biri de yetkinliklerdir. Insan Kaynaklar departmanlan yetkinlik bazli milakat,
yetkinlik bazl, performans degerlendirme ve egitim gibi kavramlari sik sik giindemlerine
tagsimaktadiriar. Yetkinliklerin egitimde kulammi veya yetkinlik bazh egitimlere iligkin
bilgilerden dnce yetkinlik kavraminin ne olduguna ve insan kaynaklarindaki kullanimina
iligkin temel bilgilerin verilmesi faydali olacaktir.

Yetkinlikler konusundaki ilk ¢alismalar McClelland’in gerceklestirdidi calismalar
olarak bilinmektedir.¥ Yetkinlikleri, “bir kisinin, bir i veya duruma iligkin bir kriter
cercevesinde ortaya koydugu Ustiin performansa neden olan ayirt edici 6zellikler” olarak

*Erkan Tozluyurt, “Insan Kaynaklannin En Popiler Konusu: Yetkinlikler”. Erigim:http://www.tem-
tr.com/makaleler.asp?articleid=17(20 Mart 2003)
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tanimlayan Spencer ise, bu konudaki galismalara 6nemli katkilarda bulunmustur.%®
Sekil 2.6.1de ise Schmidtin hazifamis oldugu yetkinlikler grafigi gérulmektedir. Bu
grafik “yetkinlik” kavramini gorsel verilerle birlestiren nemli bir aragtir.%®

Karmanpkhk Verimlilikte
Artiy
Disik +%19=%119
Orta +%32= %132
Yitksek +%A48= %148
Satig +%A48-120= %148-220

Ustiin Performans:
Bir ig igerisindeki itk

-18.8. +18.S. / 10 kigiden 1'i
___/ |
%0 %15 % 50 % 85 %100
Bir iste ¢alisanlarnn
Yizdesi
$52.000 $100.000 $148.0

$.8.Inin Ucret Olarak Deferi

Sekil 2.6.1 : Spencer'in Yetkinlikler Modeli
Kaynak :http.//www.tem-tr.com/makaleler.asp ?articleid=17

Sekil 2.6.1'de bir isletmedeki g¢alisanlann performanslarina gére istatistiki
dagihmi géruimektedir. Sekil Ozerinden de anlasilacag: gibi igletmedeki calisanlarin %
10’u Gsthn performans sergilen dilimde kaimaktadiriar.

Spencer’in taniminda ayirt edici 6zellik olarak belirttigi faktérier sunlardir:

- Dirtiler
- Ozellikler

& Lyle M. Spencer, Signe M. Spencer, Competency at Work, John Wiley&Sons Inc., America: 1993, s.
14.

® Hunter,J.E.,Schmidt,F.L.,Judicesch,K.(1990), “Individual Differeces in Output Variability as a Function
of Job Compexity”, Journal of Applied Psychology, Vo!.75,No.1,28-42.
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- Benlik Algisi
- Bilgi
- Beceri

Bu faktérlerden ve Spencerin tanimindan hareketle yetkinlikler, “Ustin
performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan
davraniglar batinG” olarak tanimlanabilir. Yetkinliklerin temel ozelliklerinden Dbiri
Slcalebilir ve gdzlemlenebilir olmalandir.

Yetkinlikler; insan kaynaklarinin temel fonksiyonlarini olusturan, eleman segimi,
egitim, performans degerlendirme, kariyer planlama ve personel yedeklemede
kullaniimakta ve etkin sonuclar vermektedirler. Bu amagla da insan kaynaklar
departmanian veya bu alanda hizmet veren danigmanlhk sirketleri, pozisyonlar igin
yetkinlik modelleme uygulamalarina gitmektedirler. Yetkinlik modelleme siireci, Gstin
performans sergileyen g¢aliganlann diger ¢alisanlardan farkli olarak neler yaptiklarinin
belirlenmesi ile ortaya bir modelin konulmasini icermektedir. Sekil Tablo 2.6.1'de
Noe’nin. kitabinda yer vermis oldugu, bir sistem mihendisi icin gelistirilen yetkinlik
modeli gériimektedir.
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Tablo 2.6.1: Sistem Miihendisi Yetkinlik Modeli

Teknik Kiime

Yeterlik Derecesi

Jistem Mimarisi

(armasik yazihm uygulamalari
asarlama, protokoller kurma ve
yrototipler yaratma kabiliyeti

feri Gogii

"am ve verimli olarak veri
ransferini koordine etmek igin
Jerekli platform ihtiyaglarini
lusturma kabiliyeti

Jokiimantasyon

‘arifnameler, akig diyagramiari,
e bitgeyi iceren ayrintili ve
ksiksiz dokiimantasyonu
azifama kabiliyeti.

0. Temel gérevleri yerine getiremiyor.

1. Temel prensipleri anliyor; ydénlendirme veya yardim ile
gorevleri yerine getirebiliyor.

2. Rutin gbrevleri glvenilir sonuglar ile yerine getiriyor;
minimum denetim ile ¢ahsgiyor.

3. Karmasik ve sayica fazla gorevi, yerine getiriyor, bagkalarina
Ogretebiliyor veya onlarn galigtirabiliyor.

4. Bu iste uzman olarak goriliyor, isi tanitabiliyor, dgretebiliyor
veya liderlik yapabiliyor.

0. Temel gbrevleri yerine getiremiyor.

1. Temel prensipleri anliyor; ydnlendirme veya yardim ile
gorevieri yerine getirebiliyor.

2. Rutin gorevleri glvenilir sonuglar ile yerine getiriyor,
minimum denetim ile ¢aligiyor.

3. Karmasik ve sayica fazla gbrevi, yerine getiriyor,
bagkalarina 6gretebiliyor veya onlan c¢ahshrabiliyor.

4. Bu iste uzman olarak goriiliyor, isi tanitabiliyor, dgretebiliyor
veya liderlik yapabiliyor.

0. Temel gérevleri yerine getiremiyor.
1. Temel prensipleri anliyor; ydnlendirme veya proses kontrolii
yardim ile gérevleri yerine getirebiliyor.
2. Rutin gorevieri givenilir sonuglar ile yerine getiriyor;
* minimum denetim ile ¢aligiyor.
3. Karmasik ve sayica fazla gorevi, yerine getiriyor, bagkalarina
6gretebiliyor veya onlar gahistirabiliyor.
4. Bu iste uzman olarak goéruliyor, igi tanitabiliyor, 6gretebiliyor
veya liderlik yapabiliyor.

Kaynak :Noe, s. 80.

Tablo 2.6.1’de gérillen yetkinlik modeli izerinde, sistem muhendisi olarak hizmet

veren bir caliganin Ustiin performans konusunda neler yapmasi gerektigi belirlenmigtir.

Calisanin katilacagi bu egitimler, belirlenen davraniglar ortaya koyacak nitelikte olarak

gelistirilmig, “yetkinlik bazli veya tabanh egitimler” olarak adlandiriimaktadiriar. Bu tar

egitimler organizasyonun ve goérevin ihtiya¢c duydugu yetkinliklerin belirlenerek

egitimlerin bu dogrultuda tasarlanmasi geklinde gergeklestirimektedir. Bu egitimlerin

sonuglarinin degerlendirimesi de kisinin séz konusu yetkinlik alaninda ilerleme

kaydedip kaydetmediginin dlgimlenmesi geklinde gerceklestiriimektedir.

Buraya kadar olan bélimde genel olarak egitim éncesi ve esnasinda etkinlik icin

dikkat edilmesi gereken noktalarin neler olduguna deginiimistir, bundan sonraki

bolimde ¢aligmanin temelini olugturan egitim dederlendirme sireci ele alinacaktir.
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NL.EGITIMLERIN DEGERLENDIRILMESI

Egitim igletmelerin 6nemli maliyet kalemlerinden birini olusturuyor. Nasil ki
verimliligi arttirmak icin teknolojiye ve yeni makinelere yatirnm s6z konusu ise, galiganin
is tatminini saglayarak veya bilgi ve beceri diizeyini yukarnlara gekerek caligan
verimliligini de artirmak mimkandiar. Ancak bu tir bir yatinmin geri dénisini dlgmek
makinelere veya teknolojiye yapilan yatirnmlarinkini 6igmek kadar basit degildir. Egitim
degerlendirme sadece maliyet ol¢imi ile de simidandinimamigtir. Amacin davranig
degisikligi saglamak oldugu bir siregte etkinligin 6l¢iilmesi de, icine insani alan her tarld
6lgclim gibi yeterince zor ama ¢6ziimsiiz degildir.

Egitim kavramiyla baglayan bu ¢aligmada egitimlerin etkililigini etkileyen faktorler,
egitim strecindeki adimiar ve egitimlerin etkilijinde onemili yer tutan 6grenme siireci ele
alinmistir. Bu bélimde ise, g¢aligmanin temel amacini olusturan  egitimlerin
degerlendiriimesi ele alinacaktir. Egitim etkiligi; tim bu adimlarin dogru olarak
uygulanip uygulanmadigi ve amaglara ulasilip ulagiimadiginin ele alindigi sirectir. Bu
sirecteki adimlarin neler oldugu ve nelere dikkat edilmesi gerektigi, takip eden
boélimlerde detayl olarak incelenecektir.

3.1 Egitimin Degerlendirilmesi Kavrami
3.1.1. Tanim

Egitim dederlendirme, egitim planlama siirecinin son agamasi, bu adima kadar

an V2 =a

yapilanlanin dogrulugunun ve etkinliginin él¢tildaga asamadir.

Egitimlerin etkinliinden kastedilen, egitim 6ncesi belirlenen hedeflere ulasilip
ulagiimadigidir. Bu noktada, calismanin “Egitim Fonksiyonundaki Adimlar” bélimiinde
ele aliman “Egitim Amaglarinin Belirlenmesi® sirecinde belirtilen W

hatilanmasinda fayda vardir. %/
T

Egitimler caliganlan davranig degisikliklerine yoneltmeyi ve siireglerin etkinligi
icin gerekli olan beceri ve bilgi dizeyini arttirmayi hedeflemektedir. Buradan hareketle
egitimin olciimesi denildijinde, s6z konusu davranis degisikliginin gerceklesmesine
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veya bilgi ve beceri dizeyinin artmasina iliskin sonucglann gergeklesip
gerceklesmediginin gézlemlenmesi anlagiimaktadir. Bu davranig degisiklikleri ve bilgi ve
beceri diizeyindeki gelismeler isletmeye sunulan faydalardir. Daha somut belirtilecek
olunursa; artan satiglar, artan calisan tatmini, artan Gretim ve iyilesen siirecler
egitimlerden beklenen faydalardir. Bu konuda daha spesifik olarak egitim sonuglarinin
ise yansimasinda ¢ ana 6lgim sahasindan s6z edilmektedir. Bu &Sl¢im sahalarn
sunlardir:

- Bireysel sonuclarla yansimanin él¢iiimesi(yeterlilik)
- Grup, departman sonuglarina yansimanin &lgiimesi
- Sirket sonuglarina yansimanin élgtimesi™.

Demirkol bu {i¢ alandaki yansima sonucunda, egitimin organizasyonlara t¢ tip
katma deger sundugunu belirtir.

- Ekonomik Katma Deger(Economic Value Added-EVA)
- Musteri Katma Degeri(Customer Value Added-CVA)
- insan Katma Degeri(Human Value Added-HVA)

Isletmelerin genel olarak yaptikian bir hata, egitimin sadece belirli bir alandaki
katma degerini 6igmeleridir. “Maliyet Duslirme Teknikleri® gibi egitimlerde, egitimin
ekonomik dederi 6n planda iken, “Duygusal Zeka” gibi kigisel gelisim egitimlerinde
egitimin insana yé6nelik katma degeri 6n plandadir ve bu egitimlerin mali anlamdaki
etkinliklerini 6lgmek son derece zordur. Egitim sonuglarinin degerlendiriimesinde dikkat
edilmesi gereken bu gibi noktalar takip eden bélimlerde detayll olarak ele
alinacaklardir.

Egitimin etkinligi, isletmenin ve egitilenlerin egitimden sagladiklan faydalar ifade
etmektedir. Egitimin katiimcilar igin faydasi yeni beceriler veya davranigiarin
ogreniilmesidir. Igletme icin faydasi ise, artan satiglar ve daha fazla tatmin olmusg
musteriler demektir. Egitim degerlendirme, programin faydalarini belirlemek igin belirli

" Nihat Demirkol, “Egitim Sonuglarimin Ise Yansimasiin Olgdlmesr”, Egitimciler Zirvesi'ne sunulan bildiri,
Istanbul, 1999, s 10.
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sonuglarin veya kriterlerin élcimini igerir. Egitim degerlendirme, egitimin etkili olup
olmadigini belirlemek igin ihtiya¢ duyulan sonuglann toplanmasi siirecini ifade eder.

Egitimin degerlendirilmesi, egitim alan iggérenlerin, egditim 6ncesi ve sonrasi
performanslannin karsilagtinimasi ve ulastiklan performans diizeylerinin iggorenlerin
yaptiklan igle ve de 6rgitin amaglanyla iliskilendirilerek egitim sonuglarinin saptanmasi
icin yapilan sistematik bir calismadir.”' Burada cevabi aranan dért soru s6z konusudur:

- Egitimden sonra bir degisim olmus mudur?

- Boyle bir degisim varsa bu egitime bagh olarak mi gerceklesmistir?

- Bu degisim, igletmenin amaglarina ulagmasinda olumiu katkida bulunuyor
mu?

- Bu egitim programi, farkh katilimcilara uygulanirsa, ayni degisim gézlenebilir
mi?

Egitim programinin uygulanmasiyla ilgili olarak yapilan degerlendirmeler bir
yandan katilimcilarin durumunu diger yandan da programin yeterliligini ortaya
koymalidir. Sistemi olusturan biitin o6geler ve bunlar arasindaki iligkiler dikkatle
incelenmelidir. Ogelerden herhangi biri istenen standartiarin altindaysa, egitimin
gerceklestiriimesiyle hedeflenenlere ulagildigi sdylenemez. Bu nedenle degerlendirme
sirecinde herkesin gorislerine yer verilmelidir. Bu noktada tim egitimcilerin
degerlendiriimesi amag olusturmamakla birlikte egitimin amacina ulagmasindaki iglevi
nedeniyle gereklidir.

Egitm degerlendirme, hem formatif degerlendirmeyi, hem de topyekun
degerlendirmeyi icerir. Formatif degerlendirme, egitim siirecini geligtirmek igin yapilan
degerlendirmeyi ifade eder. Programin nasil daha iyi hale getirilecedi hakkinda bilgi
saglar. Topyekun degerlendirme ise; editilenlerin egitim programina katiimian
sonucunda ne Olciide bir degisim gecirdiklerinin belidlenmesi igin yapilan
degerlendirmeyi ifade eder. Egitilenlerin egitim amaglarinda yer alan bilgi, beceri, tutum,
davranig veya diger sonuglan edinip edinmedikieri arastirihir. Topyekun degerlendirme,
sletmenin egitim programiarindan elde ettigi maddi faydalarin él¢iimini de igerir.

* Kaynak, s. 189.
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Formatif degerlendirme yapabilmek i¢in bazi durumlarda yéneticilerin veya
isletme icinde egitimlerin dizenlenmesinden sorumlu  kisilerin gergeklestiriimesi
disiinuilen egitimde katiimci olarak veya sadece goézlemci olarak yer almasina
basvurulabilir.

Pilot test uygulamasi, egitim programinin egitim alacak kisilerle, yéneticilerle
veya diger musterilerle gézden gegiriimesini ifade eder.”? Yéneticileri de kapsayan bir
grup calisanin katildigi egitimler sonrasinda, egitim siirecinde paylasiianiarin
katilimcilarin bilgi diizeylerinde ve/veya tutum ve davraniglarinda degisikliklere yol agip
agmadigir olglimlenir ve gdézlemlenir. Sonuglar olumlu ise, séz konusu egitim
isletmedeki diger caligsanlarca da paylasilir.

Topyekiin dederlendirme, katihmcilarin egitim sonrasinda ne éi¢ciide degistiklerini
belirlemeye yonelik olarak gergeklestirilir. S6zii edilen davranig ve bilgi-beceri diizeyi
degisiklikleri arastirnlir. Ancak bu degerlendirme sadece bunlarla sinirli kalmamakta,
egitimin finansal anlamdaki geri donisimiini de icermektedir. Bunu yaparken de ileride
ele alinacag! gibi testlere, gbézleme, satis hacmi degisikliklerine, artan gelire ve
tretkenlige bakiimaktadir.

3.1.2 Amag

Egitim programlarinda amacin ¢alisanlarin davranig, beceri ve teknik alanlarda
gelistiriimesi ile orgatsel etkinligin arttinimasi oldugu belirtiimisti. Degerlendirmenin
amaci da, tekrarlandigi gibi, en basit anlamiyla bunlanin gergeklesip gerceklesmedigini
gormektir. Ancak bu konudaki amaglar belli basliklar altinda siniflandinimaya
kalkildiginda, bazi noktalar zihinlerde daha somut olarak yerlesecektir. Egitim
programiarini  degerlendirme sigrecindeki amaglarn neler olduguna iligkin ana
baglklar agagidaki gibi siralanabilir:

1. Programin gigli ve zayif yonlerinin saptanmasi; gerceklestiriien egitim
programimin 6grenme amagclarnm karsilayip karsilamadigini, 6grenme
cevresinin  kalitesini ve egitimden alinan bilginin ise uygulanip
uygulanmayacagini belirlemeyi kapsamaktadir.

2 Noe, s. 151.
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2. Degerlendirme silirecinde, programin yeri, zamani, konaklama kosullar,
egiticiler, malzemeler ve dokiimanlar da dahil oimak {izere 6grenilenlerin
icerigi, organizasyonu ve yonetiminin; 6grenmeye ve igte kullanimina olan
katkisini da degerlendirmek amaclanmaktadir. Takip eden bdlimlerde de
gorulecegdi gibi, genellikle “Egitim Degerlendirme Formu® adi verilen formlar
aracihgiyla degerlendirilen bu slreg, egitim alan ve veren tim firmalarca
uygulanmaktadir. Kirk Patrickin  “smile sheet’(gllenyiiz formlar) olarak
nitelendirdigi bu formlar; egitim sonrasi egitmene, egitimin icerigine egitim
mekanina, egitim siresine iligkin yorum ve tepkileri ele almaya ydnelik olarak
tasarlanmaktadiriar.”

3. Programdan kimlerin ne diizeyde fayda sagladigim, hangi katihhmcinin az,
hangi katihmcinin gok fayda sagladigini belirlemeyi hedefler.

4. Egitime katilanlardan programi diger calisanlara 6nerip 6nermeyecekleri,
programa ne amagla katildiklari ve programa iligkin memnuniyet dizeyleri ile
ilgili veri ve bilgileri toplayarak, pazarlama programlanna destek olmak, bu
husus ozerllikle egitim sirketlerinin temel amacglan icinde yer almaktadir.
Programin mali getirisini ve maliyetini belilemek ki bu da, ileride ele
alinaca§l gibi 6lcimi en zor olan ve kendisine en az uygulama alani
bulamidir.

5. Egitim ve egitim dig1 yatinmlarin maliyet ve faydalarini kargilastirmak

6. En iyi egitim programini segmek icin farkli programlarin maliyet ve faydalarini
karsilagtirmak.

3.1.3 Degerlendirme Siireci

Degerlendirme siirecini ele alirken “Egitim Fonksiyonundaki Adimlar® bélimiinde
yer alan siregler hatirlanmalidir, Bu konuda Sekil 3.1.3.1'de gérilien Noe’nin
“degeriendirme sireci modeli” yardimct olabilir. Degerlendirme  sireci, egitim

" Donald L. Kirk Patrick, Evaluating Training Programs, San Francisco: Bermett-Koehler Publishers,
1998, s 19.
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intiyaglarinin belirlenmesiyle baglar. Ihtiyag belileme ise galisanlarin organizasyonel
etkinlik igin hangi bilgi, beceri, davranig veya 6grenilen yeteneklere ihtiya¢ duyduklarinin
tespiti ile baslamaktadir. Ogrenilebilir yetenekler belirlendikten sonra, bunlari igeren bir
egitim programinin gergeklestiriimesi ile uiagilabilinecek oi¢llebilir hedefler belirienir.
Hedefler ne kadar spesifik ve 6lgulebilir olursa, degerlendirme igin gerekli sonuglan
belirlemek o derece kolay olur. Ogrenme hedeflerini temel alarak, 6grenme ve transferin
gelistirilecedi kapsami degerlendirmek igin sonug olglleri diizenlenir. Sonuclar
saptandikian sonra degerlendirme stratejisi belirlenir ki bu, sematik olarak agagidaki gibi
ozetlenebilir:™

- IHTIYAC ANALIZININ YAPILMASI

l

C)LC}ULEBILIR OGRENME SONUGLARININ
. GELISTIRILMESI T

|

DEGERLENDIRME STRATEJISININ
SEQILMESi

l

o DEGERLEND!RMENIN PLANLANMASI VE
" UYGULANMASI - 1

Sekil 3.1.3.1: Degerlendirme Siireci
Kaynak : Noe, s.15.

Egitim Degerlendirme siireci iginde bulunan sonuglarin, igletmeyi dogru yéne
goturecek uygun sonuclar olmasi noktasinda dikkatli olunmasi gerekir. Dogru
sonuglan kullanmak eldeki sonuglarin ilgili, gtivenilir, ayirtedici ve pratikligine baghdir.

™ Noe, s.153.
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iigililik: Kriter ilgililigi, egitim sonuglannin programda vurgulanan &grenilen
yeterliliklerle ne olgide iligkili oldugunun géstergesidir. EJitim programinda basgarili
olmanin gdéstergesi olan 6grenilen yeterliliklerle, igte basarili olmak icin gerekli olan
yeterlilikler aym olmalidir. Egitim sonrasinda aragtinian ve elde edilen sonuglarin,
katihimcilarin egitim programi esnasinda 6grendikleri ile mimkin oldugu kadar benzer
oimasi gerekir. Bunu saglamak igin sonuglarin, egitim programinin 6Grenme amaglan
temelinde segilmesi gerekir.”™

Egitim sonuclarinin ilgililik 6zelligine sahip olup olmadig: Sekil 3.1.3.2 Gzerinde
gorsel olarak daha iyi anlasilabilir. Sekilde gérilen kriter bozukiugu, egitim sonuglarinin
uygun olmayan yeterlilikleri 6lgmesini veya dis cevreden kaynaklanan kosullardan
etkilenmesini ifade eder. Performans degerlendirmelerindeki gelismeler egitimlerin
basariya ulagsmasindan kaynaklanabildigi kadar, isletmede yeni uygulanmaya baglanan
motivasyon uygulamalarindan, ¢alisma ortaminin iyilestiriimesinden veya yoneticilerin
egitim alan kigilerin performansini yiiksek gésterme egiliminden de kaynaklanabilir.

Bir firma caligsanlanina Excel egitimi aldinyor ancak SPSS kullanma becerileri
konusunda teste tabi tutuyorsa, tabi ki egitim dncesi ve sonrasindaki beceri diizeyi
arasinda fark gérilmeyecektir. Ancak bu egitimin basarisiz oldugu anlamina gelmez.
Burada kullanilan kriterlerin ilgililik baglantisinin kurulamamasi, firmalan egitimler
konusunda yanlis yonlendirecektir.

Kriterler bozuk veya ilgisiz olabildigi gibi, yetersiz de olabilmektedir. Kriter
yetersizliginden kastedilen egitim amaglarinda vurgulanan egitim sonuglarim Gigme
konusundaki basarisizliktir. Ofis programlari konusunda egitim alan galisanlara, sadece
PowerPoint becerilerine iligkin verilen bir testin kriter olarak yetersiz oldugu kolaylkla
soylenebilir.

™ Noe, 5.160.
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Egitim

Egitim Amaglarina

Degerlendirmede [ pqacian Dahil Olan ve
Olgiilen Sonuglar | ile ligii Intiyag

Sonuglar Belirleme ile

Belirlenen

Sonuglar

z

A

Bozukluk lgililik Yetersizlik
Sekil: 3.1.3.2: Kriter Yetersizligi, ligililigi ve Bozuklugu
Kaynak :Noe, s. 16.

Sekil 3.1.3.2 lizerinde gorildagi gibi degerlendirme kriterlerinin hem bozuk hem
de yetersiz olmalan durumunda, kriterlerle ilgili olarak “ilgililik® sorunu” da giinedeme
gelmektedir.

Giivenirlilik: Guvenirlilik kriteri sonuglanin zaman igindeki istikrarinin
gostergesidir. Calisanlara egitimin etkinligini 6lgmek amaciyla verilen 6n test ve son
testler arasindaki farkhhklar gavenirilik kriterinde sorun oldugunu gésterir. Buradaki
farkhhiktan kastedilen sadece maddeler itibariyle degildir. Verilen maddelerdeki yorum
ve alg) farkliliina neden olabilecek en ufak degisiklik bu gergeve dahilinde kabul edilir.

Ayirtedicilik: Bu kriter egitim dncesi ve sonrasindaki performanslann gercekten
farkli olmasini igermektedir. On testler ve son testler sonucunda gahisanlar ayni sayida
dogruya cevap vermigse burada ayirtedici bir gelisme yoktur.

Pratik Olma: Her ne kadar egitimlerin 6lgilmesinin gereklilijinden bahsediliyorsa
da, bunun maliyet/fayda analizi kapsaminda olmasi ve igletmeyi bliyik maliyetiere ve
zorluklara siriiklememesi gerekir. Egitim sonuglarini toplamak isletmeyi zora sokacaksa
bagvuruimamasi gerekir. Satig Becerileri egitimi almis kigilere verilen egitimlerin
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etkinligini 6lgmek icin musterilere uzun uzun anketler doldurmak hem igletme icin emek
ve zaman kaybi olacak, hem de misteriyi rahatsiz edecektir. Ancak bu yontem
misterinin géndlld oldugu durumlarda uygulanabilir.

3.1.4 Siire¢ Sonrasi Degerlendirme Gostergeleri

Bu gostergeler, egitimin basansini ortaya koymakta, yani egitimin amacina
ulagma derecesini saptamakta Uzerinde durulan bir takim belirleyicilerdir. Bunlar,
Kirkpatrick Modelinin de olugmasinda yénlendirici olan géstergelerdir. Bunlan géyle
d6zetlemek mimkiandar:

3.1.4.1 Sinavlar ya da Testler

lyi dizenlenmis bir sinav (test) 6gretiimek istenenlerin kavranma, 6ziimleme veya
kendine mal edilme olgisini ortaya koyar. Bu da, bir anlamda, egitimin basar
derecesinin bir gostergesi olmaktadir.

3.1.4.2 Devam ve llgi Derecesi

Programa devamsizlik, ilgi eksikligini, 6gretimin bir anlamda amacina ulagmada
yetersiz kaldigini gosterir. Ayrica, program siresince, egitilenlerin tarhismalara katiima
biciminde sunduklan katki ve verilen ddevleri yerine getirme derecesi de, egitimin basar
derecesi hakkinda degerlendiricilere bir fikir verir.

3.1.4.3 Egitimden Sonra Goreviendirme

Egitimin baganya ulagip ulagsmadigini ortaya koyacak &nemli bir gdsterge de,
‘egitim  gorenlerin,  egitiidikleri amaca uygun bigimde  géreviendirilip,
géreviendirilmedikleri, baska bir deyigle, yerinde isthdam edilip edilmedikleridir. Egitim,
ya bugiinkii gérevierin daha iyi yerine getirilmesi ya da gelecekte yiiklenilecek daha st
sorumluluk konumiarinin gerektirdigi gérevde kisiyi hazirlamak igin yapiiir.

Uygulamada egitim gorenler ¢ogu zaman egitildikleri amaca uygun iste
caligtirmazlar. Burada, kurumun politikasinin rolii blytktdr. Durumu belinenmemis yani,
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gbrev tanimi yapilmamis ve is gerekleri ortaya konmamug, statlisi kesinlesmemis bir

gorevliyi egitmek, bu bakimdan sakincahdir.
3.1.4.4 Ogretilerin Uygulama Derecesi

Egitimin basari derecesini gosterecek diger bir 6nemli gésterge de, egitilenlerin
dgrendiklerini ne ©&lgiide ve nasil uygulayabildikierinin ortaya konmasidir. Béylece
uygulamada egitilenlerin yetersizligi, Gstlerin direnci gibi etmenlerin ayirt edilmesi
mimkiin olur. Bazen uygulamadaki bagan derecesi, verim ve hizmette uzun siirede
ortaya c¢ikan nicel ve nitel degisikliklerle élgilebilir.

3.1.4.5 Egitilenlerin Yiikselme Durumu

Egitim programinin bagarisi, kimi zaman egitilenlerin organizasyon igerisinde
konum olarak yiikselme oranlarina gére degerlendiriimektedir. Bu tek basina glvenilir
6lcit olmaz, ¢linkii egitim programlan nadiren bir personel grubunu yiikseltmek igin
dazenlenir. Egitimin baganya, basarnnin da yiikselmeye yol achigi gergcedi de hatirdan
cikanimamalidir. Egitimin ylkselmedeki roli dolaylidir. Egitim gorenlere yilkselmelerde
bir 6ncelik taninmasi da, egitimin 6dillendiriimesi ve egitime 6zendirme agisindan
yararlidir.

3.1.4.6 Maliyet Giderlerinde Diisme

Egitimin amacina ulagip, ulagsmadigini ortaya koymakta bagvurulan diger bir
gosterge de “hizmette maliyet diislisiini saptamadir’. Egitimle maliyet disist arasinda
bir iligkinin kurulabilmesi igin egitim programlarinda maliyet dusariici tekniklerin
6gretilmesi gerekir. Bu teknikler ve yontemler bu konudaki egitim faaliyetleri araciligiyla
Ogretilir. Yonetim, bu teknik ve yontemleri benimseyip uygularsa, hizmette ekonomi
saglandig1 gibi bu amagla yapilan egitim de basanii olur. Bu teknik ve yéntemlerin tiim
egitimler i¢in ayni derecede basarili olmasi s6z konusu degildir. Bu ¢alismada daha
o6nce de belirtildiji gibi, 6zellikle kigisel geligim egitimlerinin maliyet anlaminda
olcimlenmesi son derece zordur. Igletmeler egitim sonuglarini degerlendirirken bu
noktalar konusunda dikkatli olmahdiriar.
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3.1.5 Kirkpatrick Modeli ve Degerlendirme Kriterleri

Egditim degerlendirmenin, gergeklestirilen egitim programinin etkinliginin
degerlendiriimesi oldugunu belitmek bu konudaki arayisin kapsamini belirleyerek
egitim degerlendirmeyi kolaylagtirmaktadir. Bu noktada bagvurulmasi gereken araglar
editim programinin etkinligini 6lgen araglar olmaldirlar. Bunun igin de egitim
sonuglarinin veya kriterlerinin bilinmesi gerekir. Bunlar, 1950’li yillarda ortaya atilmis ve
bugiin hala egitim degerendirmede bazi yeniliklerle kullanilan Kirkpatrick modeli
dahilinde goriiebilmektedir.

Kirkpatrick’in egitim sonugclarini kategorize etmekte kullandigi dért kademeden

olusan bir tablodan s6z edilebilir. Bu tablo, asadida goraldaga gibi dizey, kriterler ve
odak olmak Gzere i¢ diizlemdeki dért farkh dizeyden séz eder.

Tablo 3.1.5.1 : Kirk Patrick Modeli

Diizey Kriterler Odak
1 Reaksiyonlar Katihmcinin memnuniyeti
2 Ogrenme Bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin
kazanilmasi
3 Isteki davraniglarda gelisme Isteki davraniglarda gelisme
Sonuglar Egitilen tarafindan gergeklestirilen ig
sonuglari

Kaynak : Noe, s. 154.

Akademisyenler ve egitimciler bu dért diizeyin egitim sonuglarini agiklamakta
yetersiz kaldigini diusinerek, egitim programlarinin degerendiriimesinde kullanilan
sonuglan farkh bir sekilde siniflandirma yoluna gitmiglerdir. Ancak asagida goérulduga
iizere bu siniflandirma ile Kirk Patrick'in gergeklestirmis oldugu siniflandirma buyik
6lciide értusmektedir.

a) Biligsel sonuclar: Egitilenlerin egitim programinda vurgulanan prensip, bilgi,
teknik, prosediirler veya sirecler hakkinda ne ol¢iide bilgi sahibi oldugunu
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belirlemek icin kullanilir. Tipik olarak yazili testler biligsel sonuglan élcmek igin
kullanilir.

b) Beceri Temelli Sonuglar: Teknik veya motor beceri ve davraniglarin diizeyini
degeriendirmek icin kullanilir. Beceri temelli sonuglar, becerilerin kazanim ya
da 6grenimini veya becerilerin igte kullanimini igerir.

c) Duygusal Sonuglar: Tutumlari ve motivasyonu igerir. Duygusal bir sonug tird,
egitilenlerin egitim programina godsterdikleri tepkilerdir. Bu tepki sonucu,
egitilenlerin, faaliyetler, egiticiler ve icerik de dahil olmak Gzere program
hakkindaki algilarini ifade eder.

d) Genel Sonuglar: Egitim programinin igletmeye kazandirdiklarini belirlemek i¢in
kullanilir.

e) Yatirrmin Geri Dénust: Egitimin maddi faydalarini egitimin maliyetiyle
kargilagtirmayi ifade eder. Egitimin maliyeti direkt ve dolayli maliyetleri igerir.
Direkt maliyetler; egitilenler, egiticiler, damsmanlar ve programin
haziranmasinda c¢aligan herkesin maas ve yan &demelerini, program
materyallerini ve malzemeyi, ekipman ve sinif kiralama veya satin almay: ve
seyahat giderlerini icerir. Dolayh maliyetler ise, egitim programlarinin
hazirlanmasini, geligtirimesi veya gerceklestiriimesi ile direkt ilgili olmayan
maiiyetleri igerir.

Bu siniflandirmadan hareketle gelistirilen ve tlkemizde de igletmeler tarafindan
kullaniimakta olan bes adimdan olusan modeli 6zetlemek bu konuyu daha agiklayici
kilacaktir:

Egitimin etkilerinin dogru bigimde élgulebilmesi igin 6ncelikle editim 6ncesi durum
tespiti yapilir. Katihmcilann, egitimde yer alacak konularla ilgili bilgi dizeyleri,
tutumlan ve bu dogrultudaki davraniglarinin élgiilmesi, egitim éncesindeki duruma iligkin
veri saglar.
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4. Diizey (g sonuglan) "

3. Dizey (Uygubumz)
2. Dty (Dfrenme)
/7 V. Discy (Tephiter)

Kaynak : http://www .baltas-baltas.com/egitim index.htmg

Sekil 3.1.5.1 Uzerinde géruldigh wzere egitim sonuglarina iligkin ilk
Gicimler, egitime iligkin tepkilerin degerlendiriimesidir. ikinci asamada bilgi
duzeyindeki degdisimi ele alan “6grenme”, dcuncl dizeyde “uygulama” dérdinci
dizeyde “is sonucglar” en son olarak ise ‘yatinmin  geri  dénisimi”
lcimlenmektedir. Bu adimlara iligki detayli bilgi takip eden basliklarda
gorulebilmektedir.

1.Adim; ilk izlenim ve memnuniyet

E@itim sonrasinda katilimcilarin egitimin icerigi ve sunumu konusundaki gorusleri
puanianir. Egitimde iglenen konulari yagsamlarina nasil aktarmay) tasarladiklan sorulur.
Alinan sonuglar frekans analizi yontemi ile raporlanir. Bu noktada Ug farkli bilgi
duzeyinin varligina deginilmesi gerekir. Bu bilgi diizeyleri sunlardir:

- lzole bilgi pargalan: Ornegin, danigsmada caligan bir géreviinin gelen
ziyaretcilerin hangi formian dolduracaklarini bilmesi

- Bilgi pargalarini bir prosediire dénlsturmek

- Bir durumu analiz etmek
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Ek 2'de egitim sonrasi tepkileri tespit etmekte kullanilan “Egitim Degerlendirme
Formu” 6rnegi bulunmaktadir.

2. Adim; Bilgi ve tutum

Egitimden bir sire sonra, kathmcilanin egitimden edindikleri bilgi ve tutumiar
6l¢ulir. Bu sonuglar, editim 6ncesinde elde edilen puanlarla karsilastirilir.

3. Adim; Davranis ve igse uygulama

Egitim sonucunda kazanilanlarin hayata gecirilmesi zaman alir. lki agsamal ilk
6lcimlerden sonra davraniglarla ilgili bilgi toplanir. Veriler 6n test sonuglariyla kiyasianir
ve On test-son test puanlar arasindaki farklarnin anlamhlik diizeyi degerlendirilir.

4. Adim; is sonuglarina yansimasi

Egitim programi, uzun vadede kuruma; Urin ve hizmet kalitesinde artig,
maliyetlerde disis, zamanin etkin kullammi, artan misteri memnuniyeti, sirket igi
gatismalarda ve gerginliklerde azalma, is memnuniyetinde ve kuruma bagllikta artig gibi
6zellikler kazandinr. Bu boyuttaki olcimler egitim sirketi ile egitimi alan kurum
arasindaki igbirligi ile olusturulur.

5. Adim; Yatinmin geri doniisii

Egitim programindan elde edilen yaranin degerinin, egitim maliyetine bélinmesi
sonucunda yarar maliyet oram bulunur. Yararlann degerinden, egitim maliyetinin
¢ikarlmasi egitimin kazandirdiklarini ortaya koyarken, bu sayinin maliyete bélinmesi
sonucunda da yatinimin geri dénisine ulasilir. Faydalarin degeri egitim maliyetinden ne
kadar fazla olursa, yatinmin geri dénastiniin degeri o kadar yiiksek olacaktir.

YARAR/MALIYET ORANI= yararlarin degeri / egitimin maliyeti

ROI = (yararlarin dederi - egitimin maliyeti) / egitimin maliyeti
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Sekil 3.1.5.2 : Egitim Olgme Sireci

Kaynak : http.//www_.baltas-baltas.com/egitim_index.htm#

Egitim maliyetlerinin hesaplanmasi konusunda farkli aracglara bagvurulmaktadir.
Her ne kadar bunu gerceklestirmek cok zor olsa da, isletmelerce kismen de olsa
uygulanan bu araglar, takip eden paragrafta ele ahinmigtir.

i. Bunlardan ilki egitim vermemenin maliyetini hesaplamaktir. Isletmenin etkin
olarak degerlendirmedigi noktalarda egitimsizligin maliyeti, hem gercek gelir kaybi
olarak hem de potansiyel gelir kaybi olarak dusinilmektedir.”® Isletmede gergek ve
potansiyel bir is kaybi gériuldiikten sonra bu kaybin igletme i¢in dederi kér cinsinden
hesaplanir. Kar kaybinin tek nedeninin egitim eksikligi olmayacag: dustnilerek makine
yetersizligi, calisma kosullan, isglcii devri gibi etkenlerden kaynakianan kayiplar
hesaplanir ki, egitimlerin mali doénGgiminin ol¢ilmesinin nedeni de bunlarin
hesaplanmasindaki gigliktir. Bu uygulama kapsaminda uygun egitim verildijinde elde
edilecek yararlarin hesaplanmasi da, aym sekilde oldukga zor hatta imkansizdir
denilebilir. Ancak yéntem kapsaminda bunlarin gerceklestirilebilir olduklan, gergege
yakin rakamlarin elde edildikleri distnilerek, bunlardan sonra mevcut ve potansiyel
gelir kayiplanyla egitimden elde edilecek yararlarin kargilastinimasi gerektigi
belirtiimelidir. Bu ydntemdeki hareket noktasi, egitim bitgesini kisarak maliyet

8 Yiksel, , s. 208.
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disirmenin ileride daha fazla gelir kayiplarina yol agabilecedi disiincesidir. Hareket
noktasi doru olmakla birlikte uygulanmasi ve dogru sonuglara ulagiimasi oldukc¢a
zordur.

ii. Bu yontemin haricindeki diger bir ybéntem de basarn kayitlarindan
yararlanmaktir. Bu yéntem dahilinde, isletmedeki mevcut basan kayitlar incelenir.
Isgiicii devri bu noktada istatistik émek olarak alinabilir. Konuyla ilgili yéneticilerle
birlikte mevcut baganya iligkin sorunlar belirienir ve bir liste hazirlanir.” Baslangigtaki
basari kayitlari egitim ihtiyaglarini ve amaclarini belirlemek konusunda fikir verecektir.
Sonuctaki basari kayitlan ise degerlemede kullanilacaktir. Ancak bu  y&ntemi
uygulamak konusunda isletmelerin basan kayitlan tutmayisi veya yoéneticilerin
kendilerini yetersiz gosterecegi disiincesi ile tutulan kayitlan paylagmadaki isteksizligi,
yontemin uygulanmasini gﬂglegtirmektedir.

jii. Egitimlerin finansal geri doniigimi konusunda kullanilan Gg¢linct ara¢ ise
bagarih ¢ikti olasiigim hesaplamadir. Bu yontem, fayda/maliyet analizleri ve risk
analizlerinin birlesmesi sonucunda ortaya c¢ikmigtir. Egitim programinin potansiyel
basarisini hesaplamakta veya ¢esitli egitim sistemi segenekleri arasinda hangisinin
secilecegine karar vermekte bagvurulan bir ydntemdir. Matematiksel ve istatiksel
hesaplamalar iceren karigik bir ydntem olmasi uygulanmasini zorlagtirmaktadir.

iv. Ogrenme egrisi maliyetlerini hesaplama ise egitim maliyetlerini, égrenme
egrisine bakarak ve farkh egitim yontemleri karsilastirarak egitim yontemi belirlemekte
kullaniir. Bilgi ve deneyim dizeyi olarak sifirdan baglayan bir ¢alisanin is icin yeterli
dlizeye gelmesine kadar gecen sire degerlendirilir. Belirli siireler sonunda, basar
verileri degerlendirilir. Bu yéntem farkl: egitim yontemlerini kiyaslama konusunda faydali
veriler sunmaktadir.

v. Sonuncu olarak ise eylem plani muhasebesi hazirlamadan bahsedilebilir.
Herhangi bir egitim programi tamamiandiktan sonra bu programin igletmeye katkisini
degerlendirmek icin basariya yonlendirici bir eylem plani olusturulur. Bu eylem plani
editimde bulunan katihmcilar tarafindan da olusturulabilir. Plan agik¢a konulmus

7934 Philips, Handbook of Training Evaluation and Measurement Methods, Houston: Gulf Publishing,
1983, s. 89.
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amaglar, bu amaglara ulagmak igin yapilacak islevsel dizenlemeleri ve bu
diizenlemelerin yararlannin finansal terimlerle ifadesini icermelidir.”® Bu y&ntemin
eksilerinden biri, katilimcilarin sorun alanlarini  beliremek ve bunlan takip etmek
konusunda sorun yagsamalandir. Bu konuda stlerin ve egitimi veren kisilerin destegine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ydntemin en énemli artisi ise sonuglara ydénelik egitim
verilmesini saglamasidir.

Bitin egitim ve gelistirme programlarinin amaci, ¢alisanlarin yetenek ve
becerilerini gelistirerek verimi yiikseltmektir. Egitim ve geligtirme programlari bu amaci
ne 6lgiide gerceklestirdigine bakarak degerlendirilir.

3.1.6 Egitim Degerlendirme Yontemleri

Bir énceki baglikta s6zii edilen kriterlerin bir ya da bir kagi veya tum gigliklere
ragmen hepsi gesitli yontemlerle 6lgilebilmektedir.”

3.1.6.1 Test Tekrar Yontemi(Ontest-Sontest)

Bu ydntemde, egitime katilanlara, programa baslamadan once bir test
uygulanmakta, egitim programi tamamiandiktan sonra ayni test tekrar yapiimaktadir.
Yéntemdeki zorluk, test sonuglarindaki olumlu arhigin, performansa yansidigini
dogrulamaya galigmak ve iki test arasindaki farkiarin ne oligide egitime bagh oldugunu
saptamaktadir.

3.1.6.2 Onceki-Sonraki Performans Yéntemi

Test tekrar ydnteminde yanilma olasiiginin yiksek olmasina karsihik, bu
sakincay! gidermek igin énceki-sonraki performans yontemi geligtiriimistir. Yéntemde,
her kathhmcinin egitim o6ncesi performansi, performans degerleme yoéntemleriyle
dedgerlendirilir. Bundan sonra program uygulanir ve program tamamlanirsa,
katiimcilarin performans! tekrar &lgllir. Arada olumiu bir fark var ise, test tekrar
yonteminde oldugu gibi buradaki zorluk, farkin egitimle iligkilendiriimesidir. Ancak bu

8 Yiiksel, s. 210.
™ Kaynak, s. 189-190
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yontem, test-tekrar yénteminin aksine, direkt olarak is davraniglariyla ilgilenir. Yani test
tekrar yonteminde kisinin egitim 6ncesi ve sonrasi farkhihd: teorik olarak élgiimekte, bu
y6ntemde ise, bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistiriimesinin, isteki davraniglara yansiyip
yansimadi§) belirlenmektedir.

3. 1.6.3 Deney-Kontrol Grubu Yontemi

Deney-Kontrol Grubu Yéntemi, en ¢ok kullanilan ve en etkili 6lcme yetenegine
sahip olan bir egitim degerleme yéntemidir.

Yéntemde, egitime tabi tutulacak iggdérenlerin (deney grubu) yani sira, benzer isi
yapan ve benzer niteliklere sahip, iggérenlerden olusan bir grup (kontrol grubu) egitim
faaliyetlerini degerlemede kullanilir. Kontrol grubuna dahil olan iggérenler, egitimden
gecmezler. Yalnizca deney grubundakiler egitim alir. Egitim 6ncesinde her iki grupta da
yer alan iggobrenler, beceri, zeka, &drenme yetenekleri ve iste gdsterdikleri
performanslar agisindan degerlendirilir ve karsilastirilirlar. Egitim sonrasinda da ayni
islem yinelenir.

3.1.6.4 Tesadiifi Atama

Tesadiifi Atama, personelin egitlen gruba ve karsilagtirma grubuna, tesadiifi
olarak dagihimalarini ifade eder. Personel egitim programina, bireysel farkiari
g6zéninde bulundurulmaksizin alinmigtir ve bu da tesadifi atama yo6nteminin
gecerliligini olumsuz etkilemektedir. Bu yéntem kigilerin zeka, beceri ve bilgi diizeyi gibi
bir gok unsurda benzer olmalan (Ozerine olusturulan bir uygulamadir. Kriter 6lcilerini
etkileyebilecek bireysel 6zellikierin hepsinin belirlenmesi ve olgiilmesi hemen hemen
imkansiz oldugundan, tesadiifi atama bu 6zelliklerin egitilen grupta ve kargilastirma
grubunda esit olarak dagitiimasini garanti eder. Tesadifi atama, egitilenlerin gahgmay)
birakmalarinin ve egitilen grupla kargilagtirma grubu arasindaki yetenek, bilgi, beceri
veya dider kigisel dzelliklerdeki farkihkiarin etkisini azaltmaya yardim eder. Tesadiifi
atama ¢ogu zaman pratik olmayan bir yéntemdir.
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3. 1.6.5 Zaman Serileri Yontemi

Egitim sonuglarinin periyodik aralikli 6n ve son testlerle elde edildigi bir
degerlendirme yontemidir. Zaman serileri ydnteminde bir kontrol grubu da kullanilabilir.
Bu yontemi uygulamanin bir avantaji, egitim sonuglarinin zaman igindeki stabilitesinin
analiz edilebilmesine olanak saglamasidir. Bu degerlendirme ydntemi, kaza oranlari,
verimliik ve devamsizlik gibi kdlayhkla gézlemlenebilen sonuglar geligtirmeye
odaklanan egitim programiarini degerlendirmek igin stk sik kullanilir.

3.1.6.6 Solomon Dort Grup Yontemi

Test, tekrar kargilagtirma grubu ve sadece son test kontrol grubu yéntemlerini
birlegtirir. Bu yontemin uygulanmasi sirasinda bir egitim grubu ve kontrol grubu, egitim
éncesi ve sonrasinda kriterler yoniinden incelenir. Diger bir egitim ve kontrol grubu ise
sadece egitimden sonra incelenir. Bu yontemin gecerliligi icin i¢ ve dis tehditlerin
cogunun kontrol edilmesi gerekir.

3.1.7 Egitim Degerlendirmede Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Egitim ¢abalarini degerlendirmenin baslica hedefi, egitim ve gelistirme sistemini
daha iyi hale gefirmekie ve sistemin kalitesini korumakta yararlamilacak bilgileri
toplamaktir. Sistemi olusturan bitin 6geler ve bunlar arasindaki iligkiler dikkatle
incelenmelidir. Egiticilerin ayri ayn degerlendiriimesi temel amag¢ degilse de, stirecin bir
parcasi olarak goérildiginde c¢ok onemlidir. Sirecin etkilerini bir bitin halinde
gorebilmek icin, egitim programinin batin 6§eleri incelenmelidir. Ogelerden herhangi
biri istenen standartlarin altindaysa, programin amacina tam olarak ulagti§
sOylenemez. Dolayisiyla degerlendirme siirecinde programa katilan herkesin gérisleri
5grenilmelidir. Incelenecek konular arasinda; egitim gorenlerin egitimcilerin beceri ve
stratejileri konusundaki digincesi, kullanilan malzeme, kursun igerigi, program icin
ayrilan zaman, egitim gérenlerin 6grendikleri bilgi ve becerileri iglerinde ne o&lgiide
Jygulayabildikleri sayilabilir.

Egitim programinin uygulanmasiyla ilgili olarak yapilan degerlendirmeler bir
fandan adaylann durumunu diger yandan da programin yeterlilijini ortaya
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koyabilmelidir. igletme yénetimince uygulanan egitim programlarinin, belirlenmig
standartlara ulagsma derecesinin arastiriimasi gerekir. Bu standartlar, isletmedeki
goreviilerin kapasiteleriyle simirlandinimig ve iist yénetimce belilenmis standartiar
olarak belirtilebilir. Diger bir deyisle, degerlendirme, egitim siirecine katilan kigilerin
ulagtiklan diizeyler ile egiticilerin ve igletmenin dederiendiriimesini igerir.

Personelin is basansinin degerlendiriimesi cesitli amaglara hizmet eder. Her
seyden dnce, lcret belilemede ve ylkselme (terfi) durumlarini saptamada yararh olur.
Diger yandan amirlere, emri altinda calisanlan yakindan tanima olanagi verecegi gibi,
calisanlarin kendi eksik yénlerini gdérmelerine yardimcidir. Ayrica isletmenin egitim
programlarina 1sik tutacak en énemli araglardan biri isgdren degerlendirmesidir. Bu
amagclara hizmet etmesi icin degerlendirme sonuglarinin, ézellikle isgdrenin bilgilerine
actk olmasi ve nesnel olarak basansini éigmeye yénelik bulunmas! gerekir. Isgoren
degerlendirmesi yontemleri iki ana grupta toplanabilir:

Bunlardan ilki, grafik yada bir ¢izgi izerinde degerlendirme; her bir bireyi gruptaki
digerleriyle karsilagtirma ve boylandirma gibi geleneksel yontemlerdir. lkinci grup
yontemler ise, amaglara gére yénetime benzeyen sonuglara yénelik yéntemler, zorla
secim yapma, kritik olay, yerinde inceleme, grup dederlendirmesi ve is arkadaslannin
yapti§i degerlendirme gibi daha modern teknikleri icermektedir. Bu iki ydntem
sonucunda ortaya ¢ikan egitim degerlendirme sonuclan veya bunlara gére gelistirilen
egitimlerin degerlendiriimesinde kullanilacak egitim degerlendirme programini
secerken; bazi noktalar mutlaka géz oniinde bulunduruimalidir. Asagida belirtilen
kosullarda secilecek yéntem konusunda daha dikkatli olunmasi gerekir:

1. Degerlendirme sonuglan egitim programlarint ve politikalanni degistirmekte
kullanilabilecekse,

Egitim programi siirekli ve bir ¢cok personeli ve miigteriyi etkileyebilecekse,

Egitim programi ¢ok sayida sinif veya katilimciya sahipse,

Egitim maliyetinin onaylanmasi rakamsal igaretlere baglysa,

o b~ 0N

Isletme, egitim dederlendirme ¢aligmasi kapsaminda elde edilen verileri
degerlendirilecek uzmanliga sahipse,

6. Egitimin maliyeti, editimin ise yaradigini gosterme ihtiyaci yaratiyorsa,

7. Degerlendirme yapmak i¢in yeterli zaman varsa,
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8. Isletme, egitim politikas olarak egitim degerlendirmeye ilgi gésteriyorsa.

Calismanin tglincii, teorik kismin ise son bolimiina olusturan bu bdliimde, egitim
slirecindeki nihai adim olan egitim sonuglannin degerlendiriimesi, bu konuda kuilaniian
yontemler ve dikkat edilmesi gereken noktalar ele alinmigtir. Buraya kadar olan bu
bolumlerde paylasilan bilgiler egitim konulu birgok kaynakta ulagiabilecek bilgilerdir.
Ancak bundan sonraki béliim olan dérdiinci bélumde calismay: digerlerinden farkl
kilan, egitim sonuclarinin bilgi ve tutum boyutunda degerlendirmesine iligkin iki
uygulamaya yer verilecektir. Bu uygulamalarla ilgili tim detaylar ve agiklamalar s6z
konusu bdélimde ele alinacaktir.
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IV. EGITIM SONUGCLARININ DEGERLENDIRILMESi UYGULAMALARI
4.1 Amag ve Simirlihkiar

Egitimlerin etkililigi, calisanlarin arzu edilen bilgi, tutum ve davranis degisikliklerini
gerceklesetirmeleri ve nihai olarak isletmelere arti defer sunmalari ile mamkandar.
Calismanin teorik kisminda bu konuda hangi yéntemierin kullanildigina deginilmigti. Bu
bolimde ise, verilen yontemlerin olanakiar dahilinde uygulanmasina  gidilmistir.
“Isletmelerde Egitimlerin Etkinliginin Saglanmasina Yonelik Uygulamalar’ balgiligini
tasiyan bu bélimdeki amag, egitimierin bilgi ve tutum diizeylerinde olan etkilerini ortaya
koymaktir. Bu amag¢ c¢ercevesinde iki farkli uygulamaya yer verilmigtir. Bu iki
uygulamanin icerigine iligkin bilgiler "Orneklem”® ve “Aragtirma Yontemi” basliklar
altinda detayl olarak ele alinacaktir.

Belirtilen genel amag her iki uygulamanin da temelini teskil etmektedir. Ancak iki
uygulama arasindaki bazi farkliliklar, genel amaca paralel olarak gelistirilen hipotezlerde
de farkhlagsmaya yol agmistir. Her iki uygulama icin ortak amag olan egitimlerin bilgi ve
tutum dizeyinde etkisi genel amacinin altinda, egitim sonrasi bilgi ve tutum dizeyindeki
degisimi ve egitim alan grupla almayan grup arasindaki bilgi ve tutum farkini ortaya
koymak yer almaktadir. Egitim oncesi gerceklestirilen test sonuglanyla, egitim
sonrasinda gergeklestirilen test sonuglari arasindaki iligkiyi ortaya koymak da her iki
uygulamanin ortak amaglarindadir. lki uygulama arasinda farklilik gésteren nokta ise,
“Solomon Dért Grup Uygulamasli” gergeklestirilen grupta éntest alan galiganlarla, dntest
almayan galiganlarin sontest sonuglarinda istatistiki anlamda anlamhi bir farklihik olup
olmadigininin Slglimesidir.

Bu amagclar dogrultusunda gergekiestirlen uygulamalarda bazi simirhhiklarla
karsilagiimigtir. Bir kismi  kullanilan yontemlere bir kismi ise uygulamalarin
gercgeklestirildigi gruplara 6zgi bu sinirhliklarin bilyiik bir bélimi iki uygulama igin de
ortak iken, bir bélimi sadece tek bir uygulama igin gegerlidir.

Sosyal bilimler alanindaki diger deneysel caligmalarda oldugu gibi bu calismada
da karsilagilan, temelde beseri kaynakh bu sinihliklarin baginda, gercgeklestirilen
uygulamalarin egitim sonuglarini sadece bilgi ve tutum dizeyinde ortaya koymasi
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gelmektedir. Calismanin Gg¢linci  bolominG  olusturan “Egitim  Sonuglarinin
Degerlendiriimesi” bélimiinde egitim sonuglarinin dért farkh dizeyde cereyan
ettijinden bahsedilmektedir. Bu doért farkh dizey, “bilgi, tutum, davramis ve ig
sonuglandir”. Uygulama bu diizeylerden ilk ikisindeki degisimi ortaya koymaya
ybneliktir. Uygulamalarda karsilagilan temel sinirlilik, gruplar arasindaki egitim,
deneyim, bilgi-beceri diizeyi gibi farkhiliklardir. Bireylerin egitim dizeyleri, kariyer
gecmisleri, isyerindeki iligkileri, bilgi/beceri/tutumlari, kigilik &zellikleri, hatta testleri
aldiklan andaki ruh halleri dahi sonuglar Gzerinde etkili olmaktadir. Bu durumda
yapilabilecek tek sey isletme iginde birbirine en yakin olabilecek gruplari érneklem
olarak almaktir. Uygulamaya iligkin planlama esnasinda bu faktérier konusunda
gruplann benzer dagiimina gidiimeye calisilmig ancak isletmelerin galigan profili ve
genel egitim politikalant da g6z oninde bulunduruidugunda bu konuda ideal bir
gruplandirmaya gidilememistir.

Her iki uygulamadaki kontrol grubundaki galisanlar, 6ntest ve sontest arasinda
gecen donemde c¢ok sayida farkli faktorden etkilenebilirler, donem icerisindeki maag
degisiklikleri, organizasyonel iklimde gergeklesen degisimler, bireylerin 6zel
hayatlarinda olusan degisiklikler sonuglarn etkileyebilir. Uygulamalarin gergeklestirildigi
isletmelerde 6ntest-sontest arasinda gegen siirede organizasyonel faktérierde belirli bir
degisiklik olmamigtir. Ancak egitime katilan caliganlarin davraniglan kontrol grubu
caligsanlan Gzerinde etkili olabilmistir. Bunun yanisira belittilen organizasyonel
etkenlerde bir degisiklik olmasa dahi, calisanlarin testleri cevapladiklan andaki ruh
halleri bile sonuglar Gizerinde etkili olabilmektedir. Bu tiir faktérlerin kontrol edilememesi
ve test sonuglan Gizerinde ¢ok sayida dis etkenin de etkili olabilmesi caligmanin etkinligi
acisindan bir kisitlama olugturmaktadir. Ancak bu durumun sosyal bilimler alanindaki
tum deneyler i¢in s6z konusu olabilecegi gergeginden hareketle bu calismada, bu tur
dis etkenlerin sonuglar Gzerinde istatistiki farklilik olusturmadig varsayiimigtir.

Her iki uygulamada da kontrol gruplarinda yer alan bireylerin éntestler araciligiyla
kavramilara asinallk kazanmasi sontest sonuglan (zerinde etkili olabilmistir. Bu da
caligmanin son kisithhgi olarak belirtilebilir. Bununla ilgili olarak ontest almanin sontest
sonuglarn iizerindeki etkisi de “Aragtirma Hipotezleri” boliiminde ayn bir hipotez olarak
sunulmustur.
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Belirtilen bu ortak kisithhiklar haricinde her bir uygulamaya 6zgi kisithliklar
olduuna da deginilmisti, bunlarin basinda ilk uygulamanin gerceklestirildigi tekstil
isletmesinde, sektoriin genel bir 6zelligi olarak ¢alisan devir oranin ylksek olmasi,
retimin yogun olduju doénemlerde tim caliganiara ulagiiamamasi hedeflenen grup
sayllaninda bazi degisikliklere yol agmasi gelmektedir. Gruplarda yer alan calisan
sayilari “Orneklem” bélumiinde ele alinacaktr.

Burada, calismanin amacinin ve kisithliklarinin géz éniinde bulundurulmasinin
sonuglarnn degerlendiriimesinde daha objektif bir bakis acisi saglayacagindan hareketle
bu noktalara yer verilmistir. Bundan sonraki adimda ise c¢alismanin nasil
gerceklestirildijine ve 6neklem grubuna iligkin bilgilere yer verilecektir. Uygulamalarin
gerceklestirildigi gruplann niteligi geregi bir takim 6zel durumlar da s6z konusu
olmustur. Bunlar “Orneklem” ve “Yéntem” baghklan altinda detayh olarak ele alinacaktir.

4.2 Aragtirma Yontemi ve Veri Toplama Araci

Iki farkh uygulamay: iceren bu aragtirma, “deneysel® bir arastirmadir. Veri
toplama araci olarak gerceklestirilen hizmet ici egitimlerdeki konulan kapsayan bilgi ve
tutum testleri kullanilan deneysel bu arastirma cergevesinde gergeklestirilen ilk
uygulama, egitimlerin etkinliginin 6lgimlenmesi konusunda uygulanan “Solomon Dort
Grup Uygulamasi® kullanilarak gerceklestiriimistir. Bu calismada s6z konusu tekstil
firmasindaki calisanlar, Solomon uygulamasi kapsaminda dért farkh gruba
ayriimislardir. Bu gruplar arasinda nasil bir ayrima gidildigi Tablo 4.2.1 de
gorilebilmektedir:

Tablo 4.2.1: Solomon Dért Grup ,Uygulama Gosterim Tablosu

GRUP ONTEST EGITIM SONTEST
1. Grup(Deney Grubu) X X X
2. Grup(Kontrol Grubu) X X
3. Grup X X
4. Grup X

Calismanin itk béliminde egitime katilan ve “deney grubu® olarak tanimlanan
grubun egitime katiimayan ve “kontrol grubu” olarak tanimlanan grupla bilgi diizeyi ve
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tutum olarak karsilastirmasi gerceklestiriimigti. Bu karsilagtirmayi gergeklestirmek
amaciyla her iki gruba da egitimde ele alinan konulari ve egitim sonrasinda hedeflenen
tutumlan degerlendirmeye yoénelik “20” sorudan olusan testler uygulanmigtir(Ek 3). Bu
testlerin “Ontest” baghg! altinda egditim oncesinde uygulanmasiyla her iki gruptaki
calisanlarin da mevcut bilgi dizeyleri ve tutumlan tespit edilmistir. Deney grubunun
egitimi almasini takip eden iki haftalik siire sonunda ayni sorulari igeren test “Sontest’
baghgi altinda tekrar uygulanarak c¢alisanlann bilgi diizeyleri ve tutumlari tekrar
6icOmienmigtir.

23-24 Aralik tarihlerinde gergeklestirilen egitime katilan “20” kisilik deney grubu
Uyelerinin tamami hazirlanan 6ntestleri cevaplamisglardir. Cahgmanin saghkh sonuglar
vermesi acisindan “20” kigi olarak belirlenen kontrol grubu dyeleri de eszamanh olarak
bu testleri cevaplamiglardir. Ancak bazi dig nedenlerin etkisi sonucu deney ve kontrol
grubuna uygulanan sontestlerde kisi sayilarinda bazi degisiklikler olmustur. Deney
grubundaki iki ¢alisanin egitimin sadece ilk giinine katiimig olmalari, gergeklestiriimesi
hedeflenen bilgi dizeyi ve tutum degisiklii konusunda gerekli ve yeterli bilgi ve
uygulamalann  paylasamamalari  nedeniyle cevaplamig oldukian  sontestler
degerlendirmeye alinmamistir. Benzer sorunlar kontrol grubu igin de ortaya ¢ikmistir.
Kontrol grubunda yeralan galiganlardan birinin egitime katilmasi ve bu grupta yeralan Gg¢
cahsanin cevaplamis olduklari sontestlerde fotokopi hatasi nedeniyle ortaya ¢ikan bazi
soruniara bagh olarak sontest alan kontrol grubu {yelerinin sayisi “16” olarak
gergeklesmistir.

Uygulamanin gerceklestirildigi igletmenin tekstil isletmesi olmasi nedeniyle
6zellikle imalathanede caligsan bireylerin egitim diizeyi son derece disiktir. Bu durum
testlerde yer verilen sorularn 6zellikle kolay olmalarini ve son derece basit olarak ifade
edilmelerini gerekli kilmigtir. Bu cergevede ve isletmede gerceklestirilen “Etkin Takim
Calismasi ve lletisim Becerileri” dogrultusunda geligtirilen testteki temel konu baslhklan
Sekil 4.2.1’de goriilmektedir:
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»  Ginimiizde ls Diinyas:

= |letisim Modeli

= |[letisim Strecindeki Engeller

= Aktif Dinleme

= Empati

= Etkin Takim Caligmasi

= Takim Caligmasinda Kullanilan Tarzlar

Sekil 4.2.1 : “Etkin Takim Caligmasi ve lletigsim Becerileri” Egitimi Igerigi

“Orneklem” bélimiinde ele alinacag gibi ilag dagitim sektdriinde hizmet veren
bir igletme blnyesinde gerceklestirilen uygulama, kirkyedi kisinin katihmiyla
gerceklestirilmigtir. Calisanlardan yirmibesi “Etkin Yoéneticilik® egitimine katilan deney
grubunu, bunlarin haricindeki yirmiiki kigi ise kontrol grubunu olusturmaktadir.
Callgméya katilan kisilere iligkin veriler “Orneklem” bashg altinda ele alinacaktir.

Gerceklestirilen “Etkin Yoneticilik® egitiminde ele alinan konu baslklar asagida
Sekil 4.2.2 de goriilebilmektedir.
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ETKIN YONETICILiK EGiTiMi ICERIGI
Program Baghklan :

* Yénetimin Temel Unsurlan

= Yénetim Anlayislarinin Geligimi
» Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi
= |liderlik Yaklagimiari

» Durumsal Liderlik Profili

= Motivasyon

= Planlama

= Hedef Belirleme

= Kefe Analizi

= Delegasyon Modeli

» Yetki Devri (Delegasyon)

= Geri Besleme

= Benlik (Ego) Durumlan

Sekil 4.2.2: “Etkin Yoneticilik” Egitimi Icerigi

Sekil 4.2.2 de icerigi gérilen egitimin etkinliginin élciimlenmesi konusunda,
egitime katilan gruba uygulanan ontest — sontestlerin yani sira egitime katilan
calisanlarla, katilmayan caliganlar arasindaki bilgi dizeyi ve tutum farklhiliklarini
éicimiemek amaciyla egitime katilmayan “22” kisilik gruba da egitimi alan gruba
uygulanan test uygulanmigtir. Bu test sadece egitim alan grupla almayan grup
arasindaki farki géstermemekte, kontrol grubu “galiganlarinin hangi noktalarda geligim
ihtiyact duyduklanini da yansitmaktadir. “Etkin Yoneticilik® editiminde ele alinan konu
baglikiarina gére bilgi ve tutum sorulannin esit dagitiidigi ve 30 maddeden olusan test,
18-19 Ocak 2003 tarihlerinde gergeklestirilen egitimin 6ncesi ve sonrasinda deney
grubuna, deney grubunun egitimi almasini takip eden Pazartesi ginii, 20.01.2003
tarihinde ise ontest adi altinda kontrol grubuna uygulanmigtir. Kontrol grubundaki
¢alisaniann testte yer alan maddeleri unutabilecekleri bir zaman dilimi olarak literatiirde
Bng6rilen bir aylik siire sonunda kontrol grubuna sontest uygulanmistir.
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Testte bulunan, “Benlik Durumlarn” konulu iki madde katilimci grubunun kalabaltk
olmasi ve zamanin yeterli oimamasi nedeniyle egitimde ele alinamamigtir. Egitime
katilan grupla birebir kiyaslama yapilabilmesi icin bu iki soru kontrol grubunda da
degerlendirmeye alinmamigtir. S6z konusu iki madde degerlendirmeye alinmayarak,
test 28 madde Uzerinden degerlendirilmistir(Ek 4). Ontest uygulamasindan yaklagik
olarak bir ay sonra, 20.02.2003 tarihinde ayni sorulardan olusan sontest kontrol grubu
tarafindan cevaplanarak, sonuclar bu ¢aligmada ele alinmigtir.

Testte yeralan soru gruplarinin basliklan asagida goériimektedir:

- Yonetim; Yonetimin Temel Unsurlan, Yénetim Bisikleti, Yonetim Anlayiglarinin
Gelisimi

- Toplam Kalite Yonetimi

- Liderlik Yaklagimlan&Durumsal Liderlik

- Motivasyon

- Planlama

- Stratejik Planlama&KEFE Analizi

- Hedef Belirleme

- Delegasyon

- Performans Degerlendirme&Geribesleme

Test sonuglarn bireysel maddelerin yani sira bu basliklar altinda da
degeriendirilmiglerdir.

Yukanda goérilen bu gruplandirmalar mimkin oldugu kadar az konu bashg
altinda ele alinmaya ¢aligilmistir ancak “Stratejik Planlama ve KEFE Analizi” nin ayn bir
baglik olarak ele alinma nedeni test sonuglaninin verilidigi béliimde de gérillecegi gibi
galisanlann planlama konusunda bilgi sahibi olmalari ve olumlu tutumiar sergilemelerine
ragmen, Stratejik Planlama konusunda ayni derecede olumlu tutumlar sergilenmemekte
ve bilgi dizeyi de oldukga distktir. Bu farkhii vurgulamak agisindan Stratejik
Planlama, Planlamadan ba§|m5|z olarak ele alinmigtir.

Aragtirma yéntemine iliskin aktanlan bu Dbilgilerden sonra, uygulamalar
onusunda daha fazla bilgi sahibi olunabilmesi amaciyla gruplara iligkin bilgiler
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“Orneklem” bashginda ele alinacaktir. “Omeklem” bélumii 6ncesinde ise galigmanin

amaciyla paralel olarak geligtirilen “Arastirma Hipotezleri® ne yer verilmisgtir.

4.3 Arastirma Hipotezleri

Uygulamalarinn gergeklestiriimesindeki, temel amag¢ olan egitimlerin bilgi ve
tutum dlzeylerinde degisime yol agip agmadigini ve bu dogrultuda ortaya konabilecek
diger varsayimlan test etmek amaciyla bazi hipotezler geligtirilmistir. Ik olarak,
editimlerin calisaniann bilgi diizeylerine olan katkisini belilemek amaciyla her iki grup
icin ortak olarak agagida gériilen hipotez gelistirimistir.

“Hp = Egitim alan grupta ontest ve sontest sonuglan arasinda istatistiki anlamda
kayda deger bir farklihk yoktur.”

Bu hipotez, gerceklestirilen hizmet ici egitimlerin calisanlarin bilgi dizeyinde
farkliik yarathigi, egitimin calisanlarin bilgi ve tutum diizeylerindeki gelisimine katkida
bulundugu varsayimindan hareketle ortaya konulmustur, Ho'in reddedilmesi demek,
varsayimin dogrulugunun istatistiki anlamda ispatlanmasi demektir.

Belirtlen bu ana hipoteze bagl olarak geligtirilen ikinci hipotez ise su asagida
gorilmektedir:

“Ho = Egitim alan galiganlarin bilgi ve tutum diizeyleri ile almayan g¢alisanlarin
bilgi ve tutum diizeyleri arasinda istatistiki anlamda bir farkiilik yoktur.”

Bu hipotezle ortaya egitim alan c¢alisanlarin sontestteki basarilarinin
almayanlardan daha yiiksek oldugu ortaya konulmaya galigilmaktadir, Hy hipotezinin
reddedilmesi, egitim alan g¢alisanlarin sontestlerde almayan ¢alisanlardan daha basaril
olduklarinin istatistiki baglamda ispatianmasi demektir.

Her iki uygulama igin ortak bir diger hipotez de éntest sonuglari yiksek olan
caliganiarin sontest sonuglarinin da yiiksek olduguna iligkin varsayimin dogru olup
olmadigini diciimlemeye yarayan hipotezdir.
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“H, = Ontest ve sontest sonuglar arasinda herhangi bir korelasyon yoktur.”

Buradaki Hg'in reddedilmesi demek, éntest ve sontest sonuclan arasinda bir
korelasyon bulundugunun kabul edilmesi demektir. Elde edilen korelasyon katsayisinin
isareti iliskinin yonini belirleyecektir.

Her iki uygulama icin de ortak olan bu hipotezlerin yanisira Solomon Dért Grup
Uygulamasinin gergeklestirildigi isletmeye 6zgid olarak ontest almanin sontest
sonuglarina herhangi bir etkisi olup olmadigini gézlemlemek amaciyla asagida gériilen

hippotez geligtirilmigtir:

“H, = Ontest almanin sontest sonuglari izerinde istatistiki anlamda bir etkisi etkisi
bulunmamaktadir.”

Bu hipotezin reddedilmesi demek, dntest almanin sontest sonuglarn {zerinde
etkili oldugunun istatistiki anlamda kanittanmasi demektir.

Bu hipotezlerin belirli istatistiki araclar sinanmasi sonucu elde edilen veriler
“Bulgular” bolimiinde eie alinacaktr.

4.4 Orneklem

Iki farkh sektdrde gerceklestirilen uygulamalarda yer alan caliganiarin nasil
secildigi ve kac kisiden olustukiarinin ele alindii bu bélimde, her bir uygulamaya
katilan caliganlar farkh farkli ele alinmistir. Bu ¢alisaniarin demografik olarak dagilimlar
ise “Bulgular” boéliminde, “Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlan” bagli§
altinda ayn olarak ele alinacaktir.

llk uygulama olarak da tanimlanabilen Solomon Dért Grup Uygulamasi, 150
calisanin bulundugdu bir tekstil firmasinda gergekiestiriimistir. Idari kadro haricinde
imalathane, yemekhane, paket, {itl, depo bdliimlerinde ¢aligan seksen kisi uygulamaya
katilacak dort gruba aynimigtir. Ancak testlerin cevaplanmasi siirecinde ortaya ¢ikan
baz fiziki hatalar ve siire¢ icinde gerceklesen isten ayrilmalar nedeniyle altmisbes
galiganin test sonuclan degerlendirmeye tabi tutuimustur. Bu durum “Amag¢ ve

106



Sinirlandirmalar “bolimiinde belirtilen kisitlardan birini olusturmustur. Bu isletmede
egitimlere katilan kisilerin c¢alismalanindaki etkinligi arttirmalarn hedeflenmektedir,
egitimlerin gergeklestiriime nedeni de budur.

ikinci uygulama olan “Deney-Kontrol Grubu” uygulamasinin gergeklestirildigi
isletme ise ilag, itriyat ve gida dagitimi alaninda hizmet vermektedir. Uygulama,
dortbinden fazla calisani olan bu firmada yodnetici kadrosunda hizmet veren
calisanlardan olugan iki gruba yonelik olarak hazirlanmigtir. lik igletmedekinden farki
olarak bu isletmede gergeklestirilien egitimler calisanlarin etkinligini arttirmay:
planiamakla birlikte, yurtdigi pozisyoniarda goreviendirilecek olan yoneticileri de
belirleme amacini tagimaktadir. Egitim sGrecinde hem Kkisilerin bilgi ve tutum diizeyleri
geligtirilerek etkin davraniglar sergilemeleri hedeflenmekte, hem de egitim sirecinde
ortaya koyduklari davraniglarla s6z konusu yurtdist pozisyonlar igin uygun olup
olmadiklan goézienmeye calisiimistir. Kontrol grubundaki cahsanlar da ayni sekilde
yurtdisi pozisyonlar icin degerlendirme kapsaminda bulunan g¢aliganlardir. Gerek deney
gerekse kontrol grubunda yer alan ¢aliganlar, igletmenin farkh bolgelerinde hizmet veren
Satin Alma ve Satis Middarleri, Muhasebe Mudiirleri ve igtiraklerinde hizmet veren
Genel Midiirlerden olusmaktadir.

lki uygulamanin ayrismasindaki temel farkhiiklardan birini olugturan katihimci
profilindeki farkhliklar, demografik degigkenlerin frekans dagilimian béliminde daha
detayll olarak gorilebilecektir. Ayni sekilde, demografik 6zelliklerin test sonuglan
tizerindeki etkileri de s6z konusu bdliimde takip edilebilecektir.

4.5 Builgular

Uygulamalarin sonuglarinda nelerin elde edildiginin gériilebilecegdi bu bélimde ilk
olarak uygulamalara katilan c¢alisanlarin demografik dagihimiarina yer verilmistir, bu
bolimi takiben test sonuglari son olarak da “Arastirma Hipotezleri® bélimiinde yer
verilen hipotezlerin gecerli olup olmadiklannin analizi yer alacaktir. Burada elde edilen
sonuglarin degerlendiriimesi ise bir sonraki bdliimde, “Genel Degerlendirme ve
Yorumlar” baghdi altinda ele alinacaktir.
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4.5.1 Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimian

Deney ve kontrol gruplarninin benzer nitelikte olmasina 6zen gdsterilmesine
ragmen bunun mimkin olmamasi nedeniyle belirli farkithklarnn s6z konusu olduguna
sinirhbklar boluminde deginilmisti. Bu farklilari belilemek amaciyla uygulamalara
katilan ¢aliganlara verilen testlerde kisilerin yaglari, egitim diizeyleri, deneyim durumlari
ve cinsiyetleri de sorulmustur. Ancak bu demografik degiskenlerin analizi sadece
gruplann farkhiliklannin belilenmesinde degil, bu demografik degiskenlerin sontest
sonuglar zerinde birer bagimsiz degisken olarak etkilerinin ortaya konuimasinda da
kullaniimigtir. Segilen 6rneklem gruplarinin birbirine benzestigi ve aynstigi yoénler bu
béliimde goriilen demografik unsurlara iligkin demografik dagihm, tablolar izerinde her
bir uygulama i¢in ayn ayn verilmigtir.

4.5.1.1 Tekstil igletmesinde Gergeklestirilen Uygulamaya iliskin Demografik
Dagilimilar

Solomon grup uygulamasi amaciyla doért farkli-grup olarak ele alinan g¢aliganlara
iligkin demografik bilgiler bir bitin olarak ele alindig1 gibi, gruplar arasindaki
farkliiklarin da gérillebilmesi amaciyla ayri ayri olarak da ele alinmigtir. Caliganlarin bu
dogrultuda hazirlanan egitim, yag, deneyim ve cinsiyet olarak dagihmlar 4.5.1.1.1
numarali tablo ve takip eden tablolar ve yanlaninda goérilen grafikler Gzerinde
gorilebilmektedir:

Tablo 4.5.1.1.1 : Tekstil isletmesi Egitim Durumu Dagihms; Tiim Grup

Frekans % Toplam %
likokul 29 446 44,6
Ortaokul 17 26,2 70,8
Lise 16 246 95,4
Universite 3 46 100,0
Toplam 65 100,0
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Tablo 4.5.1.1.1 Gzerinde géraldugi Gzere ¢ahsanlarin dnemli bir bélimi ilkokul
mezunudur. Ortaokul ve lise mezunu g¢aliganlarin sayilari birbirine son derece yakindir.

Uygulamaya dabhil edilen {iniversite mezunu caligan sayisi ise {igtir.

Tablo 4.5.1.1.2 : Tekstil isletmesi Egitim Durumu Dagihimi, 1. Grup

Frekans % Toplam %
likokul 6 316 31,6
Ortaokul 3 15,8 47,4
Lise 9 47 .4 94,7
Universite 1 53 100,0
Toplam 19 100,0

Tablo 4.5.1.1.2'de, dntest alan ve egitime katilan ilk gruptaki ¢aliganlarin e§itim
dizeyleri dagiiminin genel gruptan farkli oldugu, lise mezunu calisanlann agirlikta
olduju gérillmektedir. Bu durum calismanin “Ama¢ ve Sinirhiiklar® béliminde ele
alinan sinirliiklardan birini olugturmaktadir.

Tablo 4.5.1.1.3 : Tekstil isletmesi Egitim Durumu Dagiims; 2. Grup

Frekans % Toplam %
likokul 11 68,8 68,8
Ortaokul 2 12,5 81,3
Lise 3 18,8 100,0
Universite 0 0 100,00
Toplam 16 100,0

Tablo 4.5.1.1.3'te editim almayarak sadece ontest ve sontest alan g¢aliganlarin
:gitim dlzeylerine gore dagihmlar goérilmektedir. Genel dagilimda oldugu gibi bu
jrupta da ilkokul mezunu g¢aliganlar agirhiktadir. Grupta Gniversite mezunu olan hig bir

tatihmcei bulunmamaktadir.
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Tablo 4.5.1.1.4 : Tekstil isletmesi Egitim Durumu Dagiims; 3. Grup

Frekans % Toplam %
llkokul 7 50,0 50,0
Ortaokul 4 28,6 78,6
Lise 2 14,3 92,9
Universite 1 7,1 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 4.5.1.1.4'te goriilen dagihim grubun tamamindaki ve ikinci grupta goériilen
dagihma benzerdir. Egitim alan ikinci grup olan bu grupta ilkokul mezunu cahsanlar
agirhktadir. Grupta bir Gniversite mezunu bulunmaktadir.

Tablo 4.5.1.1.5 : Tekstil isletmesi Egitim Durumu Dagilimi; 4. Grup

Frekans % Toplam %
! likokul 5 31,3 31,3
Ortaokul 8 50,0 81,3
Lise 2 12,5 93,8
Universite 1 6,3 100,0
Toplam 16 100,0

Tablo 4.5.1.1.5 Uzerinde goruldigii gibi sadece sontest alan dérdiincii grupta
ortaokul mezunu g¢alisanlar agirliktadir. Bir ve ic numaral gruplar da oldugu gibi bu

grupta da tniversite mezunu bir ¢aligan bulunmaktadir.

Tablo 4.5.1.1.6 : Tekstil igletmesi Cinsiyet Dagilimi; Tiim Grup

Frekans % Toplam %
Kadin 36 55,4 55,4
Erkek 29 446 100,0
Toplam 65 100,0

Uygulamaya katilan tim ¢alisanlarin cinsiyet dagihimini gésteren bu tablodan da
anlagildi§r Gzere caliganlarin blyilk kismi kadinlardan olugmaktadir. Kadin-erkek
1agihmi % 55,4 - % 44,6 sekiindedir.
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Tablo 4.5.1.1.7 : Tekstil isletmesi Cinsiyet Dagihmi; 1. Grup

Frekans % Toplam %
Kadin 7 36,8 36,8
Erkek 12 63,2 100,0
Toplam 19 100,0

Egitim, ontest ve sontest alan ilk gruptaki cinsiyet dagiim: genel gruptaki

dagiimdan farkli olarak erkekler lehinedir. Grupta oniki erkek, yedi kadin c¢aligan

bulunmaktadir.

Tablo 4.5.1.1.8 : Tekstil isletmesi Cinsiyet Dagihmi; 2. Grup

Frekans % Toplam %
Kadin 11 68,8 68,8
Erkek 5 31,3 100,0
Toplam 16 100,0

Tablo 4.5.1.1.8de gérilen 6ntest ve sontest alan grubun cinsiyet dagiliminda
kadiniann agirlikta oldugu goérilmektedir.

Tablo 4.5.1.1.9 : Tekstil isletmesi Cinsiyet Dagihmi; 3. Grup

Frekans % Toplam %
Kadmin 8 571 571
Erkek 6 429 100,0
Toplam 14 100,0

Egitime katilarak sontest alan Gglincli grupta da kadin caligan sayisi erkek

calisan sayisindan fazladir. Tablo 4.5.1.1.9 (zerinde

goraimektedir.

Bu durum yukardaki
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Tablo 4.5.1.1.10 : Tekstil igletmesi Cinsiyet Dagilimi; 4. Grup

Frekans % Toplam %
Kadin 10 62,5 62,5
Erkek 6 37,5 100,0
Toplam 16 100,0

Sadece sontest alan sonuncu gruptaki cinsiyet dagihmini gésteren tabloda

goruldaga gibi kadin galisanlarin sayisi on, erkek caligsanlarin sayisi ise altidir. Bu

grupta da kadin ¢alisaniar agiriiktadir.

Tablo 4.5.1.1.11 : Tekstil igletmesi Deneyim Dagilim; Tiim Grup

Frekans % Toplam %

03yil 19 29,2 29,2

47 yil 7 10,8 40,0
8-11 yil 16 246 64,6
1215 yil 12 18,5 83.1
16-19 yil 5 7.7 90,&
20-23 yil 6 9.2 100,0
Toplam 65 100,0

Tablo 4.5.1.1.11de uygulamaya katilan tim ¢alisanlarin deneyim sirelerinin

dagilimi goraimektedir. Deneyim sireleri genig bir aralikta seyretmesi nedeniyle beger
yillik gruplar olusturulmustur. Olusturulan bu gruplar bazindaki dagihima bakildijinda

caliganlarin deneyim siirelerinin 0-3 yil, 8-11 yil ve 12-15 yil araliklaninda yogunlastig:

gorilmektedir.
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Tablo 4.5.1.1.12 : Tekstil isletmesi Deneyim Dagilimt; 1. Grup

Frekans % Toplam %

0-3 yil 2 10,5 10,5

4-7 1 53 15,8

8-11 7 36,8 52,6
1215 6 31,6 84,2
16-19 1 53 89,5
20-23 2 10,5 100,0

Toplam 19 100,0

Egitime katilan, dntest ve sontest alan birinci gruplardaki ¢alisanlarin deneyim
sireleri dagiiminin 8-11 ve 12-15 yil araliginda yogunlastigs gériimektedir. Grupta ¢
yildan az deneyimli olan iki kisi bulunmaktadir.

Tablo 4.5.1.1.13 : Tekstil igletmesi Deneyim Dagilimi; 2. Grup

Frekans % Toplam %

0-3 yil 5 31,3 31,3

4-7 2 12,5 43,8

8-11 4 25,0 68,8
1215 3 18,8 87,5
16-19 1 6,3 93,8
20-23 1 6,3 100,0

Toplam 16 100,0

Tablo 4.2.1.1.13'te géruldigu Gzere ikinci gruptaki deneyim siiresi dagiliminda O-
3 yil arahd agirhktadir. Grupta onalti yilin Gzerinde deneyime sahip iki calisan
bulunmaktadir.
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Tablo 4.5.1.1.14 : Tekstil igletmesi Deneyim Dagilimi; 3. Grup

Frekans % Toplam %

0-3yil 5 35,7 35,7

4-7 3 21,4 57,1

8-11 2 14,3 71,4
1215 1 7.1 78,6
16-19 2 14,3 92,9
20-23 1 7,1 100,0

Toplam 14 100,0

Ugiincii grubun deneyim siresi dagimini gésteren Tablo 4.5.1.1.14'te gértldiga
Gzere gruptaki 0-3 y!l arah§inda deneyim siiresine sahip olan galisanlar agirhiktadir.
Ikinci sirada ise 4-7 yil araliginda yer alan ¢ahsanlar gelmektedir. Grupta yirmi yilin
Uzerinde deneyime sahip olan tek bir caligan bulunmaktadir.

Tablo 4.5.1.1.15 : Tekstil isletmesi Deneyim Dagilimi; 4. Grup

Frekans % Toplam %
0-3 yil 7 43,8 43,8
4-7 1 6,3 50,0
8-11 3 18,8 68,8
12-15 2 12,5 81,3
16-19 1 6,3 87,5
20-23 2 12,5 100,0
Toplam 16 100,0

Sadece sontest alan son grubun deneyim siiresine iligkin tabloda 0-3 yil arasi
deneyime sahip olan katilimci saytsinin agirhkta oldugu gérilmektedir. Diger deneyim
sliresi araliklarinda yer alan katiimcilarin sayisi ise birbirine son derece yakindir.
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Tablo 4.5.1.1.16 : Tekstil isletmesi Yas Dagilimi; Tiim Grup

Frekans % Toplam %
15-20 yas arasi 14 21,5 21,5
21-25 yag arasi 24 36,9 58,5
26-30 yas arasl 13 20,0 78,5
31-35 yas arasi 8 12,3 90,8
36-41 yas arasi 4,6 95,4
41-45 yas arasi 3 4.6 100,0
Toplam 65 100,0

Uygulamada belirienen diger bir demografik degisken olan yas dagiimini
gbsteren tablodan da anlasildigi Uzere gruplandirma bes yil aralik baz alinarak
yapiimistir. Buradaki dagilimda géze carpan nokta 15-20 yas arasindaki grubun,
toplamin % 21,5'ini olusturmasidir. Bu durum tekstil sektérine 6zgii bir durum olarak
nitelendirilebilir. Atolyede ¢alisacak insanlarda ¢ok fazla kalifikasyon aranmamasi egitim
diizeyi dusik ve tecriibesi olmayan c¢ok sayida bireyin bu sektérde yer almasiyla
sonuglanmigtir. Bu da yas dagiiminin gen¢ yaslarda yodunlagsmasi sonucunu
dogurmustur. Gruptaki ¢calisanlarin dnemli kismi 15-30 yas araliginda yer almaktadiriar.
Bu aralikta yer alan c¢alisan sayisi grubun % 78,5’lik kismini olusturmaktadir. Solomon
Dért Grup ayinmina gére olusturulan alt gruplardaki yas dagilimi ise takip eden tabiolar
Uzerinde goéralebilmektedir:

Tablo 4.5.1.1.17 : Tekstil isletmesi Yas Dagilimy; 1. Grup

Frekans % Toplam %

15-20 yag arasi 1 5,3 5,3

21-25 yag arasi 5 26,3 31,6
26-30 yas arasi 6 31,6 63,2
31-35 yas arasi 4 21,1 84,2
36-41 yas arasi 1 53 89,5
41-45 yag arasi 2 10,5 100,0

Toplam 19 100,0
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Gerek ontest, gerekse egitim ve sontest alan birinci gruptaki ¢alisanlar 20-30 yas
araliinda yogunlagmiglardir. Grupta yirmi yasin atinda bulunan katihmci sayisi birdir.

Tablo 4.5.1.1.18 : Tekstil igletmesi Yas Dagiim:; 2. Grup

Frekans % Toplam %
15-20 yas arasl 4 25,0 25,0
21-25 yas arasi 8 50,0 75,0
26-30 yas arasi 1 6,3 81,3
31-35 yas arasi 1 6,3 87,5
36-41 yas arasi 1 6,3 93,8
41-45 yag arasi 1 6,3 100,0
Toplam 16 100,0

Ontest ve sontest alan ikinci gruptaki yas dagihimi ise 21-25 arasinda
yogunlagmaktadir. Grupta yirmi yasin altinda bulunan galigan sayisi dért iken, diger yas
araliklarinda birer ¢aligan bulunmaktadir.

Tablo 4.5.1.1.19 : Tekstil igletmesi Yas Dagilimi; 3. Grup

Frekans % Toplam %
15-20 yag arasi 5 35,7 35,7
21-25 yas arasi 4 28,6 64,3
26-30 yas arasi 4 286 92,9
31-35 yas arast 1 7,1 100,0
Toplam 14 100,0

Egitim ve sontest alan Ug¢lncli grupta otuzbes yasin {izerinde cgalisan
sulunmamaktadir. 15-30 yas arahidinda yer alan galisanlarin sayisi grubun % 929'luk
<ismini olugturmaktadiriar. Bu dilimin diginda kalan tek calisan ise 31-35 yas aralijinda
yer almaktadir.
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Tablo 4.5.1.1.20 : Tekstil isletmesi Yag Dagilimt; 4. Grup

Frekans % Toplam %
15-20 yag arasi 4 25,0 25,0
21-25 yas arasi 7 43,8 68,8
26-30 yas arasl 2 12,5 81,3
31-35 yag arasi 2 12,5 93,8
36-41 yag arasi 1 6,3 100,0
Toplam 16 100,0

Sadece sontest alan dérdiincii grupta yer alan galiganlarin yag dagihmi 15-25
aralijinda yogunlagsmaktadir. Bu dilimde yer alan c¢alisanlarin grubun % 48,3’luk
kismini olugturmaktadiriar.

Bu verilerin sontest sonuglan tzerindeki etkisi ve aralarindaki iligki "Demografik
Degiskenler ve Sontest Sonuglar” baglikl bélimde ele alinacaktir.

4.5.1.2 ilag Dagitim igletmesinde Gergeklestirilen Uygulamaya iligkin Demografik
Dagilimiar

Ikinci uygulamanin gerceklestirildigi igletmedeki gruplarin demografik dagihimlan
takip eden tablolar Gizerinde gériilebilmektedir. Bu uygulamada deney ve kontrol grubu

olmak izere sadece iki grup yer aldigi icin dagilimlan takip etmek daha kolay olacaktir.

Tablo 4.5.1.2.1: ilag Dagitim igletmesi Egitim Durumu Dagilimi; Tiim Grup

Frekans % Toplam %
Ortaokul 7 14,9 14,9
Lise 15 31,9 46,8
Universite 25 53,2 100,0
Toplam 47 100,0

Uygulamaya katilan tim c¢alisanlarin egitim diizeyi dagihimlarina bakildiginda
Iniversite mezunlarinin agiriikta oldugu, grubun %53,2’sini olusturduklar géraimektedir.
Ik uygulamanin gerceklestirildigi tekstil isletmesinde ¢ok sayida ilkokul mezunu galisan
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var iken bu grupta ilkokul mezunu higbir ¢alisan bulunmamaktadir. Konumlari geregi bu
gruptaki calisanlann e§itim diizeyi daha yiksektir. Universite mezunu calisanlari, lise
mezunu c¢alisanlar takip etmekte, son sirada ise ortaokul mezunu g¢aligsanlar
bulunmaktadir. Bunlann deney ve kontrol gruplarina gore dagilimlan ise Tablo
4.5.1.2.2. ve Tablo 4.5.1.2.3 Gizerinde gérilmektedir:

Tablo 4.5.1.2.2 : llag Dagstim Igletmesi Egitim Durumu Dagilimi; Deney Grubu
Frekans % Toplam %
Ortaokul 4 16,0 16,0
Lise 5 20,0 36,0
Universite 16 64,0 100,0
Toplam 25 - 100,0

Egitim alan ilk gruptaki c¢alisanlarin % 64’0 (niversite mezunlarindan

olugsmaktadir. Gruptaki lise mezunu ¢alisaniarin oram % 20, ortaokul mezuniannin ise
% 16°dir.

Tablo 4.5.1.2.3 : ilag Dagitim igletmesi Egitim Durumu Dagilimi; Kontrol Grubu
Frekans % Toplam %
Ortaokul 3 13,6 13,6
Lise 10 45,5 59,1
Universite 9 40,9 100,0
Toplam 22 100,0

Kontrol grubundaki calisanlarin egitim dizeylerine goére dagiiminda lise ve
Universite mezunu caliganlarin oranlannin birbirine son derece yakin oldugu
gorulmektedir. Grubun % 40,9'u Universite, % 45,5'i lise, % 13,6’sI1 ise ortaokul mezunu
galisanlardan olugsmaktadir.
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Tablo 4.5.1.2.4 : ilag Dagitim isletmesi Cinsiyet Dagihmi; Tiim Grup

Frekans % Toplam %
Kadin 7 14,9 14,9
Erkek 40 85,1 100,0
Toplam 47 100,0

Uygulamaya katilan c¢aliganlann cinsiyet dagiimlarina bakildifinda erkeklerin
agirhikta oldugu goériilmektedir. Grubun % 85,1°i erkek ¢aliganlardan, % 14,9'u ise kadin
calisanlardan olugsmaktadir. Deney ve kontrol gruplarina gére dagilim ise 4.5.1.2.5 ve
4.5.1.2.6 numaral tablolarda gorilebilirler.

Tablo 4.5.1.2.5 : ila¢ Dagitim igletmesi Cinsiyet Dagihmi; Deney Grubu

Frekans % Toplam %
Kadin 2 8,0 8,0
Erkek 23 92,0 100,0
Toplam 25 100,0

Deney grubundaki ¢alisanlarin % 92’si erkeklerden, kalan % 8'’i ise kadinlardan
olugmaktadir.

Tablo 4.5.1.2.6 : ilag Dagitim igletmesi Cinsiyet Dagilimi; Kontrol Grubu

Frekans % Toplam %
Kadin 5 22,7 22,7
Erkek 17 77,3 100,0
Toplam 22 100,0

Kontrol grubundaki kadin ¢alisanlarin orani, deney grubundaki calisanlardan
laha fazladir. Bu gruptaki kadin galiganlarin oran % 22,7, erkek caligsanlann orani ise
% 77,3'thr.

Diger bir demografik degisken olan deneyim siresine gére dagilim 4.5.1.2.7,
1.5.2.1.8 ve 4.5.1.2.9 numarali tablolar Gizerinde gérulmektedir:
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Tablo 4.5.1.2.7 : ilag Dagitim igletmesi Deneyim Dagiimi; Tiim Grup

Frekans % Toplam %
1-3 Yil Arasi 12 25,5 255
4-6 Y1l Arasi 10 21,3 46,8
7-9 Yil Arasi 14 29,8 76,6
10-12 Yil Arasi 6 12,8 89,4
13-15 Y1l Arasi 1 2,1 91,5
16-18 Yil Arasi 1 21 93,6
19-21 Yil Arasi 1 21 95,7
22-24 Y1l Arasi 1 2,1 97,9
25 Yil ve Ustii 1 2,1 100,0
Toplam 47 100,0

Grupta bulunan ¢alisanlarin deneyim siresi 1-12 yil araliinda yogunlagmistir.
Bu aralikta yer alan ¢alisanlar, grubun % 89,4’lik kismini olusturmaktadiriar. Deney ve

kontrol gruplan bazindaki dagilim ise takip eden tablolarda goraimektedir:

Tablo 4.5.1.2.8 : ilag Dagitim isletmesi Deneyim Dagilimi; Deney Grubu

Frekans % Toplam %
1-3 Yil Arasi 7 28,0 28,0
4-6 Yil Arasi 5 20,0 48,0
7-9 Yil Arasi 6 24,0 72,0
10-12 Yil Arasi 3 12,0 84,0
13-15 Yil Arasi 1 4.0 88,0
19-21 Y1l Arasi 1 40 92,0
22-24 Y1l Arasi 1 4,0 96,0
24 Yil ve Ustii 1 4,0 100,0
Toplam 25 100,0

Tablo 4.5.1.2.8'de géruldiga Uzere deney grubunda yer alan c¢alisanlarin
leneyim siiresi grup genelinde oldugu gibi 1-12 yil arahidinda yogunlagsmistir. Bu

aralikta yer alan ¢aliganiann sayisi grubun % 84’lik kismini olugturmaktadr.
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Tablo 4.5.1.2.9 : ilag Dagrtim isletmesi Deneyim Dagiimi; Kontrol Grubu

Frekans % Toplam %

1-3Yil Arasi 22,7 22,7

4-6 Yil Arasi 22,7 45,5

7-9 Yil Arasi 8 36,4 81,8

10-12 Yil Arasi 3 13,6 95,5

13-15 Y1l Arasi 0 0 95,5
16-18 Yil Arasi 1 4.5 100,0
19-21 Yil Arasi 0 0 100,00
22-24 Y1l Arasi 0 0 100,00
24 Y1l ve Ustii 0 0 100,00
Toplam 22 100,00 100,00

Kontrol grubundaki caligsaniarin énemli bélumi 1-9 yil araliginda yogunlagmisgtir.
Bu grupta onsekiz yilin Uzerinde deneyime sahip olan hi¢ bir galisan bulunmamaktadir.

Bu durum deney ve kontrol grubu arasindaki temel farklihg: olusturmaktadir.

Sonuncu demografik degisken olan “yas” degiskeni ile deneyim siresi dogru
orantilidir. Yas arttikca deneyim de artmaktadir. Bu durum 4.5.1.2.10, 4.5.1.2.11 ve

4.5.1.2.12 numaral tablolar Gzerinde gorilebilmektedir.

Tablo 4.5.1.2.10 : ilag Dagitim isletmesi Yag Dagihmi; Tiim Grup

Frekans % Toplam %
20-25 Yas Arasi 4 8,5 8,5
26-30 Yas Arasi 27 574 66,0
31-35 Yas Arasi 12 25,5 91,5
36-40 Yas Arasi 1 2,1 93,6
41-45 Yas Arasi 1 2,1 95,7
46-50 Yas Arasi 2 43 100,0
Toplam 47 100,0

Tabloda gérildaga dzere galisanlanin % 57,4’luk bélimi 26-30 yas aralifinda yer
almaktadirlar. Grupta otuzalt

ae W o

yasin (stiinde yer alan sadece doért katilimei
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bulunmaktadir. Deney ve kontrol gruplarindaki yas dagilimi ise 4.5.1.2.11 ve 4.5.1.2.12

numarali tablolar Gizerinde gériiimektedir:

Tablo 4.5.1.2.11 : ilag Dagitim igletmesi Yas Dagilimi; Deney Grubu

Frekans % Toplam %

20-25 Yas Arasi 2 8,0 8,0

26-30 Yas Aras! 15 60,0 68,0
31-35 Yag Arasi 4 16,0 84,0
36-40 Yas Arasi 1 4.0 88,0
41-45 Yas Arasi 4,0 92,0
46-50 Yas Arasi 2 8,0 100,0

Toplam 25 100,0

Deney grubundaki cahlisanlarin % 60hk bélimi 26-30 yas araliinda yer
aimaktadir. Grubun tamamina iligkin olarak otuzalt yasin Gzerinde dért calisan
bulundugu belirtilmisti. Tabloda géraldaga gibi, bu dért calisan deney grubundaki
bulunmaktadir. Bu durum deneyim-yas iligkisine bagli olarak, deney ve kontrol
grubundaki deneyim siiresi farklihgi ile de paralel bir seyir arz etmektedir. Kontrol
grubundaki ¢aliganlarnn yas dagihimian Tablo 4.5.1.2.12'de goriimektedir:

Tablo 4.5.1.2.12 : ilag Dagitim isletmesi Yag Dagilimi; Kontrol Grubu

Frekans % Toplam %
20-25 Yas Arasi 2 9,1 9,1
26-30 Yag Arasi 12 54,5 63,6
31-35 Yas Arasi 8 36,4 100,0
36-40 Yas Arasi 0 100,0 100,0
41-45 Yag Arasi 0 100,0 100,0
46-50 Yas Arasi 0 100,0 100,0
Toplam 22 100,00

Tabloda gérildagi Gzere kontrol grubundaki calisanlanin tamami 20-35
araliginda yer almaktadiriar.

yas
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Demografik degiskenlerin frekans dagilimlarinin ele alindigi bu bélim gruplar
arasindaki farkhhiklann analizi agisindan o6nemlidir. Burada belirtilen demografik
degiskenler “Demografik Degiskenler ve Sontest Sonuglan Arasindaki lliski” baghgi
altinda tekrar ele alinacak, s6z konusu bolimde sontest bagimh degigkeni Gzerindeki
bagimsiz degiskenler olarak degerlendirileceklerdir.

4.5.2 Gergeklestirilen Ontest ve Sontest Sonuglan
4.5.2.1 Tekstil isletmesi Sonuglar

Bu bélimde Solomon Dot Grup Uygulamasinin gerceklestirildigi  tekstil
isletmesinde gergeklestirilen dntest ve sontest sonuglan her bir grup icin ayn ayr ele
alinmaktadirlar.

4.5.2.1.1 1. Grup Ontest ve Sontest Sonuglan

llk grup olan deney grubuna uygulanan éntest sonuglan Tablo 4.5.2.1.1.1
numarali tablo Gizerinde gériimektedir:
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Tablo 4.5.2.1.1.1: Tekstil isletmesi I. Grubu Ontest Sonuglar

DOGRU CEVAPLADIGI SORU
KATILIMCI SAYISI BASARI YUZDESI
1 5 25,00
2 13 65,00
3 8 40,00
] 9 45,00
5 4 20,00
6 6 30,00
7 6 30,00
8 6 30,00
9 8 40,00
10 10 50,00
11 8 40,00
12 13 65,00
13 8 40,00
14 5 25,00
15 6 30,00
16 1 5,00
17 9 45,00
18 8 40,00
Ortalama 7,39 36,94

Tablo lzerinde géruldiga gibi cahsanlarin etkin takim calismasi ve iletisim
conularindaki bilgi diizeyleri son derece diigiik ve kurum igerisinde etkin takim calismasi
sergilenmesi ve iletigsimin etkinliginin saglanmasi konularindaki tutumlan olumsuzdur.
3u sonuglar “Etkin Takim Caligmasi ve lletisim Becerilerinin Gelitiriimesi” egitiminin
(YZ Tekstil gcaliganlari i¢in ne denli gerekli oldujunun ve bu dogrultuda gergeklestirilen
'gitimin ne denli dogru bir karar oldugunun &nemli bir géstergesidir. % 36,94’ lik basar
'iizdesi caliganlarin etkin takim caligmasi ve iletisim konularinda arzu edilen diizeyden
ok uzak oldukiarini ve bu konuda kendilerini gelistirmelerini, yonetim tarafindan

lesteklenmelerini ve geligim igin kendilerine firsat sunulmasini gerektirmektedir.
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Tabloda gérilen éntest sonuglari daha kolay anlagilabilmesi agisindan asagida
ifik olarak verilmistir.

DENEY GRUBU ONTEST SONUGLARI
i 100,00 ¢ e e
8 |
S 80,00
> |
o = |
& 60,00 "
@ 40,00 |
w40,
2 20,00 -
Q
8 000

12345678 9101112131415161718

DENEY GRUBU UYELERI
. : J

Sekil 2.1.1.1: Tekstil isletmesi I. Grubu Ontest Sonuglar

Grafikte gruptaki calisanlarin basari duzeylerinin % 65 ile sinirli kaldigi
Imektedir(Sekil 4.5.2.1.1.1).

Gergeklestirilen egitimde 6zellikle calisanlarin gelisim ihtiyaglarinin yodunlastigi
llar Uzerinde yogunlasiimis, egitim sirecinde yer verilen uygulamalar bu dogrultuda
lendirilmisgtir.

Deney grubu tyelerinin egitim éncesi cevaplamis olduklar éntestlerin 16 Aralik
© tarihinde, yaklasik ii¢ haftalik bir stre sonunda “sontest” adi altinda tekrar
tilmasiyla egitimin galisanlarin bilgi duizeylerine ve tutumlarina ne 6lciide katkida
1dugu ve egitim hedeflerine ne dlcude ulasildigi tespit edilmeye caligiimistir. Bu
sonuclar asagida gérillen Tablo 4.5.2.1.1.2'de gérilmektedir:
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Tablo 4.5.2.1.1.2 : Tekstil isletmesi I. Grubu Sontest Sonuclan

KATILIMCI EGITIM SONRASI DOGRU SAYISI | BASARI YUZDESI
1 16 80,00
2 17 85,00
3 13 65,00
4 17 85,00
5 15 75,00
6 16 75,00
74 9 45,00
8 14 70,00
9 12 60,00
10 20 100,00
11 9 45,00
12 17 85,00
13 14 70,00
14 1 55,00
15 12 60,00
16 14 70,00
17 1" 55,00
18 15 75,00
Ortalama 13,94 69,72

4.5.2.1.1.2 numarali tabloda gérildugi wzere calisanlarin sontestteki basari
lari % 45 ve % 100 araliginda yer almaktadir. 4.5.2.1.1.2 numaral sekilde, verilen

nun daha net anlasilmasi agisindan hazirlanan situn grafik gérilmektedir:
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DENEY GRUBU SONTEST SONUGLARI
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123456789101112131415161718
DENEY GRUBU UYELERI
Sekil 4.5.2.1.1.2 : Tekstil isletmesi |. Grubu Sontest Sonuglari

4.5.2.1.1.2 numarali sekilde calisanlarin basari dizeylerinin yiksek oranlara
tig1 gorulmektedir, egitim sonrasindaki bilgi diizeylerinde ve tutumlarinda énemli
#m kaydedildigi géruimektedir. Egitim éncesinde gerceklestirilen 6nteste verilen
'u cevaplarin ortalamasi “7,39” iken egitim sonrasinda “13.94” e yukselmistir. Bu
im % 88,72'lik bir iyilesmenin, egitimin calisanlarin bilgi diizeylerine ve olumlu tutum
stirmelerine olumlu katkisinin gostergesidir. Ontest ve sontest sonuclari Tablo
2.1.1.3 tzerinde gérilmektedir:
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Tablo 4.5.2.1.1.3: Tekstil igletmesi 1. Grup Ontest - Sontest Sonuglan ve
Karsilastirmasi

ATILIMCI | ONTEST- DOGRU % | SONTEST-DOGRU| % [% DEGISIM

1 5 25,00 16 80,00 220,00
2 13 65,00 17 85,00 30,77
3 8 40,00 13 65,00 62,50
4 9 45,00 17 85,00 88,89
5 4 20,00 15 75,00 275,00
6 6 30,00 15 75,00 150,00
v 6 30,00 9 45,00 50,00
8 6 30,00 14 70,00 133,33
9 8 40,00 12 60,00 50,00
10 10 50,00 20 100,00 100,00
1 8 40,00 9 45,00 12,50
12 13 65,00 17 85,00 30,77
13 8 40,00 14 70,00 75,00
14 5 25,00 it 55,00 120,00
15 6 30,00 12 60,00 100,00
16 1 5,00 14 70,00 | 1300,00
A7 9 45,00 1d 55,00 22,22
18 8 40,00 15 75,00 87,50

talama 7,39 36,94 13,94 69,72 88,72

Bu karsilastirma c¢izgi grafigi Gzerinde 4.5.2.1.1.3 numaral sekil Gzerinde

lebilir:
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ONTEST-SONTEST BASARI KARSILASTIRMA GRAFIGI
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Sekil 4.5.2.1.1.3 : Tekstil Isletmesi |. Grup Ontest-Sontest Karsilastirma:

Grafikte ontest ve sontest sonuglari arasinda 6nemli farkliliklar oldugu
limektedir(Sekil 4.5.2.1.1.3). Gruptaki % 88,72'lik ortalama fark gruptaki genel
smeyi gostermesi acisindan son derece énemlidir. Ancak tabloda gérilen bireysel
larin da g6z 6nine alindigi durumlarda daha carpici sonuglarla karsilagiimaktadir.
1300'lere ulasan bir iyilesme egitimin bireylere ne denli katkida bulundugunu
ermektedir. Sphesiz bu noktada katilimcinin istek dizeyi buyuk rol oynamaktadir.

2.1.2 Il. Grup Sonuglarn:
Kontrol grubu olarak da adlandirilabilen ikinci grubun 6ntest ve sontest sonuglari

:rlendirmeye tabi tutulan “16” galisanin 6ntest sonuglarini gésteren tablo asagdida
Imektedir:
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Tablo 4.5.2.1.2.1 : Tekstil isletmesi Il. Grup Ontest Sonuglari

KATILIMCI DOGRU CEVAPLADIGI SORU SAYISI | BASARI YUZDESI

1 7,00 35,00

2 8,00 40,00

3 2,00 10,00

4 3,00 15,00

5 4,00 20,00

6 4,00 20,00

7 3,00 15,00

8 8,00 40,00

9 5,00 25,00

10 2,00 10,00 |

11 5,00 25,00

12 5,00 25,00

13 4,00 20,00

14 5,00 25,00

15 5,00 25,00

16 6,00 30,00
Ortalama 475 23,75

Deney grubunda oldugu gibi kontrol grubunda da takim calismasi ve iletisim
sundaki bilgi dizeyi dusiik ve sergilenen tutumlar etkinlikten uzaktir. Ancak dogru
plar arasinda énemli bir farklihk gérilmektedir. Deney grubundaki dogru cevap
amasi “7.39" iken, kontrol grubundaki dogru cevap ortalamasi “4,75” , buna karsilik
' dogru cevap vyizdesi de “23,75" tir. Bu durum ¢alismanin “Amag ve
landirmalar’ kisminda ele alinan kisitlardan birini teskil etmektedir. Segilen
lerin bilgi ve tutum duzeylerindeki farklilik sontest sonuglarinin farklilagmasindaki
| faktdrlerden birini olusturmaktadir. Calisma sonuglannin  degerlendirilmesi ve
nlandiriimasi esnasinda bu farkliligin géz éniinde bulundurulmasi gerekir.

Kontrol grubunun 6ntest sonuglarini asagidaki grafik tzerinde daha anlasilir bir
le gordlebilir:
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KONTROL GRUBU ONTEST SONUGLARI
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Sekil 4.5.2.1.2.1: Tekstil isletmesi Il. Grup Ontest Sonuglari

Grafikte calisanlarin basari oranlarinin dusik oldugu gérilmektedir, en yiiksek
un % 40 oldugu gérilmektedir(Sekil 4.5.2.1.2.1). Deney grubuyla eszamanli olarak
\ralik 2002 tarihinde ayni gruba sontestler verilmistir. Bu testlerin sonuglari
jida, Tablo 4.5.2.1.2.2 uizerinde gérilmektedir.
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Tablo 4.5.2.1.2.2 : Tekstil igletmesi II. Grup Sontest Sonuglarn

SONTESTTEKI DOGRU CEVAP

ATILIMCININ ADI SAYISI %
1 5 25,00
2 6 30,00
3 3 15,00
4 4 20,00
5 6 30,00
6 5 25,00
7 4 20,00
8 9 45,00
9 6 30,00
10 4 20,00
i 7/ 35,00
12 4 20,00
13 4 20,00
14 6 30,00
15 7 35,00
16 % 35,00
Ortalama 5,44

27,19

.

Tabloda gérildugu tzere kontrol grubu iiyelerin éntest ve sontest sonuglari

inda farkliliklar oldugu, calisanlarin takim galismasi ve iletisim konularindaki bilgi

yylerinde ve tutumlarinda gelisim kaydedildigi gorulmektedir(Tablo 4.5.2.1.2.2). Bu

imdeki ana etken birlikte calistig arkadaslarinin ve yoneticilerinin katilmis olduklari

mlere bagh olarak yetkinlik diizeylerinin artmasi ve bu konuda model olmalar olarak

tilebilir.

4.521.22 numarali tabloda gériilen sonuglarin grafik Gzerindeki gérinumii

iidaki gibidir:
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KONTROL GRUBU SONTEST SONUGLARI
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Sekil 4.5.2.1.2.2 : Tekstil isletmesi Il. Grup Sontest Sonuclari

Sekilde gorlldugt Uzere katilimeilarin basari yiizdeleri % 50'nin  altinda

retmektedir(Sekil 4.5.2.1.2.2).

Grubun éntest ve sontest sonuglari arasindaki fark ise, Tablo 4.52.1.2.3

rinde gérulmektedir.
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Tablo 4.5.2.1.2.3 : Tekstil isletmesi Il. Grup Ontest-Sontest Sonuglan ve

Karsilagtirmasi
\TILIMCI | ONTESTDOGRU | % | SONTESTDOGRU | % |DEGISIM
1 7 35 5 25 28,57
2 8 40 6 30 -25,00
3 2 10 3 15 50,00
4 3 15 4 20 33,33
5 4 20 6 30 50,00
6 4 20 5 25 25,00
7 3 15 4 20 33,33
8 8 40 9 45 12,50
9 5 25 6 30 20,00
10 2 10 4 20 100,00
1 5 25 7 35 40,00
12 5 25 4 20 -20,00
13 b 4 20 4 20 000
14 5 25 6 30 20,00
15 5 25 7 35 40,00
16 6 30 % 35 16,67
rtalama 4,75 23,75 5,44 27,19 | 14,53

2.1.3 . Grup Sontest Sonuglan

Solomon 4 Grup Uygulamasi kapsaminda olusturulan Ggincii grup, egitim ve
est alan gruptur. Bu sekilde bir uygulamaya gidilmesindeki amag uygulanan
stlerin  calisanlarin sontest sonuglar Gzerinde bir farkliiga yol agip agmadigini
lemektedir. Bu dogrultuda, bu gruptan elde edilen sonuglarin egitim-6ntest-sontest
birinci grupla karsilastiriimasi dogru olacaktir. Bu karsilagtirma, istatistiki araglarla
eklestirilerek “Genel Degerlendirme” béluminde ele alinacaktir.

Egitim sonrasinda isten ayrilanlarin olmasi nedeniyle, ucunct  grupta
srrlendirmeye tabi tutulan katilimci sayisi ondért olarak gergeklesmistir. Bu
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sanlarin egitim sonrasindaki test sonuglan 4.5.2.1.3.1 numarali tablo Uzerinde
iimektedir.

Tablo 4.5.2.1.3.1 : Tekstil isletmesi lll. Grup Sontest Sonuglar

KATILIMCI DOGRU CEVAP SAYISI BASARI YUZDESI
1 17 85.
2 7 35
3 18 90
4 6 30
5 10 50
6 13 65
7 6 30
8 8 40
9 10 50
10 11 55
1 ) 25
12 13 65
13 1) 65
14 17 85

Ortalama ] 55

4.5.2.1.3.1 numaral tablodan hareketle hazirlanan grafik 4.5.2.1.3.1 numarali
de goérulmektedir:



ETKIN TAKIM CALISMASI ve iLETiSIM BECERILERI TESTI
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Grafikte gorulduglu Gzere Gginct grubun sontest sonuglarin 5 ile 18 arasinda
etmektedir(Sekil 4.5.2.1.3.1).

2.1.4 IV. Grup Sontest Sonuglar
Uygulamadaki dérduncu grup, egitim ve ontest almayan gruptur. Bu gruba

1ct grupla birlikte eszamanli olarak dagitilan sontestlerin sonuclari Tablo 4.5.2.1.4.1
inde gérulmektedir:

136



Tablo 4.5.2.1.4.1 : Tekstil isletmesi IV. Grup Grup Sontest Sonuglan

KATILIMCI DOGRU CEVAP SAYISI BASARI YUZDESI
1 7 35
2 13 65
3 13 65
4 6 30
5 14 70
6 8 40
7 16 80
8 11 55
9 13 65
10 1 55
1 7 35
12 6 30
13 17 55
14 29
15 35
16 45
Ortalama 9,81 49,06

Tablodan hareketle hazirlanan grafik Sekil 4.5.2.1.4.1'de gérulmektedir:

ETKIN TAKIM CALISMASI ve iLETiSiM BECERILERi TESTi

DOGRU CEVAP SAYISI
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Sekil 4.5.2.1.4.1 : Tekstil isletmesi IV. Grup Sontest Sonuglari
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Sekil 4.5.2.1.4.1’te goruldugu tzere dérdinct grubun sontest sonuglari 5 ile 16
inda seyretmektedir.

Buraya kadar olan bélumde Solomon Dért Grup Uygulamasi kapsamindaki dért
un Ontest ve sontestleri verilmistir. Bir sonraki baslikta bu gruplarin test sonuglari
inda bir karsilagtirmaya gidilmektedir. Bu uygulamadaki sonuglarin hipotezler
ultusunda analizi ile elde edilen sonuglar ise, “Bilgi ve Tutum Duzeylerinin

stirimesinde Egitimin RolU” basligi altinda ele alinacaktir.

2.1.1.5 Gruplar Arasi Karsilagtirmalar

Solomon Dért Grup Uygulamasindaki gruplar arasinda anlamli farkliliklar olup
1digl hipotezlerin test edildigi bélumlerde ele alinacaktir. Ancak gruplarin ortalama
arini gérmek, aradaki farklihi@ gérebilmek agisindan faydali olabilir. Bu amagla ilk
ik deney ve kontrol grubundaki c¢alisanlarin sontest sonuglarinin karsilastirmasi
mistir. Tablo 4.5.2.1.1.5.1’de aradaki farklilik gérilebilmektedir.

Tablo 4.5.2.1.1.5.1: Kontrol ve Deney Gruplan Sontest Sonuglan

KONTROL GRUBU DENEY GRUBU FARK
ntest Dogru Cevap % Sontest Dogru Cevap % %
Sayisi Sayisi
8,88 44,38 13,80 69 55,41

Tablo 4.5.2.1.1.5.1'de de gérlldugu Gzere deney grubundaki galisanlar egitim
asinda testte yeralan sorularin dértte Gglik kismina yaklasan soruyu dogru
plarken,  kontrol grubundaki calisanlar sorularin  yarisini  dahi  dogru
playamamamislardir. Buradaki sorularin  bir kisminin takim galismasi ve iletisim
isundaki bilgi dizeyini 6lgimlemeye, diger kisminin da bu konudaki tutumlari
te yoénelik sorular oldugu diastnuldugunde kontrol grubu galisanlarinin bu konuda
kli dizeyde olmadiklari gérilmektedir. Deney ve kontrol grubunun sontest sonuglari
indaki “% 55.41” lik fark énemli bir farktir. Bu noktada egitime katilan galisan ve
ticilerin egitimin etkisiyle daha dogru tutumlar sergilemesi kontrol grubu calisanlari

’lumlu model olmus ve aradaki farkin daha yiiksek gikmasini énlemistir.
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Egitime katilan gruplar ve katilmayan gruplar arasindaki fark ise, tum grup
alamalarinin verildigi Tablo 4.5.2.1.1.5.2 tizerinde gorulebilmektedir.

Tablo 4.5.2.1.1.5.2 : Solomon Dért Grup Uygulamasi, Tim Grup Ortalamalar

35RUP NO ONTEST SONTEST SONTEST % | % DEGISIM
I 4,75 5,44 2719 14.53
v - 9,81 49,06 =

4.5.2.1.1.5.2 numarali tabloda kirmizi olarak isaretli satirlar egitim alan gruplarin

sonuglarini géstermektedir. Bu satirlarla ilgili géze carpan nokta, sontest basari
vlarinin daha yiksek olmasidir. Bu duruma iligkin detayli agiklama hipotezlerin
erliligine iliskin analizlerle birlikte verilecektir.
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2.2 ilag Dagitim igletmesi Ontest — Sontest Sonuglan
2.2.1 Deney Grubu

Egitime katilan yirmibes kisilik yonetici grubuna 18.01.2003 tarihinde uygulanan
st sonuglari takip ededen bélimde yer almaktadir.

2.2.1.1 Ontest Sonuglan

Egitime katilan yirmibes kisilik gruba uygulanan éntest sonuglari asagidaki
2.2.1.1 numarali tablo tGzerinde gértlmektedir:
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Tablo 4.5.2.2.1.1: llag Dagitim isletmesi Deney Grubu Ontest Sonuglari

KATILIMCI DOGRU CEVAPLADIGI SORU SAYISI [BASARI YOZDESI
1 10 35,71
2 16 57,14
4 15 53,57
6 12 42 86
4 15 53,57
8 18 64,29
9 16 57,14
13 15 53157
14 17 60,71
15 17 60,71
16 14 50,00
17 17 60,71
18 15 53,57
19 15 53.57
20 14 50,00
22 12 42 86
23 17 60,71
25 17 60,71
Ortalama 16,52 59,00

4.5.2.2.1.1 numarali tabloda, ¢alisanlarin egitim éncesinde yirmisekiz sorudan
ama olarak onyediye yakin soruyu dogru olarak cevapladiklari gériimektedir.
oda gorilen verilerden hareketle hazirlanan grafik, bireylerin basarisini gérmek

ndan gérsel anlamda yardimci olmaktadir:
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ETKIN YONETICILIK
ONTEST BASARI GRAFIGI
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Sekil 4.5.2.2.1.1: ilag Dagitim Isletmesi Deney Grubu Ontest Sonuglari

Tablo ve grafik Uzerinde géruldugu gibi calisanlarin egitim  6ncesinde
ipladiklari Yonetim Testindeki basari oranlari % 59 olarak gergeklesmistirTablo
2.2.2.1.1 ve Sekil 4.5.2.2.1.1). Calisanlar kendilerine sorulan 28 sorunun ortalama
ak 16.52 tanesini dogru cevaplamislardir.

4.5.2.2.2.1.1 numaral tabloda yesil olarak segilen isimler en yiksek ortalamaya
p bes calisani géstermek amaciyla isaretlenmislerdir ancak “19" dogruya sahip
:n fazla calisan olmasi tabloda besten fazla isaretlenmis isim oldugunu
ermektedir. Grupta “12” kisi grup ortalamasinin altinda dogru cevap vermislerdir.
ekildeki bir gosterim “Genel Degerlendirme “ kisminda ele alinacak éntest sonuglari
sontest sonuglari arasindaki korelasyona iligkin degerlendirmede kullaniimasi
:niyle uygulanmistir.

Ontestte hangi sorularin dogru, hangilerinin yanlis cevaplandi§i calisanlarin
ime acik yonlerini géstermesi agisindan énemlidir. Her bir sorunun kag calisan
indan dogru olarak cevaplandiyi 4.5221.1 numarali sekilk (zerinde
lebilmektedir:
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Sekil 4.5.2.2.1.2: Soru Bazinda Deney Grubu Ontest Sonugclari

Sekil 4.5.2.2.1.2'de gorulen grafikteki maddeler Ek 4'ten takip edilebilmektedir.
ak burada en ylksek ve en dustk oranda dogru cevaplanan maddelerin hangi
ularda oldugu Tablo 4.5.2.2.1.2 uGzerinde gérulebilmektedir. Bu maddelemn
‘lenmesindeki temel neden, katilimcilarin 6zellikle hangi alanlarda gelisim ihtiyaci
duklarini belirlemektir. Tablo 4.5.2.2.1.2, hangi sorularin daha fazla katilimci
findan dogru olarak cevaplandigini géstermek amaciyla gelistirilmistir:

1blo 4.5.2.2.1.2 : En Fazla Sayida Katilimci Tarafindan Dogru Cevaplanan ilk 3

Madde
MADDE DOGRU CEVAPLAYAN KATILIMCI SAYISI
ef belirlemede calisan katilimi 24
eticinin amaglari 22
i devrinde astlarin geligimi 22
2v 6ncesi planlama 22
llamanin asamalari 22
‘prensipleri 19
arla iliskide yaklasilabilirlik 19
ef belirleme 19




Tablo 4.5.2.2.1.2'ye gbre katiimcilarin buyUk bir bélumi hedef beliremede
calisanlarin katihmi, y6neticinin amaglari ve yetki devrinde astlarin geligimi gibi sorutan
dogru olarak cevaplamislardir. Bu veriler katihmcilarin diger calisanlar igin model
olarak gdsterilebilecekleri alanlart da gdstermektedirier. Katilimcilarin  geligsim
ihtiyacinin hangi konularda daha baskin oldugunu ortaya koyan, en az dogru cevap
alan maddeler ise, Tablo 4.5.2.2.1.3 Gzerinde gérilmektedir:

Tablo 4.5.2.2.1.3 : En Az Sayida Katihmci Tarafindan Dogru Cevaplanan ilk 3

Madde
MADDE DOGRU CEVAPLAYAN KATILIMCI SAYISI

Asamall empati siniftandirmasi 4

Klasik organizasyonlar 5

Performans degerlendirme, spesifik 6

davraniglar

Yoneticinin  sahip olmasi gereken 6

5zellikler

En disik dogru cevaba sahip olan maddelerden ikisinin “Performans
Jegerlendirme&Geribesleme” konusunda bulunmasi Gzerinde durulmasi gereken bir
toktay! isaret etmektedir(Tablo 4.5.2.2.1.3). Verilen cevaplar olusturulan gruplar
»azinda ele alindidinda asagida verilen tablodaki sonuglara ulagiimaktadir:

Tablo 4.5.2.2.1.4 : Yonetim Konulan Bazinda Dogru Cevaplar

Konular Ortalamalar
Yoénetim 16.75
Toplam Kalite Yonetimi 16.5
Liderlik Yaklagimlari&Durumsal Liderlik 10.75
Motivasyon 13.70
Planlama 19.70
Stratejik Planlama ve KEFE Analizi 14.00
Hedef Belirleme 18.75
Delegasyon 15
Performans Degerlendirme&Geribesleme 5.00
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En yiksek ve en distk sayida dogru cevap alan maddelere iligkin tespitler
burada da dogrulanmaktadir(Tablo 4.5.2.2.1.4). Planlama ve Hedef Belirleme
konularina iligkin maddeler g¢alisanlarin en fazla dogru cevap verdikleri maddelerdir.
Test sonucglarindan hareketle calisanlarin gelisime agik alanlan olarak ise
Performans&Geribesleme ve Liderlik Yaklasimlari&Durumsal Liderlik konulari g6z
carpmaktadir.

Calisanlarin bilgi sorularinda, tutum sorulanna kiyasla daha basarili olduklar
gérulmugtar. Bilgi sorularina verilen dogru cevaplarin orant %60.57 iken tutum
sorularina verdikleri dogru cevaplarin orani % 59.14'tlr. Arada ¢cok 6nemli bir fark
olmamasina ragmen calisanlarin bazi konularda sahip olduklari bilgileri tutumlarina

yansitmadiklan séylenebilir.

Ontest sonuglarinin ortalamalan tablo ve grafikler araciigiyla aktarimistir.
Sontest sonuglarinin ortalamalan bir sonraki baslik olan “Sontest Sonuglari’nda
verilmektedir.

4.5.2.2.2 Sontest Sonuclan

Egitimin calisanlar Gzerinde ne derece eikili oldugunu, calisanlarin egitim
esnasinda paylasilan bilgi ve uygulamalari ne derece 6grendikieri ve bundan sonrasi
icin hangi noktalarda gelisime ve destek duyuldugunu belirlemek amaciyla
gerceklestirilen sontest sonuglar Tablo 4.5.2.2.2.1 (izerinde gérulmektedir:
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Tablo 4.5.2.2.2.1 : ilag Dagitim igletmesi Deney Grubu Sontest Sonuglari

\TILIMCI SONTEST YUZDE
1 14 50,00
2 18 64,29
3 23 82,14
4 19 67,86
6 14 50,00
7 23 82,14
9 24 85,71
10 24 85,71

12 23 82,14
14 19 67,86
15 16 57,14
16 18 64,29
17 24 85,71
18 23 82,14
19 22 78,57
20 24 85,71
22 1% 60,71
23 22 78,57
25 19 67,86
talama 21,80 77,86

Tablo 4.52.2.2.1'de gorulen verilerden hareketle gelistirilen grafik, Sekil

2.2.2.1’de gorulmektedir:
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Sekil 4.5.2.2.2.1: ilag Dagitim isletmesi Deney Grubu Sontest Sonuglari

Gerek tablo gerekse grafik Uzerinde goéruldugu gibi egitim sonucunda ¢alisanlarin
eki bagarisi yukselmistir(Tablo 4.5.2.2.1.1 ve Sekil 4.5.2.2.2.1). Ontestte 16.52 olan
‘u cevap ortalamasi, egitim sonunda 21.80'e yuUkselmistir. YlUzde olarak basari
.00'dan % 77.86'ya yukselmistir.

Grupta Gg¢ kiginin tum sorulari dogru olarak cevaplamasi egitimin istenilenleri
1ede etkili oldugunu goéstermektedir. Bu sonugta s6z konusu kisilerin isteklilik
syleri ve bu 6grenme hizlan da énem tasimaktadir. Ontest ve sontestte en yiksek
da dogru cevap veren isimler arasinda dért ismin ortak olmasi bu calisanlarin
lu  yoénetim becerilerine sahip olduklarini ve egitimle bunu pekistirdiklerini
ermektedir. Egitimin olumlu katkisi gerek bu noktada, gerekse éntestte az sayida
ya cevap vermesine ragmen egitim sonunda testte yUksek skor alan galisanlar
inde gérulmektedir. Ontest sonucunda grup ortalamasi olan 16.22'nin altinda dogru
iba sahip olan calisan sayisi 12 iken egitim sonrasinda hem grup ortalamasi hem

rup ortalamasinin tzerinde dogru cevaba sahip olan galisan sayisi artmistir.

Ontestte az sayida ¢alisan tarafindan dogru olarak cevaplanan maddelere
en dogru cevap sayisi artmasina ragmen diger maddelerle kiyaslandiginda hala
im noktalar olarak ele alinmalari gerektigi gértulmektedir. Bu durum galisanlarin
ime aclk yénleri konusunda egitimin yani sira alternatif gelisim araglariyla
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steklenmeleri gerektigini géstermektedir. Birebir gérugmeler ve gerceklestirilen
timlerin  pekistirimesine  yénelik eylemler alternatif gelisim araglari olarak
qulabilirler.

Asadida sontestte yer alan her bir sorunun kag calisan tarafindan dogru olarak
raplandigi 4.5.2.2.2.2 numarali sekil Gzerinde gorulebilmektedir:

YONETIM TESTi DEGERLENDIRME GRAFIGI
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Sekil 4.5.2.2.2.2: Madde Bazinda Yénetim Testi Deney Grubu Sontest Sonuglari

Sekil 4.5.22.2.2'de goruldugu gibi maddelerin 6nemli balumi ¢ok sayida
limer tarafindan dogru olarak cevaplanmistir. Egitim éncesinde sadece 7 calisan
findan dogru olarak cevaplanan durumsal liderlik sorusu egitim sonunda 20 galisan
findan dogru olarak cevaplanmistir. Bu fark calisanlarin  durumsal liderligi
imsediklerini géstermektedir.

llebilmektedir:
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Tablo 4.5.2.2.2.2 : Yonetim Konulan Bazinda Dogru Cevap Sayilan

Konular Ortalamalar
Yonetim 22.00
Toplam Kalite Yonetimi 17.50
Liderlik Yaklasimlan&Durumsal Liderlik 17.00
Motivasyon 21.00
Planlama 2270

Stratejik Planlama ve KEFE Analizi |  18.00

Hedef Belirleme 22.50
Delegasyon 17.33
Performans Degerlendirme&Geribesleme 13.00

Tum katihmcilarin dogru cevap vermesi halinde ortalamanin “28” oldugu géz
de bulunduruldugunda, kolaylikla tablodaki ortalamalarin oldukca yuksek oldugu
icuna varilabilir(Tablo 4.5.2.2.2.2). Egitim 6ncesine kiyasla kaydedilen gelisme ise
) eden bélumlerde ayri bir tablo olarak verilecektir.

Egitim sonrasinda calisanlarin bilgi duzeyindeki gelisimi gozlemlemek amaciyla
st ve sontest sonuclarina ayni tabloda yer verilerek aradaki yuzde degisim
planmistir. Bu degisim orani Tablo 4.5.2.2.2.3 tzerinde gérulebilir.
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lo 4.5.2.2.2.3 : ilag Dagitim isletmesi Deney Grubu Ontest ve Sontest Sonuglari
Karsilagtirmasi

TILIMCININ ADI | ONTEST DOGRU| % |SONTESTDOGRU| % |DEGISIM
1 10 35,71 14 50,00 | 40,00
2 16 57,14 18 64,29 [ 12,50
3 19 67,86 23 82,14 | 21,05
< 15 53,57 19 67,86 | 26,67
5 23 82,14 28 100,00 21,74
6 12 42,86 14 50,00 | 16,67
8 18 64,29 26 92,86 | 44,44
10 19 67,86 24 85,71 26,32

1" 19 67,86 25 89,29 [ 31,58
12 20 71,43 23 82,14 | 15,00
14 i 60,71 19 67,86 | 11,76
15 14 60,71 16 57,14 | -588
16 14 50,00 18 64,29 | 2857
17 i 60,71 24 85,71 41,18
19 15 63,57 22 78,57 | 46,67
21 21 75,00 28 100,00 33,33
22 12 42,86 17 60,71 41,67
23 17 60,71 22 78,57 | 29,41
24 20 71,43 28 100,00 ( 40,00
25 17 60,71 19 67,86 | 11,76
Ortalama 16,52 59,00 21,80 77,86 | 31,96

Tablo 4.5.2.2.2.3'te gérildugu gibi

bazi ¢alisanlarda goérulen iyilesme orani %

in Uzerindedir. Tabloda géze ¢arpan nokta calisanlardan birinin egitim sonucunda
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1a az dogru cevap vermesidir. Bu durum kisinin éntestte vermis oldugu cevaplarda
- bilingli olmamasindan kaynaklanabilir.

Ontest ve sontest sonuglarinin grafik Gzerindeki cizimleri Sekil 4.5.2.2.2.3
rinde gérulebilir.
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Sékil 4.5.2.2.2.3 : llag Dagitim I';Ietmesi Deney Grubu Ontest-Sontest Sonuglari
Karsilastirmasi

Sekil 4.5.2.2.2.3'te pembe olarak gérillen ¢izgi sontest sonuglarini, mavi cizgi ise
st sonuclarini géstermektedir. Pembe ¢izgi sadece bir noktada mavi gizginin altina
kktedir. Bu nokta, Tablo 4.5.22.2 3% iliskin yorumda belirtilen bir kaatiimcinin
est sonucunun 6ntest sonucundan dusik olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nokta
inde pembe ¢izginin ortaya koymus oldugu ortalamanin mavi gizginin oldukga
nde seyrettigi sdylenebilir.

Gerek ontest, gerekse sontest sonuclari degerlendirilirken her iki testte de kag
wn dogru olarak cevaplandidina iliskin veriler ele alinmisti. Bu konuda kiyaslama
masi amaciyla Sekil 4.5.2.2.2.4'te gértlen grafik hazirlanmistir.
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ONTEST-SONTEST DOGRU CEVAP SAYILARI
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Sekil 4.5.2.2.2.4 : ilag Dagitim Isletmesi Deney Grubu Maddeler Bazinda Ontest-
Sontest Sonuglari

Egitim sonucunda tim maddelerdeki dogru cevap sayisinda artis gézlemlenirken
ef belirleme konulu yirmiikinci maddede egitim éncesi dogru olarak cevaplayan iki
in egitim sonrasinda yanlis cevap verdikleri goriulmektedir. Buradaki olasi neden
erin ontest esnasinda verdikleri cevaplarda gok bilingli hareket etmemeleri olabilir.
adaki sorular yonetim konulari bazinda ele alindiginda karsilasilan sonug asagida
lo 4.5.2.2.2.4 Gzerinde gérulebilir:
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Tablo 4.5.2.2.2.4: Ontest ve Sontest Maddelerine Yénetim Konulan Bazinda
Verilen Dogru Cevap Sayilan

Konular Ontest Ortalama | Sontest Ortalama | % Degisim
Yoénetim 16.75 22.00 31.34
oplam Kalite Yénetimi 16.50 17.50 6.06
Liderlik
aklagimlari&Durumsal 10.75 17.00 58.14
Liderlik
Motivasyon 13.70 21.00 53.28
Planlama 19.70 2270 15.23
itejik Planlama ve KEFE 14.00 18.00 28.57
Analizi
Hedef Belirleme 18.75 22.50 20.00
Delegasyon 15.00 17.33 1553
Performans
arlendirme&Geribesleme 5.00 13.00 61.54

Tablo 4.5.2.2.2 4te goruldugu gibi en énemli iyilesme, Liderlik Yaklasimlar ve
imsal Liderlik, Performans Deg@erlendirme&Geribesleme ve Motivasyon konularinda
eklesmistir. Egitime katilan galisan sayisinin fazla olmasi bazi konulara yeterince
an ayrilmasini engellemistir. Toplam Kalite Yo6netimi, bu konular arasinda yer
iktadir, ontest ve sontestte TKY konulu maddelere verilen dogru cevaplara
1sundaki gelismenin géreceli dustk kalmasinin énemli bir nedeni de bu durumdur.

Ontestte oldugu gibi galisanlarin bilgi sorularina verdikleri dogru cevap sayisi
n sorularina verdikleri dogru cevap sayisindan fazladir ancak burada
sttekinden farkli olarak arada énemli bir fark gérulmektedir. Sontestte  bilgi
larina verilen dogru cevap orani % 83.43, tutum sorularina verilen dogru cevap
I ise % 72.57 olarak gergeklesmisti. Bu rakamlaregitim sonrasinda  bilgi
larinda % 37.74'luk, tutum sorularinda ise % 22.71'lik bir gelisme kaydedildigini
srmektedir. Davranig degisikliginin bilgi duzeyinde degisim, bunun tutumlara
imasi ve sonrasinda davranis degisikligi olarak ortaya ciktigi géz 6niinde
nduruldugunda ilk gergeklesmesi gerekenin bilgi diuzeyinde gelisim oldugu
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Ior™. Egitim sonrasinda bilgi dizeyinde gelisim saglanmasi, egitimin hedeflenen
JIclara ulastigini gostermektedir.

.2.2.2 Kontrol Grubu

Yirmiiki yoneticiye, “Etkin Yoneticilik” konusunda, bir ay ara ile verilen 6ntest ve
:est sonuclari takip eden bolumde yer almaktadir.

2.2.2.1 Ontest Sonuglan

Kontrol grubu olarak belirlenen egitime katilan yirmiiki kisilik gruba uygulanan
st sonuclari agagidaki 4.5.2.2.2.1.1 numarali tablo Gzerinde gérulmektedir:

1zaffer Serif, Carolyn Serif, Sosyal Psikolojiye Giris Il, Gev. Mustafa Atakay, Aysun Yavuz, Sosyal
\lan, Istanbul: 1996, s. 540.
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Tablo 4.5.2.2.2.1.1 : ilag Dagitim isletmesi Kontrol Grubu Sontest Sonuglan

KATILIMCI DOGRU CEVAPLADIGI SORU SAYISI (BASARI YUZDESI
1 15 53,57
2 17 60,71
3 17 60,71
4 1 39,29
5 20 71,43
6 18 64,29
7 17 60,71
8 14 50,00
9 17 60,71
10 24 85,71

1 16 57,14
12 16 57,14
13 19 67,86
14 .7 78,587
15 15 58,57
16 7 60,71
17 18 64,29
18 14 50,00
19 15 53,57
20 15 53,57
21 15 53,57
22 18 64,29
Ortalama 16,82 60,06

Tablo 4.5.2.2.2.1.1’de gérulen verilerden hareketle hazirlanan grafik, bireylerin

arisini gérmek agisindan goérsel anlamda yardimei olmaktadir.
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Sekil 4.5.2.2.2.1.1 : ilag Dagitim Isletmesi Kontrol Grubu Sontest Sonuglar

Tablo ve grafikler Uzerinde géruldugu gibi calisanlarin gergeklestirilen dntestteki
ari oranlart % 60.06 olarak gerceklesmistir(Tablo 4.522211 ve Sekil
2.2.2.1.1). Calisanlar kendilerine sorulan 28 sorunun ortalama olarak 16.82 tanesini
‘u olarak cevaplamislardir.

4.5.2.2.2.1.1 numaral tabloda yesil olarak segilen isimler en yiiksek ortalamaya
p Uc calisani gostermek amaciyla isaretlenmistir. Grupta “10” kisi grup
amasinin altinda dogru cevap vermislerdir. Deney grubuna iliskin bulgular kisminda
belirtildigi bu sekilde bir gosterim, éntest ve sontest sonuglari arasindaki

lasyonun degerlendirilmesi streci dustunilerek uygulanmaktadir.

Ontestte hangi sorularin dogru, hangilerinin yanlis cevaplandidi calisanlarin
sime agik yonlerini géstermesi agisindan 6nemlidir. Her bir sorunun kag¢ calisan
‘indan dogru olarak cevaplandigi asagidaki 4.5.2.2.2.1.2 numarali sekil Uzerinde
llebilmektedir:
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Sekil 4.5.2.2.2.1.2 : Madde Bazinda Yénetim Testi Kontrol Grubu Ontest
Sonuglari

En fazla ve en az dogru cevap alan maddelerin neler oldugu Tablo
2.2.2.1.2'de gorulmektedir:

Tablo 4.5.2.2.2.1.2 : Yonetim Testinde En Fazla Dogru Cevaplanan Maddeler

MADDE DOGRU CEVAPLAYAN KATILIMCI SAYISI
lef belirlemede calisan katilimi 22
»Y teorisi 21
eticinin amaglari 20
< devrinde astlarin katilimi 20

Tablo 4.5222.1.2de goruldugu  Gzere en yuksek ortalamaya sahip
ldelerden ilki hedeflere bagliligin saglanmasi, digerleri ise yénetim teorileri,
sticilerin gorevleri ve yetki devri konularindadir. Bu alanlar galisanlarin gugli
Kklari alanlari gostermektedir.
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Tablo 4.5.2.2.2.1.3 : Yonetim Testinde E n Az Dogru Cevaplanan Maddeler
MADDE DOGRU CEVAPLAYAN KATILIMCI SAYISI

vasyonda hijyen faktorler 3

amsal liderlik, Tarz 2

4
mali empati siniflandirmasi 4
ormans  degerlendirme,  spesifik 6
-aniglar

Tablo 4.52221.3te goruldugh Uzere en dusuk maddeye sahip olan
delerden ilki motivasyon teorilerine iligkin bir bilgi sorusudur. Diger iki madde ise
imsal liderlik ve performans degerlendirme konularina iliskindir. Durumsal liderlik ve
ormans degerlendirme strecinde geribeslemede bulunma yoneticilerin kendilerini
stirmeleri gereken iki temel alandir. Verilen cevaplar olusturulan gruplar bazinda ele
{iginda asagida verilen Tablo 4.5.2.2.2.1.4'teki sonuglara ulagiimaktadir:

Tablo 4.5.2.2.2.1.4 : Yonetim Konulan Bazinda Dogru Cevaplar

Konular Ortalamalar
Yénetim 16.75
Toplam Kalite Yonetimi 14.50
Liderlik Yaklasimlan&Durumsal Liderlik 1025
Motivasyon d 7 1200 |
Planlama 15.33
Stratejik Planlama ve KEFE Analizi 10.67
Hedef Belirleme | 1600
Delegasyon 15.00
Performans Degerlendirme&Geribesleme 5.00

Tablo 4.5.2.2.2.1.4'te gérulen sonuglar da en yiksek ve en dusuk sayida dogru
ip alan maddelere iligkin tespitler ile paralellik sergilemektedir. Hedef Belirleme ve
stim baghginda yeralan sorular ¢ok sayida calisan tarafindan dogru olarak
iplanmiglardir. Az sayida calisan tarafindan dogru olarak cevapladidi belirtilen
ormans konulu sorulara iligkin tespitler bu tablo Gzerinde de dogrulanmaktadir. Test
Jglarindan  hareketle  galisanlarin  gelisime agik alanlart  olarak ise
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ormans&Geribesleme ve Liderlik Yaklagimlan&Durumsal Liderlik konulari géz

maktadir.

Calisanlarin tutum sorularinda, bilgi sorularina kiyasla daha basarili olduklari
imastar. Bilgi sorularina verilen dogru cevaplarin orani %56.67 iken tutum
larina verdikleri dogru cevaplarin orani % 63.99tur. Bu durum calisanlarin
sticilik konusunda olumlu yaklasim sergilemelerine ragmen, bu konuda gerekli olan
3l bilgiler konusunda gelisime ihtiya¢ duyduklarini ortaya koymaktadir.

2.2.2.2 Sontest Sonuglan

Ontest alan calisanlarin, 24 Subat 2003 tarihlerinde ayni sorulardan olugan
esti cevaplamalariyla elde edilen sonuglar, ¢alisanlarin bu sure zarfi igerisinde
ficilik konusunda  herhangi bir degisiklik gosterip géstermediklerini ve Etkin
sticilik egitimi alan calisanlarla aralarindaki bilgi ve tutum farkliligini élgimlemek
clyla degerlendirilmistir. Bu  degerlendirme sonucu elde edilen rakamlar Tablo
2.2.2.2.1 Uzerinde gérulmektedir.
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Tablo 4.5.2.2.2.2.1: ilag Dagitim isletmesi Kontrol Grubu Sontest Sonuglari

KATILIMCI SONTEST YUZDE
1 16 57,14

6 16 57,14

8 18 64,29

53,57

12 18 64,29

13 17/ 60,71

15 16 57,14

18 18 64,29

20 16 57,14

2 39,29

22 17 60,71
Ortalama 16,95 60,55

Tablo 4.5.2.2.2.2.1'de gorllen verilerden hareketle gelistirilen grafik asagida

Imektedir:
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ETKiN YONETICiLiK- SONTEST

DOGRU CEVAP YUZDESI

KATILIMCI

Sekil 4.5.2.2.2.2 .1 : ilag Dagitim isletmesi Kontrol Grubu Sontest Sonuglari

4522221 numarali sekil Uzerinde goérildugu Gzere katiimcilarin testteki
ari oranlart % 25 ile % 85 arasinda yer almaktadir..

Gerek 4.5.2.2.2.2.1 numarali tablo gerekse 4.5.2.2.2.2.1 numarali sekil Gzerinde
IIldaga gibi galisanlarin éntest ve sontest sonuglari arasinda cok fazla farklilik
imemektedir. Ontestte 16.82 olan dogru cevap ortalamasi, sontestte 16.95 olarak

eklesmistir.

Sontestte hangi sorularin dogru, hangilerinin yanls cevaplandigi calisanlarin
m sonrasinda hangi alanlarda desteklenmeleri gerektigini géstermesi agisindan
nlidir. Bu sekilde galisanlarin herhangi bir gelisim veya kétulesme kaydettikleri
lar da belirlenebilir. Ancak bir degisim s6z konusu ise bunun sadece test
iglarinda degil, is sonuclarina da yansimasi durumunda dikkate alinmasi
kmektedir ve bu degisimin nedenleri belirlenmelidir.

Sekil 45.22.2.2.2 Uzerinde sontestte yer alan her bir sorunun kac calisan
‘Indan dogru olarak cevaplandigi gérulebilmektedir:
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(il 4.5.2.2.2.2.2 : Madde Bazinda Yo6netim Testi Kontrol Grubu Dogru Cevap Sayilari

Az sayida calisan tarafindan dogru olarak cevaplanan alanlarda gelisim
terilebilmesi icin calisanlarin egitim ve diger gelisim araglariyla desteklenmeleri
skmektedir. Birebir grusmeler ve gergeklestirilen egitimlerin pekistirimesine yonelik
mler alternatif gelisim araci olarak sunulabilirler.

Ontestte cok sayida katilimci tarafindan dogru olarak cevaplanan maddeler
iina yeni maddeler eklenmistir. Ne var ki bu durumun genel ortalamayi etkilememis
asl, diger maddelere verilen dodru cevap sayisinda disiis gerceklestigini
ermektedir. Ontest ve sontestte yiksek oranda dogru cevapla sonuglanan maddeler
sanlarin glglu yonleri olarak belirlenebilir. Ancak bu durumun ise yanslyip
simadig izlenmelidir. Galisanlar bazi sorulari emin olmadan cevaplayabilirler ki,
stte dogru olarak cevaplanan sorularin sontestte yanlis olarak cevaplanmasi bu
1hd1 kuvvetlendirmektedir.

lebilmektedir:
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Tablo 4.5.2.2.2.2.2 : Yénetim Konulan Bazinda Dogru Cevap Sayilan

Konular Ortalamalar
Yonetim 16.75
Toplam Kalite Yénetimi 15.50
Liderlik Yaklagimlari&Durumsal Liderlik 10.75
Motivasyon 12.67
Planlama 15.33
Stratejik Planlama ve KEFE Analizi 18.00
Hedef Belirleme 9.00
Delegasyon 16.00
Performans Degerlendirme&Geribesleme 3.50

Sontest sonuglarindan hareketle gelistirilen tabloda calisanlarin en basarili
Ilari alanlarin stratejik planlama ve KEFE Analizi ve yénetim konulari oldugu
iimektedir(Tablo 4.5.2.2.2.2.2). Calisanlarin en disik skora sahip olduklari, buradan
:n fazla geligim ihtiyaci duyduklari nokta olarak gésterilebilecek alanlar ise 6zellikle
ormans degerlendirme ve hedef belirlemedir. Hedef belirleme konusu éntestte

sanlarin bagarili olduklari noktalar arasinda yer alirken, sontestte durumun aksine

nesi, cevaplarin bilingli verilmedigine iliskin yargiyi giiglendirmektedir.

Kontrol grubunda yer alan calisanlarin ontest ve sontest sonuglari

llastinidiginda Tablo 4.5.2.2.2.2.3'te gérulen sonuglara ulasiimaktadir.
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o 4.5.2.2.2.2.3 : ilag Dagitim isletmesi Deney-Kontrol Grubu Ontest ve Sontest
Sonuglan Kargilagtirmasi

%
KATILIMCI ONTEST| % BASARI |SONTEST| % BASARI | DEGiSiM
1 15 53,57 16 57,14 6,67
2 17 60,71 19 67,86 11,76
3 17 60,71 7 25,00 -58,82
4 11 39,29 - A 39,29 0,00 |
5 20 71,43 20 71,43 0,00
6 18 64,29 16 57,14 11,11
7 7 60,71 19 67,86 11,76
8 14 50,00 18 64,29 28,57
9 17 60,71 19 67,86 11,76
10 24 85,71 24 85,71 0,00
11 16 514 15 53,57 6,25
T 12 16 57,14 18 64,29 12,50
13 19 67,86 7 60,71 -10,53
14 22 78,57 19 67,86 -13,64
15 15 53,57 16 57,14 6,67
16 W 60,71 19 67,86 11,76
17 18 64,29 19 67,86 5,56
18 14 50,00 18 64,29 28,57
19 15 53,57 19 67,86 26,67
20 15 53,57 16 57,14 6,67
21 15 53,57 11 39,29 26,67
22 18 64,29 17 60,71 -5,56
Ortalama 16,82 60,06 16,95 60,55 0,81

Tablo 4.5.2.2.2.2.3'te géruldigu gibi éntest ve sontest sonucu ortaya ¢ikan
amalar arasinda 6nemli bir fark gérilmemektedir. Ontestte 16.82 olan dogru cevap
amasi son testte % 0.81’lik bir artisla 16.95 olarak gerceklesmistir. Bu durum s6z
Isu donemde calisanlarda genel anlamda 6nemli bir gelisim kaydedilmedigini
armektedir. Bireysel sonuglara bakildiginda kimi calisanlarin sontestteki basari
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delerinin arttigi ancak bunun en fazla % 28.57 orani ile sinifl kaldigi, bazi
sanlarin ise sontestte daha az soruyu dogru olarak cevaplayarak daha dusik basari
deleri elde ettikleri gortimektedir. Negatif degisimdeki en yiiksek oran ise % 58.82
"ak gergeklesmistir. Bazi galisanlarin ise éntest ve sontestte vermis olduklari dogru
ap sayilarinda herhangi bir dedisim gézlenmemistir. Calisanlarin ortalamalarindaki
degisimin temel nedeni testte yeralan sorularin dogru cevaplari konusunda fikir ve
i sahibi olmamalaridir. Tutum sorularina verilen yanlis cevaplar calisanlarin ilgili
ulardaki yaklagimlarinin dogru olmadigini ve gerek isletmenin gerekse bireysel
smalarinin etkinligi icin dogru tutumlari sergilemek dogrultusunda gelisime ihtiyag
duklarini gostermektedir. Bilgi sorularindaki eksiklikler de ayni sekilde gelisim
racinil - yansitmaktadir. Ilgili alanlardaki gerekli bilgiler calisanlarla paylagiimall,
lasilan bilgilerin davranislara ve is sonuglarina yansimasi konusunda calisanlara
Iimei olunmalidir.

Ontest ve sontest sonuglarinin grafik Gzerindeki cizimleri Sekil 4.5.2.2.2.2 3'te

Iimektedir.

‘ ETKIN YONETICILIK TESTI

‘ ONTEST-SONTEST SONUGLARI ’
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KATILIMCI
i14.5.2.2.2.2.3 : llag Dagitim isletmesi Kontrol Grubu Deney-Kontrol Grubu Sontest
Sonuglari

Sekil 452222 4'te goruldugu gibi éntest ve sontest sonuglarini gésteren
ler birbirine son derece yakin konumdadirlar. Bazi noktalarda ontest, bazi
alarda ise, sontest sonuglari daha yiksek ¢ikmaktadir. Bu durum iki grup arasinda
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Untste bir farklilik olmadigini gostermektedir. Ancak arada anlamli bir farklilik olup
adigi konusunda daha detayli istatiksel analizler gerkmektedir. Bu da takip eden

amlerde gergeklestirilecektir.

Gerek ontest, gerekse sontest sonuglari degerlendirilirken her iki testte de kag

Jdnun dogru olarak cevaplandigina iliskin veriler ele alinmisti. Bu konuda kiyaslama

IImasi amaciyla Sekil 4.5.2.2.2.2 5'te gérulen grafik hazirlanmistir.

ETKIN YONETICILIK TESTi ONTEST-SONTEST
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Sekil 4.5.2.2.2.2.5 : Maddeler Bazinda Deney-Kontrol Grubu Sontest Sonuglar

4522225 numarali sekil Gzerinde géruldugu gibi maddelere verilen dogru
aplarindaki degisim yuksek degildir, 6ntest ve sontest sonuglarini gésteren cizgiler
rlerine paralel seyretmektedirler. Buradaki sorularin maddeler bazinda ve yénetim

llari bazinda ele alindiginda karsilagilan sonug 4.5.2.2.2.2.4 numarali
inde gorulebilir.
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ablo 4.5.2.2.2.2.4 : ilag Dagitim isletmesi Ontest ve Sontest Maddelere Verilen

Dogru Cevap Sayilan

idde No [ Ontest Dogru Cevap Sayisi | Sontest Dogru Cevap Sayisi| % Fark
1 20 19 -5,00
2 19 20 5,26
3 17 18 5,88
4 21 29 0,00
5 9 9 0,00
6 14 16 14,29
4 8 8 0,00
8 15 15 0,00
9 4 4 0,00
10 10 11 10,00
11 14 14 0,00
12 19 19 0,00
13 S 5 66,67
14 it 9 -18,18
15 19 19 0,00
16 16 18 12:50
A7 9 14 5556
18 14 13 -7,14
19 22 19 -13,64
20 10 6 -40,00
21 15 12 -20,00
22 19 20 5,26
23 7 9 28,57
24 14 i1 0,00
25 20 20 0,00
26 14 17 21,43
27 6 0,00
28 1 -75,00

167



Tablo 4.5.2.2.2.2 4te goruldugu gibi onbir maddeye verilen dogru cevap sayisi
st ve sontestlerde ayni kalmistir. Diger maddelerde ise artislar ve azalislar
limektedir ancak bunlar bir sistematik dahilinde degildir. Ontgiinci maddeye verilen
ru cevap sayisi sontestte % 66.67 artarken, yirmisekizinci maddeye verilen dogru
ap sayisi ters yonde % 75'lik bir degisim sergilemistir. Bu sonuglar yénetim konulari
inda ele alindiginda calisanlarin belirli alanlarda desteklenmesi agisindan daha
imh sonuglara ulasilabilir.

Tablo 4.5.2.2.2.2.5 : Ontest ve Sontest Maddelere Yonetim Konulan Bazinda
Verilen Dogru Cevap Sayilan

Konular Ontest Sontest % Degisim
Ortalama Ortalama
Yonetim 16.75 16.75 0.00
Toplam Kalite Yénetimi 14.50 15.50 6.90
Jerlik Yaklagimlari&Durumsal
Liderlik 10.25 10.75 4.88
Motivasyon 12.00 12.64 5.58
Planlama 15.33 15.33 0.00
tejik Planlama ve KEFE Analizi 10.67 18.00 68.70
~ Hedef Belirleme 16.00 9.00 4375 |
Delegasyon 15.00 16.00 6.67
Performans
legerlendirme&Geribesleme 5.00 3.50 -30.00

Tablo 4.5.2.2.2.2.5te gorlldugu Uzere bazi alanlarda degisim gerceklesirken
larinda iyilesme, bazilarinda kétulesme gértlmektedir. Performans degerlendirme
Isu gerek ontestte gerekse sontestte karsilasilan en dustik ortalamadir. Bu durum
anlarin bu konudaki gelisim ihtiyacinin énemini géstermektedir.

Calisanlarin bilgi ve tutum sorularina vermis olduklari dogru cevaplarin orani
isunda ontestt ve sontestte Gnemli bir degisim g6zlemlenmemistir. Ontestte
:n bilgi sorularindan % 57.27’sini, tutum sorularindan da % 64.34’Gn dogru olarak

playan calisanlar, sontestte ise bilgi sorularinin % 56.67’sini, tutum sorularinin ise
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3.99'unu dogru olarak cevaplamislardir. Bu durum calisanlarin etkin yoéneticilik
lusunda ihtiyaclari olan temel bilgilere sahip olmadiklarini géstermektedir.

Buraya kadar olan bélimde uygulamalar kapsaminda gergeklestirilen test
uclarinin tablo ve grafiklerle gésterimi gerceklestirilmistir ancak bunlar galismanin
el amacini karsilamamaktadirlar. Egitimlerin bilgi ve tutum dizeyinde degisime yol
> agmadigr yénundeki tezin dogruluguna iliskin analizler bir sonraki baslik olan “Bilgi
lutum Duzeylerinin Gelistirimesinde Egitimin Rold” baslhigi altinda ele alinacaktir.

3 Bilgi ve Tutum Diizeylerinin Gelistirilmesinde Egitimin Rolii

“‘Bulgular” bélumundeki, buraya kadar ele alinan sonuglar gergeklestirlen
imlerin sonucunda calisanlarin bilgi ve tutum dazeyinde belirli farkliliklarin ortaya
dugunu géstermektedir. Ancak bu farkliliklarin istatistiki dizlemde anlamli olup
adiklari bu bolimde ele alinacaktir. Calismanin “Arastirma Hipotezleri” bolumande
ulamalar sonucunda test edilecek hipotezler ortaya konmustur. Bu hipotezler
mlerin calisanlarin bilgi ve tutum dizeylerindeki etkisi ve bagimsiz degisken olan
est sonuclariyla bagimli degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yénelik
tezlerdir. Ontest ve sontest sonuglar arasindaki farklarin istatistik duzlemmde
mii olup olmadiklari belirtilen hipotezlerin test edilmesiyle mumkundir. Bu bélumde
ipotez olan “Ho = Egitim alan grupta éntest ve sontest sonuglari arasinda istatistiki
mda kayda deger bir farklilik yoktur.” hipotezinin test edilmesi yoluna gidilmistir. Bu
tezin reddedilmesi, galismanin temelini teskil eden egitim sonucunda bilgi ve tutum
tyinde gelisim kaydedildigi varsayiminin dogrulanmasi anlamina gelmektedir.

Solomon Dért Grup Uygulamasinin gergeklestirildigi tekstil isletmesindeki ilk

u olusturan, deney grubunun test sonuglarinin t-testi kullanilarak analizi sonucunda
0 4.5.3.1'de gérulen sonuglar elde edilmistir:
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Tablo 4.5.3.1 : Tekstil igletmesi I. Grup T-Testi Sonuglan

Cift tarafl farklar t df | Anlamihilik
(cift tarafli)
Standart | Standart | 95% Guven
Ortalama Sapma Hata Araligi
Ortalamasi
Alt Ust
ntest
logru
ayisi- -6,6842 3,30072 ,75724 18,2751-5,0933-8,827| 18
ntest
ogru
ayisi

En altta bulunan 4.5.3.1 numarali tablonun sol alt kutucugunda gértlen anlamlilik
eri “0,05” ten kuguktir(p<.05)kugik cikmistir. Bu sonug “Kontrol grubu galisanlarinin
:st ve sontest sonuglari arasindaki istatistiki anlamda bir farklilik yoktur” seklindeki

hipotezinin reddedilmesi anlamina gelmektedir. “Ho" hipotezinin reddedilmesi
lim sonucunda calisanlarin bilgi ve beceri dizeylerinde artig olmusgtur” seklindeki hy
tezinin kabul edilmesi, ¢calismanin basinda ileri surilen varsayimin kabul edilmesi

ektir.

Egitim almayan ikinci grupta bu sekilde bir iligki olup olmadigini anlamak
ciyla, bu grubun test sonuglari da t-testine tabi tutulmuslardir. T- testi sonucunda
edilen bulgular Tablo 4.5.3.2 tizerinde gérillmektedir.
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Tablo 4.5.3.2 : Tekstil igletmesi Il. Grup T-Testi Sonuglar

Cift tarafl farklar T | df |Anlamlilik
(cift tarafll)
Standart| Standart
Ortalama Sapma Hata 95% Guven
Ortalamasi Araligi
Alt Ust
ntest
logru
ayisi- -,6875 1,30224| 32556 -1,3814 |,0064 |-2,112|15
ntest
ogru
ayisi

4.5.32 numarall tablonun sol alt kutucugunda goruldigi Gzere elde edilen
imlilik degeri “0.05'ten”  buyiiktur(p>0.05). Bu durum, egitim almayan calisanlarin
st ve sontest sonuglari arasinda bir farklilik olmadigi varsayimini dogrular
liktedir. Ancak elde edilen p=0,052 degerinin “0.05 dederine son derece yakin
asi bu sonucun kesinligi konusunda soru isareti uyandirmaktadir. Bu noktada ikinci
Jdlamanin sonuglari 6nem kazanmaktadir. ikinci uygulamada egitim almayan kontrol
unda da benzer bir sonug elde edilmesi egitim almayan kisilerin bilgi ve tutum
syleri arasinda gelisim olmadigi yénundeki varsayimi sUpheli kilacaktir.

ikinci uygulamanin gerceklestirildigi ilag dagitim isletmesindeki test sonuglari da
araglar kullanilarak analize tabi tutulmuslardir. Gergeklestirilen analiz sonuglar
l0 4.5.3.2 Uzerinde gérulmektedir:
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Tablo 4.5.3.3 : lag Dagitim isletmesi Deney Grubu T-Testi Sonuglan

Cift tarafli Anlamlilik
farklar t df |(cift tarafli)

Standart| Standart

Ortalama | Sapma Hata 95% Guven Araligi

Ortalamasi
Alt Ust
ntest Dogru
Sayisi- -5,3200 |2,77969| ,55594 | -6,4674 | -4,1726 |-9,569| 24 ,000
Sontest
ogru Sayisi

4.5.3.3 numaral tabloda anlamlilik degeri 0.05'ten kigik ¢ikmistir(p<0.05), bu
im Ho hipotezinin reddedilmesi, egitim alan calisanlarin bilgi diizeylerinde gelisim
lederek sontestte daha gok dogru cevaba sahip olduklari yéndeki varsayimin kabul

nesi anlamina gelmektedir. ilk uygulamada elde edilen sonugla tutarl bir sonug elde
stir.

Kontrol grubundaki 6ntest-sontest sonuglarinin alinarak t-testi uygulanmasi
Jcu elde edilen veriler ise Tablo 4.5.3.4 (izerinde gérilmektedir.

Tablo 4.5.3.4 : ilag Dagitim isletmesi Kontrol Grubu T-Testi Sonuglan

Cift tarafli Anlamhilik
farklar t | df |(ift tarafli)
Standart| Standart
Ortalama | Sapma Hata 95% Guven
Ortalamasi Araligi
Alt Ust
sst Dogru| -1364 [3,13650 ,66871 -1,56270 [1,25|-,204 (21| ,840
sayisi- 43
est Dogrul
Sayisi

Kontrol grubundaki calisanlarin éntest ve sontest sonuclari arasindaki istatistiki
mda bir farklilik ollup olmadigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen t-testindeki
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anlamlilik degeri olan p degerine bakildiginda, degerin 0.05'ten blylk oldugu goraldr,
bu durum kontrol grubu cahganlarinin dntest ve sontest sonuglar! arasinda istatistiki
anlamda bir farkliik olmadidi anlamina gelmektedir. Birinci uygulamada p degerinin
“0.05"ten blylk olmasina ragmen, aradaki farkin “0.02” olmas! bu konuda bazi soru
isaretlerine yol agmisti. Burada elde edilen sonug ve egitim alan gruplarin dntest ve
sontest sonuclan arasindaki farklilik, gelistirilen ana hipotezin dogrulugunu kanitiar
niteliktedir.

iki grup arasinda ortaya ¢ikan bu farkih@in gesitli nedenleri olabilir ancak t-testi
sonucunda da ortaya kondugu gibi egitim bu degigiklikte 6nemli bir rol oynamaktadir.
Diger bagimh degiskenler ve sontest sonuglart arasindaki iligki ayn bir baglhk olarak ele
alinmistir. Bu bélimde de gérulecegi gibi sontest sonuglarn Gzerinde belirleyici olan ana
etken kiginin hizmet ici egitime katilip katimamasidir.

‘Aragtirma Hipotezleri® bdliminde yer alan ikinci hipotez “Hp = Egitim alan
calisanlarin bilgi ve tutum dlzeyleri ile almayan c¢aligsanlarin bilgi ve tutum dlzeyleri
arasinda istatistiki anlamda bir farkliik yoktur” hipotezidir. Bu hipotezin dogru olup
olmadigini test etmek amaciyla bagimsiz degigkenli t-testi uygulamasina gidilmis,
sontest sonuclari test deg@iskeni olarak alinirken, kisinin hizmet ici egitime katilip
katilmamasi gruplayici degisken olarak belirlenmistir. Bu sekilde gergeklestiriien analiz
slreci sonrasinda ilk uygulamaya iligkin olarak elde edilen sonuglar 4.5.3.6 numaral
tabloda gériimektedir. Tablo 4.5.3.5'te ise egitime katilan ve katiimayan gruplar
arasindaki ortalama ve standart sapma farklar gértlmektedir.

Tablo 4.5.3.5 : Tekstil isletmesi Egitime Katilma Bagimsiz Degiskenine Bagli
Sontest Sonuglan-Ortalama ve Standart Sapmalar

Hizmetigi | Orneklem Sayisi [Ortalama| Standart| Standart Hata Ortalamasi
Egitim Sapma
Sontest| Katildi 33 12,7879|3,83045 ,66680
Katilmad: 32 7,3125 |3,06318 ,54150

Tablo 4.5.3.5'te “Etkin Takim Galigmasi ve lletisim Becerileri” egitimine katilan
zaligsanlarin sontest ortalamalarinin 12,79, katilmayan c¢aligsanlarin ortalamalarinin ise
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7,31 oldugu gorulmektedir. Arada gortlen farkin istatistiki baglamda anlamhi olup

olmadidi ise Levene testi sonuclarindan anlagiimaktadir.

Tablo 4.5.3.5 : Tekstil isletmesi Egitime Katilma Bagimsiz Degiskenine Bagh

Sontest Sonugclan

Levene
Testi T- Testi
df |Anlamhlik Ortalama/Standart] 95%
F Anlamlilik t (cift tarafli)} Fark Hata | Given
Farki | Araligi
Alt Ust
Sontest| 1,759 ,190 6,352 63 ,000 5,4754 | ,86193 [3,75295|7,19781
6,374 60,820 ,000 5,4754 | 85897 |3,75765{7,19311

Farkh varyans durumunun olup olmadigini kontrol etmek amaciyla her iki grubun
standart sapmalari kullanilarak s;’/s;®> degerine bakilir, (3,83*3,83/3,063*3,063)
isleminin sonucu 1,56’dir, bu deger, 0.05’ten blyutktir, bu nedenle tabloda varyanslarin
esit olmadigi alt satirda verilen iki yonlu anlamlihk degerine bakilir, burada gérilen
degerin “,000” olmasi(>0,05) hipotezin reddedilmesini gerektirmektedir. Bu da hizmet ici
egitime katilan calisanlarla, katiimayan caligsanlar arasindaki farkin “0” olmadigini
gbstermektedir. Hizmet i¢i egitime katilan gruptaki c¢aliganlarin sontest sonuglar
ortalamasinin daha ylksek olmasi, hizmet igi egitime katilan ¢aliganlarin bilgi ve tutum

dizeylerinin katiimayan ¢aliganlardan daha ytksek oldugunu géstermektedir.

Ayni hipotezin ikinci uygulamada elde edilen sonuclar Gzerinde test edilmesinin

sonuglar: ise asagidaki Tablo 4.5.3.6’da gérilmektedir:

e,
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Tablo 4.5.3.6 : ilag Dagitim igletmesi Egitime Katiima Bagimsiz Degiskenine Bagh
Sontest Sonuclan-Ortalama ve Standart Sapmalar

Yénetim Egitimine | Orneklem |Ortalama| Standart Standart Hata
Katilip Katiimadigi | Sayisi Sapma Ortalamasi
Sontest Katilan 25 21,8400 | 4,12997 ,82599
Sonucu
Katilmayan 22 16,9545 | 3,57874 , 76299

Tablo 4.5.3.6'da hizmet i¢ci egitime katilan caligsanlarin sontest sonuglar
xtalamasinin 21,84, katilmayanlarin ise 16,95 oldugu gérulmektedir. Bu farkin istatistiki
dlarak anlamir olup olmadidi ise 4.5.3.7 numaral tablo Gzerinde gérulebilmektedir.

Tablo 4.5.3.7 : ilag Dagitim isletmesi Egitime Katiima Bagimsiz Degiskenine Bagl
Sontest Sonuglan

Levene T-
Testi testi
F  Anlamhhk| t df | Anlamhbk [Ortalama|Standart| 95%
(cift tarafl)) | Fark Hata |Giiven

Farki | Arahgi
Alt Ust
Sontest| Varyanslar| 1,680 | ,202 (4,305 45 ,000 4,8855 | 1,13495 |2,5995| 7,17136
Sonucu Esit
Varyanslar 4,345(44,993 L 4,8855 | 1,12446 |2,6206| 7,15025
Esit Degil

Bir énceki uygulamanin sonuglarinin degerlendirmesinde oldugu gibi standart
sapmalarin kareleri alinarak birbirine oranlari alinir, (4.13%*4.13/3.58*3.58), elde edilen
deger 1.31°dir. Bu degerin 0.05'ten blyluk olmasi, varyanslarin esit olmadiklari
bélimdeki “p” degerine bakilmasini gerektirir. Gérllen deger .000°'dir ve 0.05ten
kagUktir. Bu da hipotezin reddedilmesi, hizmet ici egitime katilan kisilerin bilgi ve tutum
dlzeylerininin katiimayanlardan farkli oldugunun kabul edilmesi demektir. Sontest
ortalamalarina bakildiginda aradaki farkin hizmet ici e§itimlere katilan caliganlar lehine
bir fark oldugu gérulebilmektedir.
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4.5.4 Demografik Degiskenler ve Sontest Sonuglar

Bir énceki bélumde hizmet i¢i egitimlerin sontest sonuglari Gzerindeki etkileri ele

misti ancak s6z konusu bélimde de belirtilen nokta sontest sonuglari Gzerinde farkli
nleri de sekillendirici olabilecegidir. Demografik etkenler de bu grupta yer
aktadirlar. Arastirma yénteminin ele alindigi bélumde galisanlara egitim durumlari,
arl, cinsiyetleri ve deneyim sureleri gibi demografik sorularin da soruldugu
tilmisti. Bu bélimde bu demografik bilesenler bagimli dediskenler olarak alinarak,
msiz degisken olan sontest sonuglari Gzerindeki etkileri incelenmektedir. ik
llama igin gerceklestirilen analizin sonuglari Tablo 4.5.4.1’de gérulmektedir.

lo 4.5.4.1 : Tekstil igletmesi Demografik Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Egitim | Cinsiyet Yas |Deneyim| Sontest
Durumu
Orneklem Sayisi 65 65 65 65 65
itim Pearson 1 -,029 ,073 =273
umu Korelasyonu
siyet Pearson -,029 1 A5 427 ,045
Korelasyonu
as Pearson ,073 S 1 ,140
Korelasyonu
eyim Pearson -273 427 1 034
Korelasyonu
itest Pearson ,045 140 ,034 1
ucu Korelasyonu

Tablo 4.54.1de goéruldugu Uzere, en yuksek korelasyon iligkisi sontest
glariyla caliganin egitim durumu arasinda séz konusudur. Burada gérilen
lasyon katsayisi guglu bir iliskiyi géstermemekle birlikte arada istatistiki diizlemde
mli - bir iligki oldugunu gostermektedir. Katsayinin isareti iliskinin yénuna
ermektedir. Egitim diizeyi arttikga, kisilerin sontestteki dogru sayilari da artmaktadir.
r demografik degiskenleri olusturan deneyim, yas ve sontest sonuglari arasindaki
lasyon katsayisi bir iliskinin varligini agiklayacak nitelikte degdil, son derece
iktUrler. Ancak tabloda géze carpan bir diger nokta da yas ve deneyim arasindaki
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slasyon katsayisidir. Tabloda en yuksek deger bu iki bagimsiz bilesen arasindaki
slasyon degeridir. Deneyimin yasla birlikte arttigi dustnuldugunde ortaya cikan bu
i son derece mantiklidir.

ikinci uygulamaya iligkin sonuglar ise Tablo 4.5.4.2 {izerinde gorulmektedir.

Tablo 4.5.4.2 : ilag Dagitim igletmesi Demografik Degiskenler Arasindaki
Korelasyonlar

Sontest Egitim | Cinsiyet| Yas |Deneyim
Sonucu Durumu
2arson |Sontest Sonucu 1,000 -028 202 ,150
slasyonu
Egitim Durumu 1,000 -271 ,082 -,290
Cinsiyet -,028 -271 1,000 121 ,093
Yas 272 082 121 1,000 7
Deneyim ,150 -,290 ,093 1,000

Tablo 4.5.4.2'de de birinci uygulamadakine benzer bir sonugla karsilasiimaktadir.
test sonuclariyla kisinin egitim durumu arasinda istatistiki baglamda anlamli bir
lasyon bulunmaktadir. Diger demografik degiskenlerle sontest sonuglari arasindaki
lasyon katsayilari istatistiki baglamda anlamli degillerdir. Tablo 4.5.4.1’de gérilen
Im burada da gecerldiir, en yiksejk korelasyon yas ve deneyim bagimsiz
skenleri arasinda gorulmektedir.

Burada elde edilen sonuglar isletmelerin eleman segim kararlarinda etkili
iimektedirler. Bu konu genel degerlendirme béluminde detayli olarak ele
icaktir.

4.5.5. Ontest ve Sontest Sonuglan Arasindaki Korelasyon

“Arastirma Hipotezleri” béluminde Gglnct bir hipotez olarak “Ho = Ontest ve
est sonuglari arasinda herhangi bir korelasyon yoktur.” hipotezi verilmisti. Bu
tezin verilmesindeki amag o6ntestte elde edilen basar ile sontestte elde edilen

It dUzeyi arasinda bir iligki olup olmadigini gézlemlemektir. Bunu ortaya
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koyabilmek amaciyla iftli t-testi uygulamasina gidilmistir. ik uygulamada tim
gruplardaki galiganlarin éntest almalari nedeniyle sadece 6ntest alan gruplarin(l.ve II.
gruplar) test sonuglari degerlendirmeye alinmigtir. Degerlendirme sonucu elde edilen
veriler Tablo 4.5.5.1’de goérGlmektedir:

Tablo 4.5.5.1 : Tekstil isletmesi Ontest-Sontest Korelasyonu

Orneklem Sayist Korelasyon Anlamlilik
Ontest — Sontest 35 603 ,000

Tablo 4.5.5.1'de goruldigh Gzere ontest ve sontest sonuglar arasindaki korelasyon
<atsayis) ,603'tir. Sosyal bilimlerde “0.50-0.69” arasindaki korelasyon katsayisi “orta
derecede” bir iligkinin gdstergesi olarak tanimlanir, dederin pozitif olmasi iligkinin ne
yénde seyrettigini belirleyici niteliktedir3! Elde edilen korelasyon katsayisi ontest-
sontest sonuclan arasindaki iligkiyi ortaya koymaktadir ancak hipotezin dogru olup
dimadigim belirlemek icin t-testi sonuglarinin degerlendiriimesi gerekmektedir. Bu da
Tablo 4.5.5.2'de gérilebilir:

Tablo 4.5.5.2 : Tekstil isletmesi Ontest-Sontest Farklilig T-Testi Tablosu

Cift Tarafl Anlamiihk
Farklihklar t df |(Cift Tarafli)
Ortalama | Standart. Standart Hata % 95
Sapma Ortalamast Giiven
Arahigi
Alt Ust
Ontest- | -3,9420 | 3,96264 ,66981 -5,3041 |-2,5816-5,887 |34 ,000
Sontest

Tablo 4.5.5.2'de gérilen p de@eri “.000"dir. Deg@erin “0.05ten kigik olmasi s6éz
onusu hipotezin, Ontest ve sontest sonuglar arasinda bir iligki vardir hipotezinin
‘eddedilmesi demektir. Bu da ontest ve sontest sonuglan arasinda anlamli bir iligki,
corelasyon bulundugu yonindeki karsit hipotezin kabul edilmesidir. Korelasyon
<atsayisinin degeri, iligkinin ydnana belirleyicidir, buradaki katsay1 pozitif degerdedir,
duradan Ontestte bagari olan isimlerin sontestte basarili olacaklari sonucuna ulasilabilir
ancak buradaki iligki % 100’1tk bir iligki degildir.

"1 Aziz Akgiil, Osman Gevik, Istatiksel Analiz Teknikleri®, 2003, Ankara, s 358.
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4.5.6 Ontest AlImanin Sontest Sonuglarina ligkisi

“Aragtirma  Hipotezleri® béliumunde verilen dérdinci ve sonuncu hipotez
sadece ilk uygulamaya 6zgi olarak geligtirilmisti. “Ho = Ontest almanin sontest sonuglart
Uzerinde istatistiki anlamda bir etkisi etkisi bulunmamaktadir” seklindeki hipotezin
gegcerliligini belirlemek amaciyla ilk uygulamada ontest alan iki grupla éntest almayan
iki grup ele alinarak sontest sonucunun test degiskeni, éntest alma durumunun ise
gruplandirici degigken oldugu badimsiz t-testi uygulamasina gidilmistir. Uygulama
sonucunda elde edilen veriler Tablo 4.5.6.1’de gérulmektedir:

Tablo 4.5.6.1 : Ontest Alma-Sontest Sonuglan Uzerindeki iligki

Ontest |Orneklem Sayisi Ortalamal ~ Standart Standart Hata
Sapma Ortalamasi
Sontest | Almadi 35 10,1429 4,95950 ,83831
L Aldi 30 10,0333|  3,76447 58730

Tablo 4.5.6.1°de gbrulen ortalamalar birbirine son derece yakindir. Bu denli yakin
ortalamalarin olmasi hipotezin gecerlili§i konusunda sUphe uyandirmaktadir ancak
kesin sonug icin p degerine bakiimasi gerekir. Tablo 4.5.6.2'de, bu deger gortlebilir.

Tablo 4.5.6.2 : Ontest Aima-Sontest Sonuglan Uzerindeki iligki, T-Testi
Levene T-
Testi Testi
F  |Anlamlihk| t df | Anlamiilik [Ortalama|Standart| % 95
(Cift Tarafl))] Farki Hata | Giiven

Farki | Araldi
Alt Ust
Sontest| Esit 6,292 ,015 [,009] 63 ,922 ,1095 11,10705 |-2,10275|2,3218
Varyanslar
Esit ,101162,148 = ,1095 | 1,08404 |-2,05733|2,2764
Olmayan
Varyanslar

Varyanslarin egit olmamasi nedeniyle tablonun alt satirinda bulunan cift tarafli
anlamiilik degerine bakimalidir. Burada gérilen deger “0,92"dir. Bu deder "0.05"ten
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blyldk olmasi nedeniyle hipotez gecerlidir. Hipotezin gecerli olmasi demek ontest
almanin sontest sonuglan Gzerinde herhangi bir iligkisi bulunmadidinin kabul edilmesi
demektir. Buradan hareketle, dntest alan cahsanlar farkhh bir bagimh degisken
bulunmadigi sirece sontestte de benzer sonuclar alacaktir denilebilir. Bu durumun
nasil dederlendirilecedi “Genel Degderlendirme ve Oneriler” bashi§inda ele alinacaktr.

4.5.7 Genel Degerlendirme :

Egitim sonuglarinin degerlendiriimesi amaciyla bilgi ve tutum dizeylerindeki
degisimi Slcimlemeye yoénelik iki uygulamanin sonuglarinin ele alindigi bélumierde
egditimlerin caliganlarin bilgi ve tutum duzeylerine olumlu katkilarda bulundugu
gorulmustar. Bu ydnde gelistirilen hipotezlerin gecerliliklerinin ortaya konmasi egitimin
isletmeler igin hayati bir fonksiyon oldugu yonundeki savlar onemli olglide gecerli
kilimaktadir. Ancak burada elde edilen sonuglarin sadece bu savi gegerli kilmada
kullaniimasi egitimlerin etkinligine katkida bulunacak 6nemli girdilerin g6z ardi
edilmesine neden olabilir. Bu noktada uygulama sonuglarinin tekrar ele alinmasi faydali
olabilir.

Gergeklestirilen egitimin bilgi ve tamami ile olmasa da tutum dizeyindeki degisim
Uzerindeki etkisini ortaya koymustur. Buradan elde edilen sonuglar davranis degisikligini
ortaya koymamakta ancak “Ogrenme Sureci” bagh@ altinda da belitilen davranis
degisikligi icin dnkosul olan bilgi ve tutum degisikligini gbstermektedir. Bulgularin analizi
bu ¢alisma agisindan ileri strtlen hipotezin egitim ve insan kaynaklari politikalar: icin de
6nemli bir girdi saglamaktadir. Her iki uygulamada da sontest sonuglar ve galisaniarin
egitim dlzeyleri arasinda yiksek korelasyon bulundugu gértlmistar. Buradan hareketle
egitim dOzeyi ylksek kigilerin bilgi ve tutum olarak digerlerinden daha iyi noktada
olduklari sdylenebilir. Cinsiyet ve sontest sonucu arasindaki korelasyon katsayisina
bakildiginda burada istatistiki anlamda bir iligkinin olmadigi gérulur(aradaki korelasyon
katsayisi -0,28'dir). Buradan hareketle isletmenin eleman segim strecinde cinsiyetin bir
basar kriteri olugturmadigi sOylenebilir. Ayni durum yas ve is deneyimi bagimsiz
degiskenleri icin de gecerlidir.

Verilerden hareketle gergeklestirilen egitimin bilgi ve tutum diizeyinde ortaya
xoydugu degisim ile etkinlik sagladigi s6ylenebilir ancak bu degisikliklerin davranig
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degisikligine déntgmesi, bunlarin is sonuglarina yansimasi ve igletmeye yatinmin geri
dénusunin saglanabilmesi igin 6grenme transferi sUrecindeki noktalarin hatirlanmas:
gerekir. Caligsanlarin egitimde edinmig olduklar bilgiler Gst yonetim tarafindan
desteklenerek pekisgtiriimeli, bilgilerini ve tutumlarini davraniglara doénlstirecek
kaynaklar saglanmali, organizasyonel ortam bu dogrultuda sekillendiriimeli ve egitim
sonucunda hala gelisim ihtiyact duyulan noktalarda alternatif gelisim araglar
uygulanmalidir.

Gergeklegtirilen deneysel calismada, her iki uygulamadaki calisanlarin belirli
alanlardaki geligim ihtiyaclarinin Gst noktada oldugu gérilmistir. Bu konularda st
yonetimin “rol model 6grenme” ilkelerini géz 6ninde bulundurarak editim sonucu ortaya
konan gelisimi desteklemesi, s6z konusu alanlarda basarih olan calisanian
ddillendirerek onlardaki gelisimi pekistirmesi ve digerleri igin de tesvik edici
uygulamalara gitmesi etkili olabilir. Bu konularin diginda gelisim oraninin yiksek oldugu
alanlardaki bilgi ve tutum degisiminin ¢alisanlar tarafindan hayata gecirilip gegirilmedigi
Gstleri tarafindan goézlemlenmeli, gelisime aglk konularda onlara destek verilmeli,
olumiu davraniglan takdir ve 6dlllendirme ile karsilanarak digerleri icin drmek tegkil
etmesi saglanmahdir.

Gergeklesgtirilen ¢alisma sonucunda hizmet ici egitime katilan ¢alisaniarin bilgi
ve tutum dlzeylerinde gelisim kaydedildigi ortaya konmustur. Bu durum galisanlarinin
bilgi ve tutum dizeylerinde yeterli olmadiklarini dustindUkleri noktada hizmet ici egitim
caligmalarina bagvurabilecegini
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SONUG

Bu calismanin basindan bu yana vurgulanmaya caligildi§i gibi, igletmelerin
calisanlarin tatminini saglamak, etkinligi ve verimliligi arttrmak, rekabet avantaji
saglamak, kisaca ayakta kalabilmek igin egitime ©6nem vermelerinin gerekiiligi
kaciniimazdir. Ancak egitim, ihtiyaglann belirlenmesinden, egitim programlarinin
gergeklestiriimesine ve sonuglarinin digiimesine kadar ¢ok zorlu bir surectir. Dogru
araglar, yontemler ve kigiler secilmedigi taktirde harcanan onca zaman, para ve egitime
inancini yitiren ¢alisanlaria ortada kalinabilir. Bunu énlemenin yolu ise, dogru kararlari
verebilmektir. Egitimlerin etkinligi icin ilk adimdan itibaren sergilenen 6zenli ¢calismalar,
egitim sonuglarinin degerlendiriimesiyle strdurGimesi, bundan sonraki egitimlerin
amacina ulagmasi i¢in bugine kadar gerceklestirilenlerin ele alinmasi gerekmektedir.
Bu siireg ise, “egitim sonuglarinin degerlendiriimesi® olarak tanimlanmaktadir. Bu
cergevede gerceklestirilen bu calismada, literatirde egitim degerlendirme konusunda
verilen bilgiler egitimin tarimini, igletmeler i¢in tagidigi 6nemi, adimlarini ve sonuclarinin
degerlendiriimesini icermektedir. Bu konulara iliskin bdlumlerde verilen teorik bilgiler
egitimlere iliskin tim kaynaklarda goérulen bilgilerle buyltk olgtide Ortigmektedir.
Calismanin benzerlerinden ayrilan yoni, egitimlerin entellektiel sermaye olusumuna
katkisi ve 6grenen organizasyonlarla iligkisi gibi farkli bakis acilarini da icermesidir. Bir
diger ayirt edici yonu ise, verilen egitimlerin etkinliginin, diger bir ifade ile ¢alisanlarin
bilgi, beceri ve tutum degisimine olan katkilarinin deneysel yéntemlerle belirlenmesidir.

Bu caligma, ilag dagitim ve tekstil sektdrlerinde hizmet veren iki farkli igletmedeki
caliganlar ve yoneticiler arasinda gergeklestiriimigtir. Calismanin temelini tegkil eden bu
uygulamalar bdliminde, gerek uygulama kolayli§i gerekse elde edilecek sonuglarin
saglkli olmasi agisindan bilgi ve tutum dlzeyindeki degisimleri 6&lciimlemeye
yonelinmigtir.

isletmelerdeki calisan profilindeki farklilik dogrultusunda ilk uygulama, kisisel
gelisime yodnelik olarak tasarlanan “Takim Calismasi ve iletisim Becerileri® egitimi
sonugclarni, ikinci uygulama ise daha c¢ok ydnetim konusundaki teknik becerilerin
gelisimine yénelik “Etkin Yoneticilik” egitimi sonuglarini ele almistir.
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ik grupta uygulanan Solomon Dért Grup uygulamasi dért farkh gruptan olusan
katilimcilarin  egitm ve ontest ve Ontest bagimsiz degiskenlerine bagli sontest
degisimlerini ele almistir. Ikinci uygulama ise kontrol ve deney grubu uygulamalarini
alarak, katilimcilarin bilgi ve tutum dizeyindeki farklilikiarini kargilastirmigtir. Her iki
¢alismanin ortak noktasi bilgi ve tutum duzeyindeki degigimin ortaya konmasi ve egitim

alan galiganlarla, almayan ¢alisanlar arasindaki farkliigin élgimlenmesidir.

Ozellikle ik uygulamada ¢aligan devir oraninin yiksek olmasi sorun yaratmigtir.
Bu da igletmeler agisindan o6nemli bir noktayr gindeme getirmigtir. Egitimlerin
gerceklestirime amaci c¢alisanlarin  bilgi, tutum, bunlarla baglantih olarak da
davraniglarinda olumlu degisimler kaydedebilmektir. Bu geligsimin temel amaci da
igletmenin etkinligini arttirmaktir. Yapilan egitim yatinmlan, ¢alisanin uzun dénem igin
igsletmeye hizmet verecegi varsayimindan hareketle yapilmaktadir. Ancak uygulamanin
gerceklestirildigi kisa siregte dahi yasanan isten ayriima ve cikarmalar, igletmenin
egitim yatinmlannin etkinligi icin bu noktalarda da onlem almalan gerektigini
gostermektedir. Calisan devir orani konusunda &nlem almadan egitim yatinmlarinda
bulunan firmalar bir anlamda 6lu yatinimiar yapmaktadiriar. Egitim verilen calisanlarin
isletme iginde uzun siire kalabilmeleri icin tegvikler sunuimali, hatta gerekiyorsa belirli
sOzlegmeler gergeklestiriimelidir.

Uygulama sonuglarn, sadece egitim ve bilgi-tutum iligkisini degil, dntest ve
demografik degiskenler gibi bagimsiz degiskenlerin de bilgi-tutum diuzeyi ile iligkisini ele
almustir.

Caligma sonuglar egitimlerin bireylerin bilgi ve tutum dtizeylerine olumlu katkida
bulunduguna iligkin hipotezleri dogrulayic niteliktedir. Egitime katilan galisanlanin bilgi
ve tutum diizeyleri, hem egitim 6ncesine kiyasla hem de egitim almayan calisanlarin
bilgi ve tutum dlzeylerine gére daha yuksek cikmistir. Aradaki farklilik Gzerinde etkili
olabilecek diger faktorler mimkin oldugu kadar sabit tutulmaya caligiimigtir, buradan
hareketle s6z konusu farkiiligin gerceklestirilen egitimler sonucunda meydana geldigi
sOylenebilir.

Uygulama sonucunda ortaya konulan tek bulgu egitimlerin ¢alisanlarin bilgi ve
tutum dlzeylerine olan olumiu katkisi degildir. Uygulama sirecinde de géze garpan
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6nemli noktalardan biri egitimler konusunda olumlu yaklagim sergileyen ve egitim
esnasinda aktif katiimda bulunan bireylerin, egitim sonrasi gerceklestirilen testlerde de
basanh olduklaridir. Ayni kigiler egitim éncesi gerceklestirilen testierde de daha ¢ok
sayida soruyu dogru olarak cevaplamiglardir. Bu iligki gergeklestirilen korelasyon
testleri sonucunda da goéralmastar.

Demografik degiskenler ve sontest sonuglar arasindaki iligkiler, isletmelere insan
kaynaklart politikalari agisindan onemli girdiler sunmaktadir. Calisma sonucunda
goralmastar ki, yonetim testinde bagaril olan ¢aliganiar egitim duzeyi yuksek kisilerdir.
Bu veri igletmelerin ise alma slrecinde yardimeci bir unsur olarak gz ©&ntnde
bulundurulabilir. Yas, deneyim siresi, cinsiyet gibi dijer demografik degiskenlerle
sontest sonuglari arasinda ise anlamli iligskiler gézlemlenmemistir. Bu noktada, bu
durumun s6z konusu gruplar i¢in gegerli oldugu belirtiimeli, bu konuda genellemeye
gidilmemelidir.

Egitimler konusunda sontest sonuclarindan bagmsiz olarak ele alinmasi
gereken bazi noktalar da bulunmaktadir. Bunlardan ilki, egitimlerin ¢alisanlarin bekienti
dGzeylerini arttirdiklan yonundeki bulgulardir. Solomon Dé6rt Grup Uygulamasinin
gerceklestirildigi  tekstil firmasinda egitimlerin yanisira organizasyon c¢alismasi da
gerceklestiriimigtir. Caligmalar éncesinde uygulanan Firma Kultira Envanteri sonuglari
le calisma ve egitim sonrasinda gerceklestirilen Firma Kualtira Envanteri sonugclari
arasindaki farklilik, calisanlarin gerceklestirilen uygulamalar sonrasinda igletmeyi daha
k6t bir noktada gérduklerini ortaya koymaktadir. lyilestirme amagli calismalardan sonra
yapilan bu olumsuz degerlendirmelere iligkin gerceklestirilen birebir gorismelerde
zalisanlar, egitimler sonrasinda daha bilingli olduklarini ve igletmelerinden beklentilerinin
arthigim  belirtmiglerdir. Bu agiklamalar ¢alisanlarin beklenti duzeylerinin arttiginin agik
JGstergeleridir.

CGalisma sonucunda elde edilen bir bagka énemli veri de éntest almak ile sontest
sonugclar arasinda anlamh bir iligki oimadigidir. Ancak bu durumun sadece bir grup

verilerinden hareketle ortaya konmasi, kesin bir yargida bulunulmasini engellemektedir.

Uygulamalarin dayandi§r egitimlerin igerik farkhliklar, egitimlerin davranig
Jegisikligine doénusturtimesi surecini de etkileyecektir. Ikinci uygulamada yer alan
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calisanlar hedef belirleme gibi teknik konularda daha kolay ilerleme sergileyebilirken, ilk
uygulamada yer alan ¢alisaniar iletisim becerilerini geligtirmek konusunda daha yavas
hareket edebilirler.

Burada elde edilen verilerin sadece bilgi ve tutum dizeyindeki degisimleri
olgmekle sinirli olmasi, dider bir ifade ile davranis ve egitim yatinminin geri dénasi
boyutunda 6lcimlemede bulunulmamasi, calismanin belirli alanlarda sinirhi kalmasina
neden olmustur. Ancak bu konuda calisma yapacak kisilere bilgi ve tutum dizeyindeki
degisime iligkin olarak hangi noktalara dikkat etmeleri gerektigini gdstermesi agisindan
nemlidir.

Bu konuda gergeklestirilen ¢aligmalarin tamami, Kirk Patrick’in gelistirmis oldugu
modeli baz almaktadir. Bu ¢aligma bu konudaki klasik yaklagimlan kullanmakia birlikte
farkli iki sektorden, farkli egitim dGzeylerinde ve farkli alanlarda hizmet veren, diger bir
ifadeyle farkl profildeki caliganlar Gzerinde, farkli nitelikteki egitimleri temel almasi
nedeniyle bundan sonraki ¢aligmalarda yardimci olabilir. Bundan sonraki ¢alismalarin
oilgi ve tutum dizeylerinin 6tesine ¢ikmasi, davranig degisimleri ve is sonuglar, egitim
yatinmlarinin geri déntistndn &lcimlenmesi alanlannda yapiimasi durumunda, bu
alandaki 6nemli bir eksiklik tamamlianabilir.

Egitimlerin  etkinligi ihtiyag  analizinden baglayarak, sonuglarinin
Jeg@erlendiriimesine kadar bir butindur. Bu tez galigmasinda, bu strecin tamami degil,
davranig ve sonuglara kadar olan adimlari ele alinmigtir. 86z konusu  adimlardan
nerhangi birinde yapilacak hatalar tim sureci olumsuz etkileyebilir. Egitim sonuclarinin
de@erlendirimesi bu olumsuzluklar ortaya koydugu kadar, bunlarin nerelerden
<aynaklandigini da ortaya koymalidir. Bu c¢alismanin sinirlari dahilinde olmamasi
nedeniyle, bu tir bir uygulamaya gidiimemistir. Ancak igletmeler bu calismada izlenen
adimlar takip ederek, srecin aksayan yonlerini tespit edip, sonraki egitim kararlarinda
sunlari géz éninde bulundurarak dogru egitim kararlarini verebilirler.

Egitim degerlendirme, geligme kaydetmek icin atilan onca adimin dogru olup
dsimadigini ve bundan sonrasi igin hangi adimlarin atiimasi gerektigini géstermektedir.
3u caligmada da, olanaklar kapsaminda bu konudaki uygulamalara yer verilmistir.
Sonuglar egitimin igletmelerdeki nemine iliskin varsayimlari dogrular niteliktedir. Ancak
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burada elde edilen sonuglar egitimlerin amacina ulagtigi anlamina degil, bilgi ve tutum
ddzeyine olumiu katkida bulundugu anlamina gelmektedir. Amaca ulagmak ise,
gerceklesen bilgi ve tutum dazeylerindeki gelisimin, 6grenme transferi ilkeleri gbz
oénlnde bulundurularak davranigiara dénusturtimesiyle mumkindar. Bu konuda uygun
ortamin yaratiimasindan, Gst yonetimin galiganlar dogru sekilde ydnlendirmesine kadar
bir dizi 6nemli adimlara ihtiya¢ vardir. isletmelerden beklenen; bunlari yapabilmeleri,
egitim strecindeki hatalarim gézden gegirmeleri ve dizeltici 6nlemleri almalaridir. Bunu
gergekiestirmeleri isletme etkinliginin, ¢alisan memnuniyetinin ve rekabet glclinin
artmasi gibi bir gok olumlu gelismeyi de beraberinde getirecektir. Gergeklestirilen bu tir
akademik galigmalarin; egitimin degerlendiriimesi konusunda igletme ydneticilerine yol
gostermelerinin yani sira, benzeri galismalart da ézendirici ve harekete gegirici olmasi
Omit edilmektedir.
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EKLER

Ek-1: Egitimle ilgili Beklenti, Motivasyon ve Tutumlar Olgegi

Bu bélimde, egditim programi éncesinde, bu egitimden elde etmeyi umdugunuz
kazanclardan bazilar sunulmustur. Bu beklentilere ne oranda sahip oldugunuzu uygun
saytyi cumlelerin bagindaki bogluga yazarak belirtiniz.

Egitim programi éncesinde béyle bir kazanci:

1= Kesinlikle beklemiyordum.

2= Beklemiyordum.

3= Bu konuda hig bir beklentim yoktu.
4= Bekliyordum.

5= Kesinlikle bekliyordum.

___Kariyer hedeflerime ulagmamda yardimci olacagini
___Yeni bilgi ve beceriler edinecegimi

__ Egitim sonras: yikselme olanagi bulabilecegimi
___Egitim sonrasi maasimin artacagini

A

___Egitim sonrasi performansimin artacagini

____Egitim sonrasinda ig gvenligimin artacagini (yani kaza riskinin azalacagini).

___Egitim sonrasinda bu sirketteki is garantimin (yani is givencemin) artacagin.

___Egitim sonrasinda is arkadasglarimla ve/veya diger bélimlerle daha fazia
koordinasyon ve uyum iginde ¢aligacagimi.

W~ W

Zgitimin éncesinde (uyqun bir sayiyi daire igine aliniz):

|. Bu egitim programinin iginizi daha iyi yapmaniz icin gerekli olduguna ne kadar
inaniyordunuz?

1 2 3 4 5

Hi¢ biraz cok
inanmiyordum inaniyordum inaniyordum
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'. Bu egitim programindan edindiginiz bilgi ve becerileri iginizde uygulamaya ne kadar

istekliydiniz?
1 2 3 4 5
i¢ istekli degildim biraz istekliydim cok istekliydim

). Bu egitim programinin konusuna ne kadar ilgi duyuyordunuz?

1 2 3 4 5
Hic ilgi biraz ilgi cok ilgi
luymuyordum duyuyordum duyuyordum

I. Bu egitime katilmaya ne kadar istekliydiniz?

1 2 3 4 5
hig istekli biraz cok
degildim istekliydim istekiiydim
> Neden?

. Bu egitim programinda bilgi ve becerileriniz gelistirmek igin gereken c¢abayi
gostermeye istekli miydiniz?

1 2 3 4 5
¢ istekli biraz cok
legildim istekliydim istekliydim
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6. Egitimden sonra, edineceginiz bilgi ve becerilerin ne kadarim isinize
uygulayabileceginizi dagunlyor dunuz?

1 2 3 4 5
hig birini birazini tamamini

7. Egitimden edindiginiz bilgilerin ige aktarimin saglayacak veya hizlandiracak kaynaklar
(6rnegdin; bilgisayar, teknik donanim) yeterli miydi?

1 2 3 4 5
1i¢ yeterli biraz yeterliydi cok yeterliydi
degildi

» Cevabiniz 1, 2 veya 3 ise, hangi kaynaklarda eksiklikler hissettiniz?
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Ek-2: Egitim Degerlendirme Formu

Bu seminer de@erlendirme formu egitimin verimliligini ve etkinliginin degerlendirilmesine

ve artiriimasina yardimci olmaniz igin tasarlanmigtir. Yapacaginiz éneri ve yorumiariniz,

gelecek seminerlerin daha etkin ve verimli olmasina gk tutacaktir.

gerceklestirebilmemiz icin lutfen jyi veya daha diisiik isaret koydugunuz maddelere

nedenlerini belirtiniz. Degerli vaktinizi ayirdidiniz icin tesekkir ederiz.

EGITIMINADE . : TARIHI.

EGITIMI VEREN KIS :

EGITIM : Goklyi lyi Yeterli Geligtirilmeli Yetersiz Diiglinceler

1. Intiyaca uyguniuk

2. lslenen Konutar

3. §Sire

]
1
ﬁ

4. Uygulanabilidik

5. Egitim notlan

5. Egitim Malzemeleri

Odoododd
JodooOdgodi
oDdoobodognd
O oOooooodn
DD on

7. Fiziksel ortam

EGITMEN

B. Konuya hakimiyeti

10. Aktif katihm tegvik

[]
8. Bilgi paylagimi D
[]
[]

uinlinlin
uiulnls
0000
oooQg

11. ligiyi yoGun tutabilme



12. Sorulan yanitlamada I___] D D D D

etkinlik

13. Sizce seminerdeki hangi konular cok yararh oldu ? (Lutfen égrendiginiz en az Gg

konuyu yaziniz.)

14. Ogrendiklerinizi uygulamada kargilagabileceginiz sorunlar neler olabilir ?

15. Seminerde yer alip da sizi ilgilendirmeyen veya gereksiz buldugunuz konular

varsa litfen belirtiniz.

Genel diigiince ve dnerilerinizi bu formun arkasina yazabilirsiniz.

Adiniz Soyadiniz :
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EK -3 : Etkin Takim Galismasi ve iletigsim Becerilerinin Gelistirilmesi Testi

TARIH . e, EGITIMDURUMU : ............ocoooein,
CINSIYET : Kadin Erkek
GOREVI: oo YAS

DENEYIM : XYZ Bunyesindeki Deneyimi .............
XYZ Oncesindeki Deneyimi ..............

Soru 1: GUnimiz is dinyasin asagidakilerden hangisi en iyi tamimlamaktadir?

A. Duragan, ¢ok fazla degismenin olmadigi ve igletmelerin kendilerini gelistirmelerine
gerek olmadigi bir dénem.

B. Oldukga siki bir rekabetin oldugu, sartlarin strekli degistigi, dinamik bir dazen.

C. Sinirli rekabetin oldugu, Grin kalitesinin ve fiyatlarin uygun oldugu takdirde
oldukca bagarili olunabilecek bir dénem.

D. Rekabetin oldukca siki, sert oldugu, sadece Grin ve fiyat degil, 6zellikle fark
yaratan unsurun hizmet kalitesi oldugu bir dénem.

Soru 2: Agagidaki maddelerden hangisi iki tarafli iletisimin etkin kurulabilmesi igin en
Snemli etkendir?

A. lyi konusma

3. lyi dinleme

>. Etkin geribesleme
). Kosullar
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Soru 3: Asagidakilerden hangisi bir iletisim engeli degildir?

A. Algilamalar
B. Sartlanmalar
C. Dogru mekan
D. Kelimeler

Soru 4: Konusurken asagidakilerden hangisini yapmak iletisim agisindan yanhistir?

A. Konusacagim konuyu 6nceden kafamda canlandirirnm
B. Kargimdaki kisinin beni anlayabilmesi i¢in her seyi anlatarak detaylara bogarim
C. Karsimdaki kiginin duygularini anlamaya ¢aliginm

D. Ses tonumu konuya gére degistirerek, vurgulamalarda bulunurum
Soru 5: Aktif dinleme konusunda agagidaki tekniklerden hangisi kullanilabilir?

A. Konusulanlarla ilgili deneyimleri paylasmak

B. Tuim s@ylenenleri akilda tutmaya calismak

C. Konugmacinin sdylediklerini bir araya getirerek beden diliyle, sdyledikleriyle ve
sGylemek istedikleriyle bir butlin olarak almak ve bunu geribeslemeyle sunmak

D. Higbir tepkide bulunmamak

Soru 6: Bir arkadasimiz  sorunlarimi sizinle paylastiginda ona karsi nasil
davranirsiniz?

A. Benim de bu tir sorunlar yasadigimi belirtirim

B. Sorunlann anlamak icin kendimi onun yerine koyar, onun hislerini anlamaya
calisir ve onu anladigimi ifade ederdim

C. Sorunlarini unutturacak bir seyler yapmayi 6neririm

J. Sorunlarin hayatin bir parcasi oldugunu ve onlarsiz olunamayacagini sdyleyerek
onu rahatlatmaya calisirim
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Soru 7 : Sizce asagidaki ifadelerden hangisi dogrudur?

A. insanlar sarttamak ¢ok zordur

B. insanlar kolaylikla sartlanabilirier

C. insanlar istemedikleri stirece sartlanmazlar
D. Sartlanmalarin iletisimde énemi yoktur

Soru 8: isletmede alinan kararlarin size gelinceye kadar degisiklige ugramasinin
nedenlerinden biri de ne olabilir?

A. Yoneticilerin calisanlarin duygularini anlamamalari

B. Verilen mesajin insandan insana aktarilirken degisiklige ugramasi
C. Sartlanmalar

D. Alinan kararlarin dogru olmamasi

Soru 9: Bir takimin lideri olsaydiniz, asa@idaki davraniglardan hangisini
yapmazdiniz?

A. Takim Gyeleri arasinda diyalogu kolaylagtirmaya ¢aligirdim
B. Katilimi dengelemeye ¢aligirdim

C. Birlik duygusu tam anlamiyla gelistiginde geri plana ¢ekilirdim
D. Bireyleri rekabete yoneltirdim

Soru 10: Etkin bir takimda agagidaki 6zelliklerden hangisi yapilimaz?
A. Takim ayeleri agik, anlagthir tavirlar sergilerler
B. Takim ve bireyler surekli ayni seyleri tartismaktan kaginirlar

C. Takim Gyeleri sorunlar kargisinda tepkici bir sekilde bu sorunlari ortaya koyarlar
D. Takim Gyeleri esnek davraniglar sergilerler
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Soru 15: Saglikii bir iletisim kurmak icin konusurken asagidakilerden hangisine dikkat
edersiniz?

A. ligiyi kaybetmemek icin hizh konusmaya caliginnm

B. Karsidaki kisinin anlamasi icin sikilmasi pahasina butln detaylari anlatirim
C. Konusgurken yalin ve agik ifadeler kullanirim

D. Kars! tarafin anlattiklarimi anlayabilmesi icin batan séylediklerimi tekrarlarim

Soru 16: Takim arkadaslarnizla aramizda ¢ikan sorunlar kargisinda nasil
davranirsimz?

A. Bana karsi tepki almamasi igin sessiz kalirnm

B. Duydugum rahatsizligi acik bir sekilde dile getiririm

C.Bana karsi haksizlk yapilmasina asla dayanamam ve bu konuda tepkici
davranirim

D. Sorunumu giivendigim bir yoneticiyle paylasarak ondan bu konuda yardim isterim
Soru 17: Asagidakilerden hangisi takim ¢alismasindaki tarzlar arasinda yer almaz?

A. Takip eden
B. Yonetici

C. Muhalif

D. Kolaylagtirici

Soru 18: insanlarin sorunlari kargisinda nasil bir yaklagim sergilersiniz?
A. Bu konuda kendimi ne kadar Gzgin hissettigimi belirtirim
3. Hislerini anlamaya ¢aba g&steririm bunu da kendilerine iletirim

C. Sorunlarinin neler oldugu konusunda teshis koyarim
J. Onlara yol gosteririm
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Soru 19: Asagidakilerden hangisi aktif dinleme konusunda kullanilan teknikier
arasinda yer almaz?

A. Soru sormak

3. Tekrarlamak

C. Anlatilanlari parga parga degerlendirmek
J. Goéz temasi kurmak

Soru 20: Ayni olaylarin kigiler agisindan farkli degerlendiriimesinde rol alan bir etken
Jegildir?

A. Deger yargilan
3. Algilar

. Beden dili

J. Kisilik
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Ek-4 : Etkin YOneticilik Testi

EGITIMDURUMU : ...,

ADI SOYADI & ..o e e

CINSIYET: Kadin

Erkek

YAS

DENEYIM  : ABC Bunyesindeki Deneyimi .............
ABC Oncesindeki Deneyimi ..............

Secmiste Yoéneticilik Egitimi Aldim

3ecmiste Yoneticilik EGitimi Almadim

Soru 1: Asagidakilerden hangisi yoneticinin amaglari arasinda yer almaz?

A. Belirli hedeflere ulasmak

3. Kendi sorumluluk sinirlart icinde, kurulusun gelecegini garanti etmek Gzere gerekli

onlemleri almak

L)

. Surekli operasyonel dizeydeki ve rutin islerle ugragmak

J. Kontrola altinda bulunan kaynaklarin en etkili ve ekonomik sekilde kullanilmasini

saglamak

Soru 2: Caligsanlannizi yoénlendirirken 6ncelikle agagidakilerden hangisine 6nem

rerirsiniz?

A. Astlarimin konuyla ilgili bilgi, beceri ve istek dlizeyine 6nem veririm

3. Aramizdaki kigisel iliskiye 6nem veririm

"~

>. Cahsanin kurumdaki konumuna 6nem veririm

J). Hangi konuda yénlendirmede bulunduguma énem veririm
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Soru 3 : Asagidakilerden hangisi bir yéneticinin gorevini yerine getirmesi igin gerekii
temel unsurlardan biri degildir?

A. Denge ve tutarhilik
B. Insanlari etkileyecek karizma
C. Pozitif insan iligkileri

D. Heyecan ve heves
Soru 4 : Asagidaki ifadelerden sizin igin dogru olani isaretleyiniz.

A. Calisanlarin amaglan, kendi gorevlerini oncelikle yapmak oldugu icin
organizasyonun amaglarinin gerceklestirimesi konusunda onlara giivenmem ve
ipleri her zaman elimde tutmaya c¢aliginim.

B. Calisanlara dogru yaklasidigi taktirde organizasyon hedeflerine baghhiklarinin
saglanabilecegini distnurim ve bu konuda onlara gavenirim.

C. Bugine kadarki deneyimlerim bana galisanlanin sorumiuluk almak konusunda
genellikle isteksiz olduklarini égretti.

D. igletmelerde degisiklik yapilmasinin ¢ok zor oldugunu bunun nedeninin de
caliganlarin degisikliklerden hoglanmamalar oldugunu dastntyorum.

Soru 5 : Gorev tanimlarinin net, yukaridan asagiya bilgi akisinin ve siki kontrolon
hakim oldugu organizasyonlar tanimi asagidakilerden hangisine uymaktadir?

A. Modemn Organizasyonlar
B. Neo-Klasik Organizasyonlar
C. Klasik Organizasyonlar

D. Ogrenen organizasyonlar
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Soru 6 : Toplam Kalite Yonetimi ifadesindeki “Yonetim® kelimesini en iyi ifade eden
stk asagidakilerden hangisidir?

A. TKY, ilgili birimin sorumlulugu altindadir

B. TKY' nin basarisi ydneticinin “Rol Model” liderlik becerisine baghdir ve TKY
calismalar sistematik bir sekilde yoniendirilmelidir

C. TKY yukaridan agagdiya isleyen bir strectir

D. TKY’de ydnetici sadece denetim sistemlerin kurulmasindan sorumludur

Soru 7: Bir proje i¢in géreviendireceginiz astinizin goérev igin hazirlik dizeyinin
yiksek oldugunu, gérevi yerine getirecek donanima sahip oldugunu ve istekli
oldugunu dustndyorsunuz. Bu durumda calisaniniza karst nasil bir liderlik
sergilersiniz?

Karar ve uygulama sorumlulugunu ve yetkisini ¢alisana delege ederim.
Kendisine kesin talimatlarda bulunarak ise iligkin her adimini kontrol ederim

O w p

Fikirlerimizi paylasacagimiz bir zemin yaratarak projeye kararlara katihimini
saglarim.

v

Kararlarimi agiklar, bu kararlan kavrayabilmesi icin kendisine zaman tanirim

Soru 8 . Agagidakilerden hangisi Toplam Kalite Yonetimi prensipleri arasinda yer
almaz?

. Surekli olarak ortaya ¢ikan hatalarin dizeltiimesi
. Sistematik yakiasim

¢ w o p

. Caliganlarin katilimi

[

. I musteri
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Soru 9 : isini yapmak konusunda ¢ok hevesli ancak donamim olarak yeterli diizeyde

simayan bir caliganiniza karsi nasil davranirsiniz?

o

istedini kirmamak igin karar ve uygulama sorumiulugunu ona birakarak onun
cesaretini arttirmaya caligirim

Kararlanimi agikiar, nedenlerini belirtir, onun sorularimi cevaplayarak karara
bagliligini saglarim

Kendisine kesin talimatlar vererek sadece kendisine sdylediklerimi yerine
getirmesini isterim

Onun fikirlerini alarak kendiminkileri dile getirir, ikimizin de katilimi sonucunda bir
karara ulagmaya calisirim

Soru 10 : Liderin Davraniglari Teorisine gbre asagidakilerden hangisi liderin

sergilemis oldugu davraniglar Gzerinde belirleyici bir etkendir?

A
3.

~~
(v 29

J.

Liderin calisanlarla iligkileri

Liderin almis oldugu egitim

Liderin yonetici konumundaki tecribesi
Liderin yas!

Soru 11 : Agsagidaki ifadelerden sizin i¢in dogru olani isaretleyiniz.

¢

Batan gahisanlarin motivasyonundaki en 6nemli aracin maddi olanaklar oldugunu
dUstntyorum.

Calisanlari motive etmek konusunda sorumiulugun Gst yénetimin gérevi
oldugunu dustniyorum.

Caliganlarimi srekli kontrol ederek onlara ilgi géstermemin onlart motive ettigini
dasunayorum.

Her calisamin motivasyonunu etkileyen unsurlarin ihtiyaclarina gére degistigini
duguniyorum
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Soru 12 : Asagidaki ifadelerden sizin igin dogru olani isaretleyiniz.

A. Yoneticilerin calisanlariyla yakin iligkiler kurmalarinin yoéneticinin otoritesini
olumsuz etkiledigini dagunlyorum.

B. Astlarimla iligkilerimde yaklasilabilir olmaya 6zen goésteririm.

C. Calisanlarin hatalarint cezalandirmanin, basarilarin 6dallendirimesinden daha
dogru oldugunu disiniayorum.

D. islerinin kontrolini c¢alisanlara vermenin onlari gli¢c duruma dusglrecegi
fikrindeyim.

Soru 13 : Asagidakilerden hangisi ¢aligsanlarin motivasyonu agisindan hijyen (olmasi
gereken sartlar) faktérler arasinda yer alir?

A. Basarmak

B. Calisma mekaninin uygunlugu
C. Taninmast ve takdir ediimesi
D. Sorumluluk verilmemesi

Soru 14: Planlama konusunda asag@idaki ifadelerden hangisi dogrudur?

A. Planlama yapmak ¢aliganlarin vakit kaybetmelerine neden olmaktadir

3. Planlama ydneticilerin inisiyatifinde olan bir slrectir, calisanlara sadece ne
yapmalari gerektigi séylenmelidir.

~. Planlamada detaylar Gzerinde dikkatle ¢aligiimalidir.

J. Planlamada itk yapilmasi gereken zaman planlamasidir.

Soru 15 : Asagidaki ifadelerden size en uygun olani igaretleyiniz.

\. YOratttgam bazi projeleri kaynaklarimin yeterli olmadi§ini fark ederek yarida
birakmak zorunda kaldim veya sonradan kaynak talebinde bulundum.

3. Bir gorevi yerine getirirken kaynaklarimin bana imkan tanidi§i maddetce elimden
geleni yaparim.

;. Planlarin ekonomik olmasinin benim sorumiulugum olmadigini dustintyorum.

). Bir gbreve baglamadan o6nce elimde varolan kaynaklara gére planlamada

bulunurum
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Soru 16: Asaida gorilen maddeler planlamanin agamalanni gdstermektedir. Bu
maddeler arasindaki dogru siralamayi yanlarina kaginci sirada yer aldiklarini yazarak
gOsteriniz.

A. Alternatiflerin kargilagtiriimasi

B. Amaglarin belirlenmesi

C. Amaclara ulagtiracak varsayimlarin belirenmesi ve altemnatiflerin olusturulmasi
D. Alternatifler arasinda en uygun olanin secilmesi

Soru 17 : Asa@idakilerden hangisi hedef belirleme surecinde dikkat edilmesi gereken
noktalar arasinda yer alir?

A. Astlara hedeflerini bildirirken, énceligin sadece isletmenin ihtiyaclari olmasi,

B. Astlara iliskin hedef belirlerken onlarin yeteneklerinin de géz 6nlnde
bulundurulmasi,

C. Hedeflerini yerine getirmeyen calisanlara karsi gerekli durumlarda cezalandirma
mekanizmasinin kullaniimas:,

D. Astlara kendilerine verilen hedeflerin ne yoéneticinin ne de onlann hedefleri
oldugunun, bu hedeflerin igletmenin hedefleri oldugunun ve igletme icin ellerinden
geleni yapmalarinin séylenmesi

Soru 18 : Caliganlarn hedeflere baghliginin saglanmasi konusunda ne yaparsiniz?

A. Hedefleri astlanma dikte eder, gerekiyorsa otoritemi kullanirim

3. Astlarimin hedeflerini yerine getirmeleri konusunda zaman zaman cezalandirma
mekanizmastna bagvururum

>. Calisanlanin hedef belirleme srecine katilimini saglamaya calisirim

J. Caliganlarin hedeflere bagliiginin saglanmasi konusunda g¢aba harcanmasinin
zaman ve emek kaybina neden oldugunu dasanlGyorum, hedefler yéneticiler
tarafindan gerceklestiriimelidir
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Soru 19 : Bir igletmede gelecek icin nelerin, ne zaman, nasil ve kim tarafindan

yapilacaginin énceden tespit edildidi prosese ne ad verilmektedir?

A. Organizasyonel planiama

B. Politika geligtirme

C. Stratejik planlama

D. Programiama

Soru 20 : Asagidaki ifadelerden sizin igin dogru olani igaretleyiniz.

Gelecekte igletme olarak varolmak konusunda bizlerin yapabilecegi hicbir gey
olmadigim daganmuyorum.

Uranlerimizin ve hizmetlerimizin bugiinin pazar kosullarina uygun olmas:
isletmemizin gelecegine iligkin bitin endiselerin gereksiz oldugunu gésteriyor.
isletmemizi gelecede tagimak icin dogru iste olup olmadiimiz ve esas
hedeflerimizin neler oldu§u sorularini  kendimize sormamiz  gerektigdini
distniyorum.

Isletme olarak iglerimizi iyi yapti§imiz sirece pazar kosullarina bakmaksizin
yolumuzu ¢izebilecegimizi distntyorum.

Soru 21 : Agagidaki ifadelerden sizin igin dogru olani isaretleyiniz

)

iddiali hedefler koymanin bireyi hayal kinkligina itebilecegini distndugam icin
hedeflerim konusunda mitevazi olmaya g¢alisirim,

Zaman kazanmak igin ¢aliganlardan belirlemig oldugum hedefleri uygulamalarini
isterim.

Astlarima caliganlarinda esneklik saglamak igin hedeflerimde kisitlayici zaman
limitleri koymamaya caliginm.

Hedef belirlerken galiganlarin katilimina da énem veririm.
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Soru 22 : Asagidakilerden hangisi KEFE analizinin bilegenleri arasinda yer almaz?

A. Firsatlar

B. Enformasyon

C. Eksik yonlerimiz
D. Kuvvetli yénlerimiz

Soru 23 : Asa@idakilerden hangisi “yetki devri’(delegasyon) surecinde yer alan
asamalardan biri_degildir?

A. YUkimlalagan olugturulmasi

B. Yetkinin devri

C. Gérev tanimiarinin yeniden dizenlenmesi
D. Gorevlerin veriligi

Soru 24 : Asagidaki ifadelerden sizin i¢in dogru olani igaretieyiniz

A. Astlanima yetki devrinde(delegasyon) bulunurken amacim astlar arasindaki
rekabeti hareketlendirmektir.

Astlarima yetki devrederken amacim Gstamdeki is yukinu azaltmaktadir.

Yetki devrinde bulunurken amacim astlarin gelismesine yardimct olmaktir.

oW

Astlarimin performansini test etmek i¢in onlara yetki devrinde bulunurum.

Soru 25 : Asagidakilerden hangisi yetki devrine iligkin dikkat edilmesi gereken
1oktalardan biri degildir?

A\. Astin katihmina izin verilmesi

3. Gérevin agikliga kavusturulmasi

>. Astin takdir yetkisi konusunda herhangi bir sinirlandirmaya gidilmeyerek asta bu
konuda serbesti saglanmasi

). Yetkinin devrine iligkin ilgili kigilerin bilgilendirilmesi
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Soru 26 : Performans de@erlendirmesi surecindeki geribeslemeye iligkin asagidaki
ifadelerden hangisi dogrudur?

A. Geribeslemede bulunurken iliskiye odaklaniimali, hatta kisisel davranmaya 6zen
gGsterilmelidir

B. Mumkan olan her durum ve zamanda geribeslemede bulunulabilir, dnemli olan
geribeslemede bulunmaktir, zamanin 6nemi yoktur

C. Geribeslemede genel davranislardan bahsediimelidir

D. Geribesleme kisiye uyarlanmahdir

Soru 27 : Asagidaki ifadelerden sizin igin dogru olani igaretleyiniz.

A. Astlarimin  performanslarini  de@erlendirirken spesifik davraniglar Uzerine
odaklanirim.

B. Astlarimin performansiarini degerlendirirken genel degerlendirmede bulunurum.

C. Astlannmin performanslarini  de@erlendirirken haksizlida yol agmamak igin,
herkese standart sekilde geribeslemede bulunurum

D. Geribeslemenin performans degerlendirmeden ¢ok daha fazlasi oldugunu hatta
astlara igimi dékmemi saglayan bir stire¢ oldugunu distntyorum.

Soru 28 . Asagidakilerden hangisi asamali empati siniflandirmasinin  “Ben
Basamaginda® yer aimaktadir?

A. Konugmacinin anlattiklan konusunda cevresinin onu nasil degerlendirecegini
sOylemek

B. Konugsmacinin dile getirdigi hislerini tekrarlamak

C. Konugmaciya éneriler sunmak, akil vermek

D. Konusmaciyi anladigimizi ve onu destekledigimizi géstermek
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