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Teknolojik, bilimsel ve sosyal ilerlemelerin beraberinde getirdigi nitelikli is giicline
olan ihtiya¢c ve bu ihtiyaca cevap verebilmek adina mevcut insan kaynaginin
gelistirilmesi noktasindaki 6nem isletmelerin kayitsiz kalamayacagi kadar biiyiik bir
nitelik tasimaktadir. Bu baglamda teknolojinin getirdigi yeni trendler, yasal
diizenlemeler, is yapma tarzindaki degisiklikler dogrultusunda isletmeler,
calisanlarinin egitim ve gelisimi hususuna fazlasiyla 6nem vermesini ve bu 6nem ile
cagin gerektirdigi egitimleri c¢alisanlarina 6zenle aktarmasini zorunlu hale
getirmektedir. Bu zorunluluk egitim ve gelistirme faaliyetinin hangi amaca hizmet
ettiginin  gosterilmesi konusunda da esdeger Oneme sahiptir. Dolayisiyla
gerceklestirilen herhangi bir egitim ve gelistirme faaliyeti degerlendirme asamasi
neticesinde sonuglandirilmaktadir. Ilgili literatiir incelendiginde birbirinden farkl
egitim degerlendirme modellerinin bu amag¢ ugruna gelistirildigi asikar oldugu gibi en
yaygin ve en sonuca gotiiriir nitelikteki modelin de Kirkpatrick Modeli oldugu agiktir.
Reaksiyon, Ogrenme, Davranis ve Sonuglar olmak iizere dort diizeyde kendini
smiflandirmis olan bu modelden yiiksek diizeyde verim alabilmenin temeli her bir
asamanin es gecilmemesine dayanmaktadir. Ancak isletmelerin birinci seviye
Olctimlemelere  riayet  gosterirken  diger  seviyeleri  aymi  duyarlilikla
gerceklestirmedikleri ifade edilebilmektedir. Baska bir ifade ile modelden sinirl
diizeyde yararlandiklar1 goriilmektedir.

Nitel arastirma yaklagiminin tercih edildigi bu calisma ile isletmelerde Kirkpatrick
Modeli’nin nasil gerceklestirildigine iliskin aragtirma yapilmistir. Cogunlukla 6grenme
ve gelisim miidiirleri ile insan kaynaklar1 yoneticilerinden olusan 11 katilimci ile
yapilan goriismelerden elde edilen veriler betimsel ve igerik analizine tabi tutulmustur.
Bulgularin sunulmasinda biiyiik 6l¢lide Kirkpatrick Modeli’nin asamalarina bagli
kalinmis olup modelin isletmelerde uygulanabilirligi ve bu anlamda modelin isletmeler
tarafindan sinirli kullanimi degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Egitim ve Gelistirme, Egitim Siireci, Egitimin Degerlendirilmesi,
Kirkpatrick Degerlendirme Modeli
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The need for a qualified workforce that is brought about by technological, scientific,
and social advancements, as well as improving the existing human resources to fulfill
that need are so significant that businesses cannot remain indifferent. In this regard, it
becomes mandatory for businesses to pay significant attention to the training and
development of their employees per the new trends that the technology brings about,
legislations, and changes in the matter of doing business, while also meticulously
addressing the education required by the epoch. This necessity is just as important in
the matter of showing to which purpose the training and development activities serve.
Therefore, any carried-out training and development activity is finalized following an
evaluation process. While it is evident from the concerning literature that distinctive
training evaluation models have been developed for this purpose, it is also without
question that Kirkpatrick Model is the most common and yielding one. The basis of
getting high efficiency from this model, which is self-classified into four levels,
respectively, Reaction, Learning, Behavior, and Results, is based on not skipping each
step. However, arguably, businesses, while esteeming the first level measurements, do
not execute other levels with the same sensitivity. In other words, the model is utilized
with limited efficiency.

Taking a qualitative study approach, it is researched how the Kirkpatrick Model is
executed in businesses. The data that was collected from the interviews with 11
participants, mostly consisting of improvement managers and human resources
executives, is subjected to descriptive and content analysis. While adhering mostly to
the phases of the Kirkpatrick Model in providing evidence, it is evaluated as to how
applicable the model is and its limitations on efficient usage for businesses.

Keywords: Training and Development, Training Process, Training Evaluation,
Kirkpatrick Evaluation Model
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GIRIS

Teknolojinin giinbegiin gosterdigi degisimin siireklilik kazanmis olmasi elbette Ki
isletmelerin verim stratejilerindeki farkliliklar1 da beraberinde getirmistir. Bu anlamda
biinyelerinde barindirdiklar1 ¢alisanlarin mevcut bilgi ve becerilerini ileriye doniik
gelistirmek ve cagmn yeniliklerine uyumu kolaylastirmak amaciyla cesitli egitimler
vermektedirler. Bu egitimlerin etkinligi olduk¢a Onemlidir ¢linkii egitim sonunda
calisanlarin bu yeni bilgileri islerine yansitmalar1 beklenmektedir ki bu bilgilerin
kaliciligr da bir o kadar onemlidir. Bu baglamda hi¢ siiphe yok ki egitimin dogru
planlanmasi, egitimi verecek kisilerin yetkinligi, programin siirekli iyilestirmeye agik
olmas1 ve egitime katilimin kusursuz olarak tamamlanmasi akabinde etkin bir egitim
degerlendirmenin saglanmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla tim bu ilerleyis ig¢in
gereksinimi 6n plana ¢ikaran araclarin varligi da s6z konusu olmaktadir. Bu anlamda,
kullanim1 daha ¢ok tercih edilen ve Reaksiyon, Ogrenme, Davranis ve Sonuglar olmak
lizere dort asamaya sahip Kirkpatrick Modeli ¢alismanin konusunu olusturmaktadir.
Kirkpatrick modeline ait bu dort asama g6z oniine alindiginda hepsinin birbirine paralel
isledigini gérmek miimkiindiir. Planlanan egitime katilim saglayan ¢alisanlarin egitime
yonelik tepkilerinin diizeyini 6lgmek amaciyla reaksiyon asamasi kullanilmaktadir. Bu
baglamda elbette ki ¢alisanlarin 6grenme diizeylerinin dl¢iilmesi gerekmektedir ki bu da
O0grenme asamasi ile miimkiin olmaktadir. Bu asamaya paralel olarak c¢alisanlarin egitim
ile ogrendikleri yeni bilgi ve becerileri ise yansitabilmeleri amaciyla davranislarina
yansitip yansitmadiklarini 6lgme islemi de davranis asamasinda gergeklestirilmektedir.
Bu asamalarin sonuncusu ve geri bildirime olanak saglayan bir diger asama ise sonug
asamasidir. Asamalarin 6nemi yani sira isletmelerin bu asamalar1 eksiksiz yerine
getirmesi kendi biinyelerine saglayacaklar1 en biiyilkk destegi de beraberinde

getirmektedir.
Arastirmanin Amaci

Egitim degerlendirme siirecinde yaygin olarak kullanilan Kirkpatrick Modeli (Nickols,
2005; Reio, Rocco, Smith ve Chang 2017; Sahni, 2020) egitimin etkinligini arttirarak
verimin optimum diizeye ulagsmasini amaglamaktadir. TEGEP Kurumsal Egitim
Arastirmast’na (TEGEP, 2020) gore, Kirkpatrick Modeli’nin asamalarinin uygulanma
diizeyi incelendiginde birinci seviye 6l¢iimlemelerinin muhakkak gerceklestirildigi ancak

diger seviyelerin belirli diizeylerde gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu arastirmaya gore
1



hangi seviyede Ol¢limlemelerin yapildigina dair oranlar katilimcilarin tepkisini iceren
“Reaksiyon (84,3)”, ogrenme diizeylerini iceren “Ogrenme (54,0), bilgi ve
davraniglarinin ise transferini iceren “Davranis (40,4)” ve son olarak egitim programi
neticesinde elde edilen nihai sonuglarin degerlendirildigi “Sonuglar (36,1)” seklindedir.
Literatiirde benzer g¢alismalar1 gorebilecegimiz gibi (Foreman, 2008; Kennedy ve
arkadaslar1, 2014), Cranet Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Y&netimi Arastirmasi 2015-
2016 Tirkiye Raporu (Uyargil, Tiziiner ve Aydinli Kulak, 2018) verilerine gore de
egitim etkinliginin Ol¢iimlenmesinde kullanilan yontemler baglaminda Kirkpatrick
Modeli’nden smirli diizeyde yararlanildigini gérebilmek miimkiindiir. Dolayisiyla bu
calisma Kirkpatrick Modeli’nin uygulamada nasil kullanildiginin arastirilmasi amac ile

olusturulmustur.
Arastirmanin Onemi

Isletmenin calisanlarma rekabette bir adim o6nde olmak icin sagladifi egitim
faaliyetlerine, zaman ve kaynak ayirmasinin yani sira ugrunda emek verilmesi gereken
uzun soluklu bir siire¢ niteligi tasimaktadir. Hi¢ sliphesiz egitim degerlendirmesinin
O0ziini de bu denli mihim nitelik tasiyan yatirmmin karsiliginin - gdsterilmesi
olusturmaktadir. Bu anlamda literatiirde CIRO, CIPP, TIER, Eisner, Stake, Kaufman ve
ROI gibi bir¢ok modelin gelistirildigi ifade edilmektedir. Ancak egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin degerlendirilmesine iliskin modellerin temeli D. Kirkpatrick tarafindan
atilmis olup bu anlamda ismini verdigi Kirkpatrick Modeli en yaygin kullanilan model
olarak bilinmektedir. Bu arastirma Kirkpatrick Modeli’nin genel bir degerlendirmesini,
egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmesi noktasinda Kirkpatrick
Modeli’nden nasil yararlanilacagina iliskin bir referans niteligi tasimasi ve gelecek

arastirmalar icin dnemli sonuclar sunmasi agisindan degerlidir.
Arastirmanin Problemi

Kirkpatrick Modeli’ne dayanan calismalar ve raporlar incelendiginde isletmeler
tarafindan modelin ilk seviyesinin gergeklestirildigi goriilmistiir. Kirkpatrick Modeli’ne
ait ikinci, tglincli ve dordiincii seviye olglimlemelerin ise isletmeler tarafindan belirli
diizeylerde gerceklestirdikleri fark edilmistir. Calisanin performansinin iyilestirilmesi ve
bu anlamda isletmenin verimliliginin artmasinda onem arz eden insan kaynaklari
fonksiyonlarindan biri egitim ve gelistirme faaliyetleri olup bu faaliyetlerin

degerlendirilmesi ile egitimin degeri gosterilebilmektedir. Bu hususta Kirkpatrick
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Modeli’nden neden sinirli diizeyde yararlanildigi arastirmanin baglica problemini

olusturmaktadir.
Arastirmanin Yontemi

Nitel arastirma yaklasimi ile kurgulanmis olan bu c¢alisma, egitim degerlendirme
stirecinde Kirkpatrick Modeli’nden nasil yararlanildigina iligkin birden fazla isletme
calisanlar1 ile derinlemesine goriismeleri kapsamaktadir. Gortismeler biiyiik 6l¢iide insan
kaynaklar1 yoneticileri ile 6§renme ve gelisim miidiirleri arasinda gergeklestirilmisgtir.
Verilerin analiz edilmesinde betimsel ve igerik analiz tekniklerinden yararlanilmistir.
Bulgularin sunulmasinda Kirkpatrick Modeli’ne ait asamalarin izlenmesine 6zen
gosterilmis, modelden kismi dilizeyde yararlanmaya iliskin bulgular Kirkpatrick

Modeli’nin Sinirliligr baglig: altinda degerlendirilmistir.
Arastirmanin Simirhhiklar

Bu ¢alismada COVID-19’un beraberinde getirdigi kisitlamalar neticesinde hibrit calisma
modeline gecisin s6z konusu olmasi dahilinde isletme ziyaretleri gergeklestirilememis ve
gozlem yapabilme imkani elde edilememistir. Cevrimici miilakat sirasinda katilimcilarin
sundugu dokiimanlar anlik olarak degerlendirilmis olup arastirmaci ile degerlendirme
sirecine iliskin dokiiman paylasimi, isletmelerin veri gizliligi dolayisiyla
gerceklestirilmemistir. Dolayisiyla isletmelere ait dokiimanlara yonelik inceleme
imkaninin elde edilememesi veri toplama yonteminden kaynaklanan siirliliklar arasinda

yer almaktadir.
Tez Plam

Tez c¢aligmasinin ilk boliimiinde, isletmelerde yiiriitilen egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin dnemi ve gerekliligi degerlendirilmistir. ikinci béliime gelindiginde egitim
slirecinin son asamast olan “Degerlendirme” asamasi incelenmis ve bu hususta
yararlanilan baglica yontem ve modellere yer verilmistir. Bu modeller arasindan bir¢ok
aragtirmaya konu olan ve isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilan Kirkpatrick
Modeli ise tgiincii bolimde agiklanmis olup modele yonelik elestiriler de 6n plana
cikartlmistir. Calismanin dordiincii boliimiinde, arastirmanin yontemi, veri toplama
slireci, verilerin analizi, bulgular ve bulgularin degerlendirilmesine ydnelik asamalar

aktarilmigtir. Sonug boliimiinde ise gerekli oneriler sunularak ¢alismaya son verilmistir.



BOLUM 1: ISLETMELERDE EGITIM VE GELISTIRME

FAALIYETLERI

Globallesen Diinya’da her noktaya degen teknoloji ve beraberinde getirdigi yenilikler
elbette ki egitim ve gelistirme faaliyetlerinde de kendisini gdstermektedir. Teknoloji
destekli egitim yontemleri, ulasimin kolayligi, zaman gibi faktorler agisindan gosterdigi
avantajlar dogrultusunda multimedya egitim, uzaktan egitim gibi internet bazli egitimler
oldukca fazla tercih edilmektedir. Egitimin yonteminin saptanmasini i¢eren bu basliklara
arastirmanin bu kisminda deginilmeden 6nce isletmelerde egitimin etkinligi ve temel
kavramlart agiklanmigtir. Sonrasinda egitimin isletmeler i¢in neden gerekli oldugu

tizerinde durularak egitim ve gelistirme siirecinin asamalar1 incelenmistir.

1.1.  Egitim ve Gelistirme ile ilgili Temel Kavramlar

Herhangi bir iilkenin ekonomik kalkinmasi, dogal kaynaklarinin yani sira insan
kaynaginin mevcudiyetine baglidir (Chahar, Hatwal ve Sen, 2019: 430). Bu diisiinceyi
isletme diizeyine indirgersek bir isletmenin biiylimeyi yakalamasinda, hizla degisen dis
cevre kosullarinin temposuna uyum saglamasinda ve rakiplerine karsi ayakta durmasinda
isletme faaliyetlerinin odaginda yer alan calisanlarin bilgi, beceri ve yetenek donanimi
boyutuna bagli oldugu anlasilmaktadir. Bunu fark eden isletmeler mevcut insan
kaynaginin gelistirilmesinin 6nemini kavramis olup bu yonde atilacak adimlari sarf
etmeye baslamistir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri, hem calisanlarin performanslari,
verimleri ve akabinde kendi kariyerleri acisindan biiylikk Oonem tagimakta hem de
isletmenin isgiicii devir hizinm1 diisiirerek mevcut c¢alisanin bagliligin1 saglamasi
beraberinde ivme kazanacak olan verimliligi ile rekabet iistiinliigii elde etmesinde 6ne
¢ikmaktadir. Bu baslik altinda ¢aligmanin temelini olusturan egitim, 6grenme, yetistirme

ve gelistirme kavramlarina deginilecektir.

1.1.1. Egitim

Bazi kaynaklarda “Yetistirme” kavrami olarak ele alinan “Egitim” kavrami ig baginda ya
da is disinda herhangi bir becerinin gelistirilmesine odaklanan “7raining” kavrami ile
ilintilidir. Egitim ile ilgili literatiirde pek ¢ok tanima yer verilmektedir. Egitim, en genel
ifadeyle bir “degisim siireci” olarak tamimlanmaktadir (Anvari, 2017; Ertiirk, 2011;

Sabuncuoglu, 2018). Bu degisim siirecinde ¢alisanlardan beklenilen diislince, aliskanlik
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ve davraniglarin elde edilmesi ile bir gelisim saglanmasina ve bununla birlikte ¢aliganin
basarisinda dlgiilebilir iyilestirmeler meydana getirilmesine vurgu yapilmaktadir. Islerini
yapabilmeleri i¢in ¢alisanlara gereksinim duyduklari bu becerilerin kazandirilmasina
ornek olarak, ise yeni baslayan bir satis temsilcisine iirlinlerin satisin1 nasil
yapabileceginin agiklanmasi yani &gretilmesi verilebilir (Dessler, 2019). Ornekten
hareketle, isletme bilinyesine yeni katilmig bir calisanin gegmise dayali bilgi ve
deneyimleri belli bir seviyeye ulasmis olsa bile isletmeye katacagi deger g6z Onilinde
tutularak yapacagi is ile ilgili agiklamalar ¢alisana yeterli diizeyde aktarilmali ve gerekli

durumlarda mevcut ¢alisanlar da dahil olmak tizere eksik bilgiler egitim ile giderilmelidir.

Bir bagka tanima gore egitim, ¢alisanlarin optimum performansa ulagsmasi i¢in bilgi,
beceri ve tutumlari saglayan ¢abalarin tiimiidiir (Khan ve Masrek, 2017: 22). Isletmenin
stratejik hedeflerine ulasmasina katki saglayacak olan bilgi, beceri, yetenek ve
yetkinlikler egitim yoluyla kazandirilir. Egitim ¢alisanlarin bilgi tabanini genisletmek i¢in
bir aractir ve calisanin bilgi seviyesindeki artigla iyilestirilmis performans seklinde
islerine aktarmalarina imkan tanir (Sahni, 2020: 1227). Egitim ayrica ¢alisanlarin var olan
islerindeki verimliligini artirmakla kalmaz isgiiclinde esneklik saglayarak bir sonraki is
icin donanimini artirir. Bununla birlikte calisanin kisisel gelisimlerinin de desteklenmesi

miimkiin olur (Bingol, 2016: 294).

Bucak’a (2011: 23) gore ise egitim, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin
isletmede yliklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri i¢in mesleki bilgi ve ufuklarin1 genisleten, diislince, rasyonel karar alma,
davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu gelismeler yapmay1 amaclayan

bilgi, gorgii ve becerileri artiran egitsel eylemlerin tiimii olarak tanimlanmaktadir.

Egitim bir baska ifadeyle, ise dair yetkinliklerin ¢alisan tarafindan 6grenilmesine imkan
sunulmasi adina isletme tarafindan planlanmis faaliyetlerin tiimiidiir (Noe, 2009). Bir
calisanin yeni bir igletmenin biinyesine katilmasi, kendisi ile beraberinde, edindigi
deneyim ve tutumlarini da igletme biinyesine katmasi anlamina gelir. Barutgugil’e (2004)
gore, calisanlarin bu deneyimleri, ise giris davranisi olarak nitelendirilir ve bu
deneyimlerine art1 katarak beklentileri karsilayacak davraniglarin elde edilmesine yonelik
sarf edilmesi adina gosterilen ¢aba egitim olarak tanimlanir. O halde egitim, isletme
tizerinde dogrudan etkisi olan hem bireyi hem de bir biitiin olarak isletmenin
performansini ve kalitesini yiikselten, ¢alisanin bilgi veya davraniglarinda kalict bir etki

olusturan, olgiilebilir veya gozlenebilir nitelik tasiyan bir siireci ifade etmektedir. Bu
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acidan bakildiginda egitim en genel haliyle c¢alisandan beklenilen davranisi
gerceklestirmesi i¢in onu tesvik etmek ve var olan bilgi diizeyini genisleterek

giiclendirmek icin tasarlanmig bir aktivite dizisidir.

Ayrica belirtmek gerekir ki isletmelerde ¢alisanin zamanla ortaya cikabilecek gelisme
ihtiyaclara hitaben eksikliklerinin giderilmesi yoniindeki sistemli ve planli girisimler
literatlirde egitim tiirleri adi altinda “hizmet igi egitim” olarak adlandirilmaktadir.
Isletmeler bu egitimler sayesinde hedeflenen sonuglarin elde edilmesi siirecinde hata ve
kazalarin en aza indirilmesi veya olusabilecek problemlerin ¢6ziimiinde kaliteli ¢6ziim

iretebilme olanagina sahip olabilecektir.

Bek’e (2007) gore, bilgi verici nitelik tasiyan hizmet i¢i egitimlerin ¢alisanlar ile
yoneticilerde dahil olmak iizere tiim isletmeye katkist olmaktadir. Bu katkilar ayrintili
olarak ele alinip agiklanmaya calisilacaktir. Isletme biinyesinde statiisii geregi ¢alisanlara
yonelik sorumluluk bilinci ¢ok daha G6zveri isteyen yoneticiler hizmet i¢i egitim ile
kendilerinden beklenilen 6zveriyi, edindikleri yeni bilgiler sayesinde davranislarini
gelistirip mevcut hatalarin1 fark edip mevcut ya da olusacak sorunlarin ¢6ziimiine daha
akilc1 yaklasarak gosterebilirler. Bu sayede calisanlar ¢ok daha 6zverili denetlenmeye
baslayacak olup zaman tasarrufu saglanmis olacak ve isletme veriminin artirilmasi
konusuna biiyiik bir katki saglanacaktir. Isletme biinyesine departman ihtiyaglar1 goz
oniinde tutularak, katacagi katkilarla ilgili beklentilerin yiliksek oldugu ve bu nedenle
Ozenle se¢imi yapilan calisanlara verilen hizmet i¢i egitimler ile mevcut bilgilerine
eklenecek olan yeni bilgiler ¢alisanlarin kendilerine olan saygilarini artirarak basari
duygusunun agir basmasina ve akabinde elde edecekleri yiiksek motive ile isletmeye olan
bagliliklarinin artmasina sebep olacaktir ki bu isletme biinyesinde yiikselebilme imkanini
cok daha artiracaktir. Sikca rastlanan i kazalar1 teknik bilgi egitimleri sayesinde en aza
indirgenebilecek olup insan i¢in her seyden 6nemli olan can saghgi giivenligi artmis
olacaktir. Isletme bakis agisindan hizmet ici egitimler, verimliligi artiracak ve piyasada
markalagma siirecine hiz katacak akabinde sayginliginin artmasi da bu duruma paralellik
gosterecektir. Bu durum rekabet {istilinliigiinii de beraberinde getirerek isletmenin mevcut

durumundan ¢ok daha hizli biiylimesine olanak saglayacaktir.

1.1.2. Ogrenme

Madalyonun bir yiiziinde egitimin diger yiiziinde de 6grenmenin oldugunu ifade eden
Barutcugil’e (2004) gore, bilgi ve tecriibelerin ¢alisanlara aktarilmasi egitim olup
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aktarilan bu bilgilerin c¢alisanlar tarafindan davranislara yansitilmasi ile verim elde
edilmesi, 6grenme olarak belirtilmektedir. Ogrenme, akil yiiriitme fonksiyonuna kattig1
deger ile var olan ya da olusabilecek sorunlarda ¢ok daha gii¢lii, dogru, yaratici ve kalici
¢cozlim Uretilmesine katki saglar. Belli bir bilgi birikimine sahip ¢aliganlara egitim yoluyla
aktarilacak yeni bilgiler, isletmede var olan insan kaynagmin teknik ve sosyal
becerilerinin artmasi anlamina gelebilir ki bu durum isletmenin rekabet ortamindaki
yeteneklerine de katki saglamis olur. Bilgi donanimi yiiksek olan ve degisimlerin goz
oniinde tutulmasiyla planlanan egitimleri yonetebilen isletmelerin rekabetteki
iistiinliiklerinin azimsanamayacak ol¢iide oldugunu séylemek miimkiin olacaktir. Bunun
nedeni, egitimin oldugu yerde bilginin, bilginin oldugu yerde ise 6grenme kavraminin
olmasi ile birlikte birbirlerine bagli olup bulunduklari isletmeleri de etki altina alarak

verimin artmasindaki temel 6ge olmalari olarak agiklanabilir.

Ogrenme, “biiyiime ve viicutta degisik etkilerle olusan gegici degismelere
atfedilmeyecek, yasanti {iriinii olarak meydana gelen davranista ya da potansiyel
davranigtaki nispeten kalic1 izli de§isme” olarak tanimlanabilir (Senemoglu, 2020: 94).
Bu tanimda yer verilen 6grenmenin bir yasanti iirlinii olmas1 gerektigi kavrami su sekilde
aciklanmaktadir: Ornegin; elin sobaya degdirildiginde aniden geri ¢ekilmesi gibi bir uyar1
sonucu refleksif davranislar gosterilmesi organizmanin bir 6zelligidir ve 6grenilmis
degildir. Bunlarin disinda kuslarin agizlariyla ¢ali pargalarini tasiyarak yuvasina sekil
vermesi gibi i¢giidiisel davranislarda 6grenilmemis olabilir. Dolayisiyla 6grenmenin
yasamdan izler tasidigini ve davramiglarin biiyiikk bir kisminin 6grenilmis oldugunu
soylemek yanlis olmayacaktir. Senemoglu (2020), ayrica kisilerin 6grendiklerini hemen
sergileyemeyebileceklerini de ekleyerek, dgrenmenin performansla arasinda ince bir
cizgi olduguna dikkat ¢eker. Calisanin isiyle ilgili 6grendigi bir durumu ancak faaliyete
gecirmesiyle performansina yansitacagi bilinmektedir. Ayrica belirtmek gerekir ki stres,
yorgunluk veya hastalik gibi faktorler ¢alisanin 6grendiklerini isine yansitmasina engel
teskil edebilir. Barutgugil’e (2004: 316) gore, 6grenilenlerin is ortamina yansitilmasini

giiclestiren sebepler arasinda sunlar yer almaktadir:

+ “Egitim-gelistirme ihtiyaglarinin yanls belirlenmesi,

«  Ogrenilenleri kullanma firsatlarinin olmamasi,

«  Ogrenilenlere kars1 olumsuz tutum sergileyen is gevresi,

* Degisime ve yeniliklere uygun olmayan sirket kiiltiirti,

+ Izleme, kontrol ve degerlendirme siireglerinin yetersizligi,
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+ Egitimde uygulamalar yapmaya ve 6ziimlemeye yeterli zamanin olmamast,
» Egitim ve is ortamlarinin ¢ok farkli olmasi,
» [Egiticinin gergek is ortamindan ve kosullarindan tiimiiyle habersiz olmasi,

» Kisa siirede ve bir defada ¢ok seyin degisecegi beklentisi”

Dessler’a (2019) gore, bir isletmenin, biinyesinde ihtiyaglara yonelik gerekli gordigii ve
bu dogrultuda planlayarak diizenledigi egitimin bir yil sonrasinda 6grendiklerini isine
yansitabilen c¢alisan sayist %35’ten daha az olmaktadir. Bu nedenle Dessler, egitim
oncesinde, egitim sirasinda ve sonrasinda Ozveri isteyen bazi asamalarin oldugunu
belirtmis olup bu asamalar kisaca agiklanmaya calisilacaktir. Egitimin planlanmasi
noktasinda ihtiyaglara yonelik bir diizenlemenin olusturulmasinin 6nemi oldugu kadar bu
diizenleme ile ilgili egitimi alan kisilerin bakis agilar1 ve egitime olan tutumlarinin
degerlendirilerek g6z onilinde tutulmasi biiylik 6nem tagimaktadir. Calisanlarin egitime
etkin katiliminin saglanmasi adina egitimin yararlar1 ve katacagi degerler hakkinda 6n
bilgilendirmeler yapilmalidir. Tiim bunlar egitim Oncesinde alinmasi gereken 6zverili
hususlardir. Egitim sirasinda, her birey kendi yasam alaninda 6grenmeye daha agik
hissedebilecegi i¢in calisanlarin da caligmalarimi yiriittiigli ortama benzer konumda
egitim alabilecegi bir mekan saglanmalidir. Ayrica hem egitimi alacak olan caligsanlar
hem de yoneticiler, galisanlarina yonelik beklentilerini gbz oniinde tutarak ulasilmak
istenen gayeyi net sekilde belirlemelidir. Egitim sonrasinda ise aktarilan bilgilerin
kullanimina yonelik gerekli malzemeler ¢alisanlara sunularak, mevcut bilgileri lizerine
yeni bilgi aktarimi saglayan calisanlarin, bu bilgileri pekistirebilmesi adina firsat
yaratilarak kendilerini deneyebilmeleri saglanabilir ve bu denemenin sonucu ne olursa
olsun bir begeni sunularak, ¢ok daha iyisini basarabilecegine dair ¢alisan motive
edilmelidir. Tiim bu asamalar ile calisanlar, hem yoneticilerin kendilerine olan destegini
hissetmis olacak hem de artan motiveleri ile egitimden 6grendiklerini islerine ¢ok daha

kolay yansitabilmis olacaklardir.

Gerber’e (1998) gore, farkli sektorler igerisinde bulunan isletme yapilarinda diizenlenen
egitimlerin ve bu egitimlerde verilen bilgilerin ¢alisanlar tarafindan 6grenim tarzlari

cesitlilik gostermektedir (Giirol, 2011: 156). Bunlar;

* “Hata yaparak ve hatalardan ders alip, bir daha ayn1 hatalar1 tekrarlamayarak,
+ Kisinin isiyle ilgili kendini gelistirmesiyle,
+ Bagkalarimi kendi durumu ile kiyaslayarak,

«  Ogrenilen teorilerin uygulamaya konulmasiyla ve yeteneklerin islerlik kazanmasiyla,
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* Problemleri ¢ozerek,

» Baskalariyla etkilesimde bulunarak,
+  Ogrenme planlarim yaparak,

* Calisma arkadaslarini savunarak,

» Formel gelistirme olanaklariyla,

» Kalite giivenligini uygulayarak™ seklinde siralanmistir”

Egitime katilanlarin 6zellikleri ve 6grenme tarzlar1 egitimin transfer edilmesi siirecini

etkileyecegi i¢in bunlarin g6z dniinde bulundurulmasi gerekmektedir (Noe, 2009).

1.1.3. Gelistirme

Gelistirme, “calisanin gelecekte daha yiiksek diizeyde sorumluluklar tagimaya
hazirlanmas1”dir (Ertiirk, 2011: 119). Bu sayede yetki alan1 genisletilen c¢alisan, farkl
yetkinlik ve becerileri gergeklestirme bilinci ile deneyim kazanmis olur. Bir baska deyisle
gelistirme, isletmenin ayakta kalabilmesi i¢in ¢alisan grubunun teknik becerilerini
artiracak egitim programlar1 planlayarak bunlarin bir diizen icerisinde uygulanmasidir.
Bu tanimdan anlasilacag lizere gelistirme faaliyetlerinin ¢alisana bir¢ok katkisi olmakla
birlikte gelistirme, ¢alisanlarin kapasitesini yiikselten ve kisisel gelisimine oncii olan bir

stireci igerisinde barindirmaktadir (Mercin, 2005).

Gelistirme kavramui ile egitim kavramini birbirinden ayiran kiiclik bir niians vardir.
Kisinin belli bir ¢alismaya yonelik mevcut bilgi birikiminin, bir plan dogrultusunda
giincellenerek deger kazanmasi ve bu sayede yaptigi ya da yapacag is ile ilgili
saglayacagl maharetlerin ¢ok daha iyi bir seviyeye tasinmasi egitim kavrami olarak
aciklanabilir. Kisinin, siirekli olarak mevcut tutumlarini ¢ok daha nitelikli hale getirerek
yaptig1 ya da yapacagi ise genis capta aksettirmesi ise gelistirme kavrami olarak
aciklanabilir. Lakin bu kavramlarin birbirlerini biitiinledikleri (Sabuncuoglu, 2018) ve

egitim olmadan gelismenin eksik kalacagi da bilinmelidir (Mercin, 2005).

Isletmelerde vyiiriitillen egitim ve gelistirme faaliyetleri Wulnye, Aikins ve Abdul-
Fatawu’ya (2018) gore, gorev ve mesuliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesi i¢in
caligsanlar ¢esitli beceriler ve bilgilerle donatan 6nemli bir ara¢ oldugu ifade edilmektedir.
Firsat esitligi sunarak her statiideki ¢alisan1 kapsayan bir egitim ve gelistirme faaliyetinin,
bilgi birikiminin esit paylasilmasinda kilit rol oynadigr da agiktir. Egitimci ya da
uzmanlar tarafindan verilen egitimler, belirli egitim ve gelistirme planlar1 ile gelecege

yonelik ihtiyag¢ analizleri ile ¢alisanlara hem teknik hem kisisel yetkinlik kazandirmaya
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yonelik katki saglamay1 amaclamakta ve bdylesi bir 6grenme felsefesi igerisine giren bir
isletmenin bu ¢abalarinin tiimii aslinda organizasyonun bilgi etrafinda sekillenmesinin

gerekliligini gostermektedir.
1.2. Egitim ve Gelistirmenin Amaci, Onemi ve Gerekliligi

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, yasanilan teknolojik degisim, gelisim ve yeniliklere
isletmenin tepkisiz kalmayarak adapte olabilmesine imkan taniyan en Onemli arag
konumundadir. Bu arag, isletmenin biiylimeyi yakalamasina, hizla degisen dis ¢evre
kosullarina uyum saglamasina ve rakiplerine kars1 ayakta durmasina yardimci olmaktadir.
Tiim bunlar hem isletmenin hem de bireylerin 6grenme ve bilgilenme ihtiyaclarini artiran
gelisimlerdir (Gliriiz ve Yaylaci, 2009: 162). Bu baglamda egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin 6nemi ve 6neminden dogan gereklilikler oncelikle isletmelerin ¢alisani
aday olarak biinyelerine alma egilimi gosterdikleri siliregte baslayarak ¢alisanin igletme
bilinyesinin bir parcasit haline gelerek kariyer hedefleri ile paralellik gosterdigi gelisim
stireci ile devam eder. Siirecin baglangici olarak, isletmenin temel yap1 tasini olusturan
Insan Kaynaklar1 Yéneticileri, isletmenin ihtiya¢ duydugu insan kaynagini elde etme
noktasinda calisan se¢im ve temini fonksiyonunu uygulama sirasinda kullandig1 miilakat
tekniklerini uygun ve dogru bir sekilde kullanmis ve hatta aday isletme i¢in uygun bir
calisan olarak benimsenerek se¢ilmis olsa dahi higbir yontem calisanin yeteneklerini
timiiyle tanimlayabilme hususunda yeterli olmamakla beraber bazi eksikliklerin var
olmas1 anlamina da gelmektedir ki bu eksiklikler isletmeyi negatif Olgiide etkiler. Bu
eksiklikler egitim ve gelistirme faaliyetleri ile giderilebilecektir. Siirekli ve hizla degisime
ugrayarak gelisim gosteren teknolojiler ile var olan bilgiler de hizla ilerleme kat ederek
gelisim gostermektedir. Dolayisiyla isletme i¢in uygun goriilerek se¢ilmis olan ¢alisan
her ne kadar bilgi diizeyi yliksek olursa olsun degisimi takip ederek ayni oranda gelisimini
saglamak isteyecektir ki etkin bir egitim planlamasi ile verimini artiracak bilgileri elde
etmesi saglanabilecektir. Degisimi izlemenin ve olasi degisimleri yonetmenin anahtari

egitimdir (Ertiirk, 2011).

Her birey yagamini idame ettirme dogrultusunda ekonomik faydayi gbz oniinde tutarak
secimlerini gerceklestirme taraftar1 olmaktadir. Bu nedenle ¢alismak istedigi sektor ve
isletmeyi oncelikle ekonomik rahatlik acisindan tercih etmektedir. Istenilen isletme
biinyesine katildiktan sonra ekonomik tatmin faktdrii zamanla kendisini yapilan iste
uzmanlagsma ve akabinde yiikselerek terfi etme arzusuna birakmaktadir. Bunun nedeni

ise kendi yeteneklerini isletmeye sunarak is ile ilgili basar1 potansiyelini yansitabilme ve
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elde ettigi basarilara basar1 katabilme tatmininden kaynaklanmaktadir. Buradan hareketle
bireyin ¢alisma amaglar1 Baysal’in (1992) ii¢ temel yaklagimi ile agiklanacaktir (Giirol,

2011: 5):

Aragsallik: Bu yaklagima gore birey, calismayi, kendisi i¢in fayda elde edecegi, licret ve
maas gibi bir digsal 6diil olarak goriir. Diger bir ifade ile ¢calismanin bireyin yasaminda

birtakim gereksinimlerini kargilamasina yardime1 olan bir ara¢ olduguna inanilmaktadir.

Sosyal Olgu: Calismanin birey ag¢isindan, sosyal kabul géren bir davranis, diger bir ifade

ile sosyal kontrat 6zelligi tasidig1 goriilmektedir.

Kendini Gergeklestirme: Calismanin bireyin tiim beceri ve ilgilerini kullanabilmesine

olanak tanimasi, diger bir ifade ile igsel 6diil gérevi gérmesi anlatilmak istenmektedir.

Egitim faaliyetleri ¢alisanlarin kapasitesinin gelistirilmesinde de biiyiikk 6neme sahiptir.
Uzun miihletli bir diizenleme ile planlanan egitimler, yenilesim siireclerinin yakindan
takip edilmesine olanak vererek c¢alisanlarin inovatif diisiinme becerilerinin gelisimi ile
saglanacak ilerleme sayesinde isletme igerisinde karsilasilabilecek herhangi bir sorunun
¢Oziimiiniin kolaylastirilmasi hususunda 6nemli rol oynamaktadir (De Jong ve Den

Hartog, 2010).

Isletmenin ¢alisanlarma verdigi egitimler esasinda isletmenin calisanlarina oldugu kadar
kendi gelecegine de yaptig1 yatirimdir. Bu nedenle de egitim faaliyetlerinin siireklilik arz
etmesi gerekmektedir. Piyasada, rekabet ortaminda bulunan tiim isletmeler degisim ve
gelismeleri yakindan takip ederken artik miisterilerde mevcut degisimleri yakindan takip
ederek sunulacak hizmetlerin de bir o kadar degisen teknolojilere uygun olarak
tasarlanmasini istemektedir. Miisteriler de olusan bu kistaslar ise hangi isletmenin rekabet
istiinliigiinii yakalayacaginin belirlenmesindeki en temel etkeni olusturmaktadir. Bu
nedenle isletme calisanlari, taleplere uygun performans gostermekle yiikiimlii olarak
slireci benimsemekte ve diizenli egitimler ile siirekli degisim gosteren bilgi akisini takip
ederek giincel kalmaya 6zen gostermek durumundadir ki Bingdl’de (2016) verimli

artirtlmis performanslarin isletmeler icin stratejik bir gaye tasidigini belirtmistir.

Baska bir bakis acis1 ile ¢alisanlar tarafindan egitimin dnemine bakilacak olursa; siirekli
degisim ile gelisen yeni teknolojiler ile g¢alisma ortamlari, calisma sekilleri ve
departmanlarin degismesi ya da eksiltilmesi ile bir¢cok ¢alisan 6nceden elde etmis oldugu
isini kaybetmek durumunda kalabilmektedir. Bu durumun temel nedeni ¢alisanin isinde

edinmis oldugu bilgi ve tecriibelerin ¢alisma hayat1 siiresince stabil kalmayarak her an
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degisme sorunuyla karsi karsiya gelmesi ve bu degisim sonucu beraberinde bilgi
donanimmin stirekli artirilmasin1 gerekli kilmasi ile egitimin zorunlu hale gelmesine
olanak saglamasidir. Teknolojinin yeni i kollar1 da sunabilen dallarina tutunabilmek i¢in
de calisanlarin kendilerini siirekli gelistirmesi, ¢agin uygun buldugu tiim beceri ve
donanimlara sahip olarak anlik yetinmelere bagh kalmadan bilgiye olan isteklerinin
artmast hatta egitimciler tarafindan artirilmast gerekmektedir. Ayrica isletmeler,
calisanlarinin gelisimi i¢in egitime yapti1 yatirim kadar iistiin nitelikli is giicli oranina
erisebilecektir. Zira arastirmalar kaliteli, beklenti diizeyleri yiiksek yeni iggiiciiniin egitim
harcamalar1 ytliksek ve kisisel gelisim programlari yogun isletmeleri tercih ettiklerini
gostermektedir (Giirliz ve Yaylact, 2009: 163). O halde egitim ve gelistirme faaliyetleri,
hem calisanlarin performanslari, verimleri ve akabinde kendi kariyerleri agisindan biiyiik
onem tagimakta hem de isletmenin isgiicii devir hizim1 dislirerek mevcut calisanin
bagliligini saglamasi beraberinde ivme kazanacak olan verimliligi ile rekabet listiinligl

elde etmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Isletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetleri ile benimsedikleri amaclar farklilik
gosterebilmektedir. Genel olarak bu amaglar; orgiitsel-ekonomik amaglar, beseri-sosyal

amaglar seklinde iki baslik altinda incelenebilir.

Egitimin orgiitsel-ekonomik amaglar: ele alinacak olursa; egitim ve gelistirme faaliyetleri
isletmeler icin elbette ki ekonomik baglamda olduk¢a 6nemli bir role sahiptir. Egitim ve
gelistirmenin amacin1 Mercin (2005), isletmelerin ekonomik anlamda temel gayeleri olan
verimlilik ve kar artisinin saglanmasi adina zaruriyet gosteren basamaklarin asilmasi
seklinde ifade etmistir. Asilmasi gereken basamaklarin temelinde yenilik ve beraberinde
gelen degisimlere uyum siireci bulunmaktadir ki bu baglamda en 6nemli basamak
teknolojik degisimlerdir. Isletmenin ekonomik amaglarina yonelik basamaklarin
astlmasinda anahtar niteligi tasiyan egitimler ile ¢alisanlarin tirettikleri fikirlerin yenilik¢i
bakis acis1 kazanmasina ve bu sekilde tiretim ya da verilecek hizmetin kalitesini artirarak
aym oranda verimliligin artmasma da sebebiyet verecektir. Uretimi gergeklestiren
calisanlarin yeni teknolojilere uygun c¢alisma ara¢ gereglerine uyumu c¢ok daha hizlh
saglanarak yapilan islerin ¢cok daha seri olmasi ve en 6nemlisi kaza ya da sorunlarin
minimuma indirgenmesi ile liretim artig1 ivme kazanarak isletmenin hedefledigi karlilik

orani yakalanmis olacaktir.

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, Sabuncuoglu’na (2018) gore, ise is kazalarinin azalmasi

ile is giicli devir hizinin diismesi, ara¢ gere¢ kullanimindaki yanliglarin azalmasiyla
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beraber bu araglarin arizalanma oranlarindaki diisme sonucu bakim masraflarinin
azalmasi ve araglarin dogru kullanim ile de materyallerin azaltilarak iiretim ya da
hizmetteki artisin stireklilik arz etmesi, fazla galisma siireglerinin azaltilarak yeterli
saylda calisanin isletme biinyesinde varligni siirdiirmesinin saglanmasi gibi tiim
etkenlerin olanaklandirilmasina imkan vererek isletmelerin ekonomik amaglarina uygun
sekilde yon bulmasimi saglamaktadir. Buradan hareketle egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin isletmelerin ekonomik amaglarini karsilayarak biiyiimelerindeki oncii rolii

ustlendiklerini belirtmek mumkiin olacaktir.

Egitimin Beseri-Sosyal Amaglar: ele alinacak olursa; egitim ve gelistirme faaliyetleri ile
isletmenin ekonomik amacinin iligskilendirilmesinin yaninda insana olan saygiy1 ifade
eden diger amaglar1 da bulunmakta olup bu hususlarin goz ardi edilmemesi
gerekmektedir. Egitimin toplumsal ve bireysel amaclar1 Costen ve Salazar’a (2011) gore,
genel kiltiir, mesleki bilgi, fiziksel veya entelektiiel yeteneklerin gelistirilmesi gibi
yararlarin saglanmasi ve sonug olarak ¢alisanlarin motivasyonunu ve orgiitsel bagliligini
artiran bir siire¢ olmasi seklinde ifade edilmektedir (Bayraktarogu, 2015: 97). Teknik ve
mesleki yondeki yetkinliklerin artirilmasina hizmet eden bu amaglara ait alt sosyal
amaglarda belirtmek mimkiindiir. Bu amaglar: “Calisanlarin orgiitlerine olan
baglhiliklarin artmasi, ¢alisanlarin motive edilmesi ve 6zgiiven duygularini artirmasi,
calisanlar arasi is birliginin ve dayanismanin artmasi, galisanlara yiikselme olanagi
tanimasiyla birlikte ticret diizeylerinin yilikselmesi, ¢alisanlarin yaraticiliklarinin
gelismesi, ¢alisanlarin is tatmininin yiikselmesidir” (Aktas ve Cesur, 2015: 122-123;
Sabuncuoglu, 2018: 159-160; Simsek ve Oge, 2009: 235).

Anlatilmaya calisilan tiim amaglar  birbirlerini  dengeleyici etken  olarak
biitiinlestirdiklerinden dolay1 ayrim yapilmaksizin bir biitiin halinde diisiiniilmelidirler
(Bayraktaroglu, 2015; Ertiirk, 2011; Koksal, 2005; Sabuncuoglu, 2018; Simsek ve Oge,
2009). Sistematik bir egitim, liretimin maliyetini diisliren etkili bir ekonomik kaynak
oldugu gibi ¢alisan gruplar i¢inde iyi bir atmosfer ve moral yaratarak, bireyleri kisisel ve

toplumsal doyuma siirtikler (Sabuncuoglu, 2018: 160).

Calisanin, isletme amaglarina uygun olarak davranislarin1 kendiliginden degistirmesini
veya bir isi olagan bir sekilde 6grenmesini beklemek hem zaman hem de maliyet kaybini
beraberinde getirecektir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin zaman ve maliyet tasarrufu
saglamast disinda isletme ve biinyesine katti§1 c¢alisanlarina bir¢ok faydasi

bulunmaktadir. Isletmelerde diizenlenen egitim faaliyetlerinin yararlar1 Werther ve
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Davis’e (1989) gore, isletmeye sagladig: yararlar, ¢alisanlara sagladig: yararlar ve beseri
iliskiler, grup iliskileri ve politika konusunda sagladigi yararlar olmak iizere ii¢ ana gruba
alinmisg olup bu yararlarin i¢lerinde neleri barindirdig1 anlatilmaya ¢alisilacaktir (Kdksal,

2005).

Egitimin isletmelere sagladigi yararlar ele alinacak olursa; siireklilik gdsteren ve bir plan
dogrultusunda diizenlenen egitimler ile calisanlarin bilgi diizeyleri tekdiize olmaktan
armarak yasanilan c¢aga ve cagin beraberinde getirdigi yeniliklere, degisimlere uyum
saglayabilmeleri hususunda yardimci olarak bilgi ve becerilerinin gelismesi ve hatta
oncesinde farkina varilmamais yeteneklerinin 6n plana ¢ikmasi saglanabilir. Bilgi diizeyi
artan ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarinin da ayni oranda artarak is tatminlerinin
yeterli diizeye erigsmesi saglanarak calisanlarin isletmeye olan baglarinin giiglenmesine
olanak verilebilir. Bu sekilde isletmede is giicii devir oraninda azalma goriilebilecektir.
Calisanlarin statiileri fark etmeksizin aldiklar1 egitimler sayesinde isletme igerisinde
seffaflik saglanir ve boylece calisma ortamindaki catismalar minimuma indirilerek
calisanlarin yaptiklari ise konsantre olmasi saglanarak optimum seviyedeki performansi
gostererek isletmeye olan katkilar1 da maximize edilmis olur ki bu da isletme verim
oranindaki artisa sebep olacaktir. Verimi yiiksek olan bir igletmenin karlilik oran1 da bir
o kadar yiiksek olacak olup biiyiime yolunda ilerleyerek piyasadaki imaj, markalasma
stirecini de en hizli sekilde yayabilecek ve rekabet iistiinliigiinii saglama ile bu iistiinliigii

korumada ivme kazanabilecektir.

Egitimin calisanlara sagladigi yararlar ele alimacak olursa; calisanin degisime uyum
saglayabilecek donanimi saglamada eksiklikler yasamasiyla alacagi egitim planlarinin
yapilmast ve bu egitimlerin siireklilik arz etmesi ile edinecegi bilgiler sonucunda
kendisine olan 6zgiliveni gelisecek olup isletmeye olan giiveni de tazelenmis olacaktir ki
bu durum ¢alisan moral motivasyonuna olumlu katk1 saglayacaktir. Yasanilabilecek olasi
problemlerin ¢oziimiinde daha kolay, net ve hizli kararlar alabilme becerisine sahip
olacaktir. Diizenlenen egitimlerin verilecegi ortamdaki iligkiler isletme igerisindeki
iligkilerinde daha saglam ve anlasilabilir sekilde kurulmasina 6ncii olabilecektir. Her
calisan kariyer hedefleri dogrultusunda hareket edecegi lizere list statiilerin gerektirdigi
bilgi ve donanima sahip olmak adina daha fazla 6grenme arzusu igerisinde davranislar
sergilemelerini saglayacaktir. Bu nedenle diizenlenen egitimler ile bir¢ok ¢alisan terfi
alabilme imkani saglayabilecektir. Diizenlenen egitimler ile bilgi diizeyi artan her ¢alisan
yaptig1 calismalarindaki kaliteyi daha da artirmaktadir ki bu durum yoneticiler ile olan
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iligkilerin giiglenmesine sebebiyet verebilir ve sorumluluk hissinin endise verici bir
durum olmasindan ziyade liderlik bilgisi elde etme adina sorumluluklardan kagmadan
daha fazla bilgi almak i¢in heveslenerek basarma ic¢giidiisii ile hareket etmelerine yarar

saglamaktadir.

Egitimin beseri iliskiler, grup iligkileri ve politika konusunda sagladigi yararlar ele
alinacak olursa; her isletmenin kendine ait belirli kurallar1 bulunmaktadir ve diizenlenen
egitimler ile calisanlara bu kurallarla ilgili bilgi edinebilme imkan1 saglanmaktadir. Ayni
zamanda calisanlarinda bakis acilar1 ve tutumlarinin belli olacagi egitimler ile kurallar ya
da politikalarda gerekli diizenlemeler yapilabilecektir. Beseri ve grup iligkileri ile ilgili
egitimler, ¢alisanlarin grup ¢alismalarina yatkinligin1 saglayarak grup-birey ya da grup
icerisindeki iletisim ile seffafligin saglanmasinda yardimci olmaktadir. Boylece firsat
esitlikleri saglanmig olacak ve oOrgiit i¢i c¢atismalar yerini c¢alisma hevesi ile
yasanilabilecek bir alana birakacaktir. Hem birey ve grup calisanlarin isletmeye
baghiligin1 hem de grup igerisindeki bireylerin gruplarina olan bagliligini artirmalarina
yarar saglayacaktir ki bu durum da c¢alisanlarin moral motivasyonlarina olumlu katki

saglayacaktir.

1.3. Egitim ve Gelistirmede Izlenen Ilkeler

Egitim ve gelistirme faaliyetleri hi¢ kuskusuz her igsletmenin orgiitsel amag ve stratejileri
ile gevresel kosullarina gore farklilik gosterebilir. Ancak her isletmenin etkili, kaliteli bir
egitim ve gelistirme faaliyeti planlayip diizenleyebilmesi i¢in ortak noktada bulusmasina
firsat taniyan egitim alaninda genel kabul goriilmiis baz1 mahiyetli ilkeler mevcuttur. Bu

acidan egitim ilkelerinin agiklanarak anlatilmasi 6nem tagimaktadir.

1.3.1. Egitimde Siireklilik ilkesi

Isletmeler icin biiyiik dnem tasiyan pazarlardaki rekabet avantajinin yakalanmasindaki en
temel faktor isletmenin, ¢alisanlarina giincel, teknolojik, sosyal ve ekonomik gelismelere
iliskin bilgileri aktarmasi ve bu sayede dncelikle kendi igerisinde yakalayacagi basarinin
stirekliliginin saglanmasi hususunda egitimin degeri hakkinda bilingli hareket etmesidir.
Stirekliligin saglanmasindaki amag, ¢calisanin hem kendi hem de yasadigi donem kosullari
itibariyle stirekli degisim gdstermesi ve bu degisimin rakip isletmelerden ¢ok daha hizli
bir sekilde farkina vararak uyumun saglanmasi adina egitim gelistirme faaliyetlerinin

uygun kosullarda saglanmasidir. Isletmenin saglayacag: egitimler yaninda calisanlarin
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aktarilan bilgileri 6grenmekle birlikte bu bilgiler 15181nda yeni bakis agilari edinebilme ve
akabinde yeni diisiinceler iireterek degisen kosullara hizli uyum saglayabilme 6zelligine
sahip olmasi gerekmektedir. Bu sebeple egitim, duragan faaliyetler olmak yerine
degiskenlik gostererek ilerleme kaydeden bir siireg olarak benimsenmelidir. Bu durumda
belli bir anda gerceklestirilen ve belli bir ihtiyaca cevap veren siireksiz egitim faaliyetleri
orgiitsel ihtiyaclara cevap vermemekte, egitimde siireklilik ilkesi bu faaliyetlerin basarisi

i¢in ¢ok 6nemli goriilmektedir (Ozgelik, 2015: 170).

1.3.2. Egitimde Faydacihk flkesi

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, isletme veriminin artmasina yonelik insan kaynagindan
beklenilen performans adina eksikliklerin giderilmesi i¢in planlanmaktadir. Tiim bu
egitimler, ulasilmas1 beklenen amag¢ ve hedefler istikametinde diizenlenmekte olup
sonuca gelindiginde makro basari elde edilme gayesi igerisinde bulunmaktadir. Isletmeler
amaglarmi, misal olarak is kazalarinin engellenmesi, ¢alisan bagliliginin artirilmasiyla is
giicii devir hizinin diisiiriilmesi, yasanilan problemlerin en aza indirgenebilmesi gibi belli
bash konular ¢ergevesinde, karlilik ve verimin artirilmasi yoniinde genel bir perspektif
ile belirlemektedirler. Burada énem arz eden durum, egitimin ni¢in yapildiginin tespit
edilmesi akabinde istenilen amaglara erisilip erisilmediginin belirlenmesi baska bir

ifadeyle egitim-yarar iliskisinin eslestirilmesidir (Ozgelik, 2015).

1.3.3. Egitimde Firsat Esitligi ilkesi

Isletmeler, biinyelerinde verilen egitimlerden &rnegin; mavi ya da beyaz yaka ayrimi
yapilmaksizin tiim calisanlarin, aym1 oranda ve esitlik ilkesi ¢ercevesine uygun halde
yararlanabilmelerini saglamalidir ki bu konu isletmeler tarafindan uyumu en 6énemli ilke
olarak benimsenmelidir. Gelisimin yas1 olmayacagi gibi egitimlerinde her yas ve her
statiideki insanin hakki oldugu ve ancak egitim ile gelisim firsatin1 yakalayabilecekleri
unutulmamalidir. Egitimde firsat esitligi ilkesi, egitim ve gelisim faaliyetlerinin belirli bir
kesimin eline birakilmadan (Ozgelik, 2015), kendisine ve calisma hayatini siirdiirerek
verim katmay1 amagladig isletmesine yarar saglamak isteyen tiim statiideki ¢alisanlarin
yararlanmasini 6ngordiigii icin olduk¢a dnem arz etmektedir. Bu sekilde isletme esit ve
adil bir yap1 sergileyerek ¢alisanlariin ilgili egitimlerden de esit haklarda yararlanmasina
zemin hazirlayacaktir. Aksi halde egitim alan ile egitime katilma firsatin1 elde edememis

kesim arasinda ciddi farkliliklar goze ¢arpacaktir (Ugur,2008). Bu perspektif ile
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bakildiginda farliliklarin, verimlilik ve kurumsal-sosyal iletisim gibi 6nemli unsurlarin

zedelenmesine sebebiyet verdigi su gotiirmez bir gercekle karsimiza ¢ikabilecektir.

1.3.4. Cahsanlari Egitime Etkin Katilimi Ilkesi

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin olanakli kilacagi basar1 seviyesindeki artis, tiim siireci
diizenli olarak takip ederek katilim saglayan calisanlarin 6zveri ve sorumluluk
anlayislaria baglidir. Devamsizlik yaparak siireci iy1 degerlendirmeyen calisanlar bilgiyi
edinemediklerinden dolay1 isletmeye kafi derecede yararda saglayamayacaklardir. Bu
nedenle her calisan 6grenme istegiyle yaptiklari islere dair teknik becerilerinin yaninda
mevcut tutum ve davraniglarini igeren tiim agilari ile egitime katilim saglamalidirlar (Ozer
ve arkadaglari, 2019). Bu hususta inanmak, her konu da oldugu gibi egitimde de basariya
giden yolda en degerli kaynak olarak nitelendirilebilir. Ciinkii ¢alisanlarin egitimden
alacaklar1 bilginin 6nemi ve yararina inanmalar1 egitim ve gelistirme faaliyetlerinin etkin

basarisinda 6nemli rol oynayacaktir (Ozgelik, 2015).

1.3.5. Egitimin Planlandirilmasi flkesi

Egitim ve gelistirmede izlenmesi gereken ilkelere Simsek ve Oge (2009) planlandirma
ilkesini de ekleyerek, egitim siirecindeki tiim c¢abalarin bir program g¢ergevesinde
ylriitiilmesini vurgulamaktadir. Egitimin planlanmasi, egitimin yOnetiminde biitge,
zaman, kaynaklar, yontemler, hedef kitle gibi konularin yer aldigi, kisa, orta ve uzun
donemli hedeflerin belirlenmesiyle yapilan 6n calismalar1 kapsar (Giirliz ve Yaylaci,
2009: 166). Plansiz hareket edildiginde ya da yeterli diizeyde planlama
gerceklestirilmediginde ulasilmasi gereken hedefler tesadiiflere birakilmis olacaktir. Kog
(1991) ise isletmelerin, egitimleri sistematik sekilde uygulamamasi durumunda ¢alisanlar
tarafindan Ggrenilmesi gereken bilgilerin ¢ok daha fazla maliyet yaratabilecegini
vurgulamistir. Buradan hareketle egitimin etkili ve verimli olabilmesinin yaninda tasarruf
acisindan gereksiz maliyetlerden de siyrilmak i¢in planlilik ilkesinin bir gereklilik
oldugunu belirtmek miimkiin olacaktir. Eger bir isletmede diizenli bir egitim ve gelistirme
programi uygulaniyorsa gerek ise yeni girenler gerekse mevcut c¢alisanlar iglerini rastgele
veya deneme yanilma yontemiyle pahali bir sekilde 6grenme yerine, islerini tam olarak

ogrenme firsati1 elde ederler (Taskin, 2001: 228).
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1.3.6. Egiticilerin Egitimi

Isletme ici veya disindan gérevlendirilen egitimcilerin alaninda uzman ve deneyimli
olmalarinin yaninda; bilgileri kars1 tarafa aktarabilme ile katilimcilarin 6nceki bilgi ve
tecriibeleriyle de etkilesime girebilme yetenegi olmasi gerekmektedir. Ayrica galisanlari

egitime katilmaya tesvik edebilme yetenegi ve en dnemlisi de 6grenmeye, yeni fikirler

edinmeye acik kisiler olmalar1 gerekmektedir.

Arastirmalar, egitimcilerin enerjik olmasinin ve katilimcilarin odak noktasini dagitacak
herhangi bir sey yapmamasinin 6grenilenlerin zihinde daha iyi yer ettigini gostermektedir
(Noe, 2009). Egitimcilerin bu nitelikleri elbette ki egitimin basarisin1 etkileyecektir
(Ertiirk, 2011). Ozellikle egitimden beklenilen fayda “calisanlara uygun o6grenme
firsatlar1 saglama yoluyla, onlarda 6grenme istegi yaratma ve boylece en yliksek kalite ve
hizmet diizeyinde ¢aba gostermesini saglama” olarak benimsendigi takdirde daha iistiin
niteliklere sahip egitimcilere olan ihtiyaca duyulan farkindalik artacaktir (Tagkin, 2001:
38). Giiniimiiz kosullar1 g6z 6niine alindiginda, kitle iletisim kanallarinin yayginlasmasi
uzaktan egitim platformlarini kullanarak egitim olanaklarindan yararlanilmasina imkan
tanimaktadir. Bu durum ise platformlar1 kullanacak olan g¢alisanlarin uyum saglamasini
gerekli kilacaktir. Aymi gereklilik bu platformlar kullanan ¢alisanlarin bireysel 6grenme
becerilerini gelistirebilmeleri i¢in egitim uzmanlarinin tesvik edebilme potansiyellerini
iyilestirmesi hususunda da gegerlidir. Dolayisiyla bazi durumlarda egitimcinin de

egitilmesi, eksikliklerinin giderilmesi bir gereklilik olusturmaktadir (Sabuncuoglu,
2018).

1.4. Egitim Faaliyetlerini Etkileyen Bashca Faktorler

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin etkililigi hakkinda incelenen arastirmalardan
hareketle basaril1 bir egitim siirecinin yiiriitilmesi 6ncelikle egitime etki eden faktorlerin
gozden gegirilmesiyle miimkiin olabilecegi soylenilebilir. Bu faktorlerden en 6nemlileri
tist yonetimin destegi, teknolojik ilerlemeler, 6rgiitsel karmagiklik, diger insan kaynaklari

yonetimi uygulamalari olarak siralanabilir.

Ust Yonetimin Destegi: Ust ydnetimin en biiyiik destegi, isletmeye verimlilik
kazandirmak adina tiim beceri ve yetkinliklerini kullanmaya emek harcayan ¢alisanlarin
gelisimlerine katkida bulunmak i¢in tiim egitim faaliyetlerinin igerisinde onciiliik ederek
aktif zaman kullanimi ile ¢alisanlarin yanlarinda olmalaridir. Okyanusta siiziilen bir gemi

diimeninde kalifiye ve deneyimli bir kisinin bulunmasi biiyliik énem tasiyor olsa da
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geminin i¢erisinde bulunan farkli techizatlardan sorumlu olan diger ¢alisanlar ile beraber,
her tiirlii tehdide karsi ¢agin getirdigi yeniliklere uyumun saglanmasi ve gerekli konularda
bir biitlin halinde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin diizenlenmesi, geminin diger rakip
gemilere oranla gidilen yonde kaza oraninin azaltilmasi ile daha seri ve kaliteli yol

almasina katki saglayacaktir.

Yonetici destegi egitim sirasinda oldugu kadar egitim sonrasinda da calisanlara
yansitilmalidir. Noe’ye (2009) gére, bu 6nem bir 6rnekle agiklanmustir. lgili drnekte;
Kaliforniya Yap1 Ortakligi’ndaki egiticiler tarafindan ev kiralama konusuyla ilgilenen
proje yoneticilerine karmasik konulari programlayabilmeleri i¢in egitim verilmistir.
Ancak bu egitim sonucunda katilimcilarin ¢ogu bu programlama sistemini uygulamaya
gecirememislerdir. Bunun nedeni ise egitim sonrasi isletmelerine geri donen ¢alisanlarin
ilgili programin degeri ve kullanilabilirligi ile ilgili yoneticilerini inandiramamis
olmalaridir. Bu ornekten hareketle yoneticilerin, calisanlarin egitim almalarina izin
vermesi ve akabinde bu egitimlerde egitici konumunda yer almalar1 egitim faaliyetlerinin
istenilen amagclara ulagilmasi noktasinda kilit rol oynamaktadir. Bu 6nemi, 6grenilenlerin
ise aktarilmasi, pekistirilmesi ve egitime katilanlar ile birlikte isletmedeki gelisme ve
ilerlemelerin tartigilabilmesi hususunun Oniiniin agilmasi seklinde ifade edebiliriz. Bu
nedenle, yoneticilerin egitim programlarinda yer almalari, egitim etkililigi hakkinda
dogru ve net fikirlerin ortaya atilarak verimlilestirilmesi icin bir gereklilik
olusturmaktadir. Ayn1 zamanda arastirmalar, yoneticilerden geleneksel is ortaminda

sunlar1 yapmalarinin beklendigini gostermektedir:

* “Birey performansini yonetmek: Personelin performansini degistirmeye motive
etmek, performans geribildirimi saglamak ve egitim aktivitelerini gdzlemek.

*  Personelin gelistirilmesi: Is boliimlerini aciklamak ve teknik raporlari saglamak.

» Kaynak planlama ve dagitma: Stratejik planlar1 is boliimlerine ¢evirmek ve projeler
icin hedef tarihler belirlemek.

 Kargilikli bagimli gruplar1 koordine etmek: Is grubunca ihtiyag duyulan iiriin ve
kaynaklar1 saglamasi igin diger gruplart ikna etmek ve diger gruplarmn hedef ve
planlarini anlamak.

*  Grup performansini yonetmek: Sorumluluk alanini tanimlamak, diger yoneticilerle is
birimindeki degisikligin onlarin gruplar1 iizerindeki, degisim ve isletme stratejisi

karigimi iizerindeki etkilerini tartigmak i¢in goriismek.
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+ s ortamin1 gdzlemek: Miisteri ve alicilarla olan iliskilerin gelistirilmesi, siirdiiriilmesi
ve yeni is firsatlarinin saptanmasi i¢in is gii¢lerine katilmasi.

« Kendi is birimini temsil etmek: Diger yoneticilerle iliskileri gelistirmek, is grubu
ihtiyaglarin1 diger birimlere iletmek ve is grubu statiisii hakkindaki bilgileri diger

gruplara saglamak” (Noe, 2009: 62).

Her ne kadar bu niteliklerin yoneticiler tarafindan gerceklestirilmesi beklense de her
yonetici agisindan genelleme yapmamak gerekmektedir. Ancak yukarida belirtilenlerden
hareketle yonetici desteginin egitimin her asamasinda gerekli oldugunu ifade etmek
miimkiindiir. Ust yonetime ek olarak, tiim yoneticilerin ve ilgili uzmanlarin da egitim ve

gelistirme siirecine dahil olmalar1 gerektigi (Bingdl, 2016: 290) unutulmamalidir.

Teknolojik Ilerlemeler: Egitime olan talep, teknolojideki ilerlemelerden, calisanin
performansinda bir 1yilestirme gerceklestirilmesinden veya mesleki gelisimin bir pargasi
olarak ortaya c¢ikabilmektedir (Miri ve arkadaslari, 2014). Bingol (2016), egitim ve
gelistirmeyi etkileyen faktorler baglig1 altinda siralanan higbir faktoriin teknoloji kadar
egitimi etkilemedigini vurgulamaktadir. Bunun nedeni teknolojide var olan degisim
hizinin etkisinin igletmelerce yadsinamaz olmasidir. Bu etkilerin basinda elbette ki tiretim
sireci gelmekte olup akabinde tiim dretim sisteminin de8isime ugramasi
beklenebilmektedir. Dolayisiyla bu durum, ¢alisanin var olan beceri ve yeteneklerini daha

yliksek standartlara ulastirarak vasiflarinin arttirilmasini zorunlu kilmaktadir.

Ulrich’e gore (1997) teknoloji, bazi isletmelerde calisan sayisinin disiiriilmesine ve
nitelikli ¢alisana olan ihtiyacin artmasim1 sebep olmustur (Gtirol, 2011). Tiirkel ve
Bozagag’a gore isletmenin, teknolojik degisim hizina uyum saglayabilmesi i¢in kiiltiirel
ve teknik bakimdan hayat boyu egitim ve Ogrenme temelli yOntemleri izlemesi
gerekmektedir (2018: 435). Ayrica teknolojiyle birlikte gelen her yeni bilginin isletme
icerisinde etkin bir sekilde uygulanmasi ve seffaflik anlayisinin benimsenmesi ile diger

calisanlarla paylasilarak yayiliminin saglanmasi gerekmektedir.

Kraiger’e (2014) gore, teknolojik gelismelerle birlikte is yapma bigiminin dogasi
degisime ugradig1 i¢in isletmelerin bu degisim kargisinda ¢alisanlarinin mevcut bilgilerini
stirekli yenilemeleri gerekmektedir. Teknolojik gelismeler is dis1 egitim yontemlerini de
etkilemektedir. Ozellikle calisanlara saglanan egitim aracglar1 siirekli degisime
ugramaktadir. Bu degisime ornek olarak egitim faaliyetlerinde kullanilan simiilasyonlar

gosterilebilir. Bu yontem; baski altinda hizli ve dogru kararlar vermesi beklenen pilotluk,
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borsa brokerligi, polislik vb. mesleklerde ¢alisanlara ger¢ek galisma kosullarina birebir
benzeyen sanal ortamlar olusturularak tecriibe ve hiz kazandirilmalar1 temeline dayanir
(Aktas ve Cesur, 2015: 129). Ayrica teknolojik ilerlemeler, isletmelerin ¢alisanlarina
istedigi yer ve zamanda egitim verilmesini saglayarak egitime iliskin maliyetlerin
minimuma indirilmesine de imkan sunmaktadir (Bell ve Kozlowski, 2007). Bununla
birlikte elbette ki bir programin gelistirilmesi, yeni bir donanim veya yazilim programinin

satin alinmasi igletme acisindan 6nemli bir yatirim alani olusturabilecektir.

Orgiitsel Karmagiklik: Orgiitsel karmasiklik bashiginda anlatilmak istenilen, yatay orgiit
yapilarina gecisle birlikte calisanlarin veya gruplarinin yetki ve sorumluluklarinin
genislemesi ve dogal olarak karmasiklasmasi ifade edilmektedir. Teknolojide, liriinlerde,
sistemlerde ve yontemlerde meydana gelen hizli degisiklikler de is gerekleri {izerinde
onemli bir etkiye sahip olmustur (Bingdl, 2016: 291). Bu nedenle artik ¢alisanlar yetenek
ve becerilerini siirekli olarak arttirmak, sadece degisime uyum saglamalarina degil
degisimi arastirip bulmalarina izin veren bir tutum gelistirme ihtiyaciyla da karsi karsiya
kalmislardir (Simsek ve Oge, 2009: 237). Ozetle orgiitsel karmasiklik, daha az sayidaki
calisanin daha karmasik boyutlardaki gorev ve sorumluluklarin iistesinden daha kalifiye

bir sekilde gelebilmesidir.

Diger Insan Kaynaklar: Yonetimi Uygulamalari: Diger insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarmin isleyisi egitim ve gelistirme faaliyetlerini etkileyebilmektedir. Ornegin;
bos kadrolar1 doldurmaya calisan isletmelerde gerek isletme igerisinden terfi aldirilmasi
gerekse yeni is gorenin isletmeye katilmasi durumunda egitim ihtiyaci1 ortaya
cikabilmektedir. Bu durumda egitim ve gelistirme faaliyetleri ¢alisanin o anki gorev ve
yetkilerinin artirilmasinda, terfilerinde, yatay oOrgiit yapilarina geciste ve transferlerde

kullanilmasina yardimci olmaktadir.

Ayn1 zamanda, egitim ve gelistirme c¢abalari, bir firmanin 6demeler paketinden de
etkilenebilir (Bingdl, 2016: 291). Ornegin; diisiik iicret politikasini 6ziimseyen isletmeler
diistik nitelikte veya daha az egitim diizeyine sahip kisileri isletmeye ¢ekebilecektir. Bu
durum bu kisilerin isletmeye katilmasiyla daha yogun bir egitim ihtiyacini ortaya
cikaracagi disiliniilebilir. Noe (2009) bdyle bir yapilanmada igletmenin kadrolama
stratejisinin  olduk¢a Onemli oldugunu vurgulamaktadir. Kadrolama stratejisi
dogrultusunda igletmenin biinyesine katacagi yeni ¢alisanin hangi 6zelliklerinin dikkate

alinilarak secilecegi ve isletmeye katilmasiyla hangi egitimleri alarak hangi niteliklerinin
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gelistirilecegi lizerinde durulmaktadir. Bu duruma 6rnek olarak da MidAmerican Energy

sirketini vermektedir:

“MidAmerican Energy sirketi becerikli, ise almaya hazir saya¢ okuyucu bulmakta ve
saya¢ okuyucularimin ¢esitliligini arttirmakta zorlantyordu. Devir orani yiizde 50 idi ve
miisteriler sayaglarin yanlis okunmasindan kaynaklanan yiiksek faturalardan giderek daha
fazla sikdyet ediyordu. Bu sorunlarin suglusu olarak sirketin ¢alisan basvurularini igeren
geleneksel ise alma yontemi goriildii. Bunun neticesinde, MidAmerican daha becerikli
caliganlar ise alabilmek i¢in ise alma uygulamalarini degistirmeye karar verdi.
MidAmerican Once bu is i¢in dnemli olan becerilerin bilgiyi okuma, yerlestirme ve
gbozlem oldugunu tespit etti. Sonra, ise alma siirecinde bu becerileri Glgen testler
uygulamaya karar verdi. Testte bu becerileri saya¢ okuma baglaminda degerlendiren
sorular yer aliyordu. Bu testler neticesinde devir azaldi, miisteri hizmeti iyilesti, isgiicii
gesitliligi artt1 ve yeni sayag okuyucular MidAmerican'in giraklik programlarini daha hizl

tamamlamaya bagladilar” (Noe, 2009: 67).

1.5. Isletmelerde Egitim ve Gelistirme Siireci

Isletmelerde gerceklestirilen egitim ve gelistirme siireci, calisanlarin gelisim odakli
ihtiyaclarinin bir getirisi halinde dogmus olup bu ihtiyaglarin giderilmesi noktasinda
birbirlerine zincirleme bagl parcalardan olugsmaktadir. Etkili bir egitimin varligindan s6z
edilebilmesi i¢in bu bilesenlerin her birine riayet edilmesi ve g6z 6niinde bulundurulmasi
akabinde kademeli bir sekilde uygulanmasi ciddi 6nem arz etmektedir. Bu baglamda

caligmanin bu kisminda egitim ve gelistirme siire¢lerine deginilecektir.

1.5.1. Egitim Ihtiyac Analizi

Egitim ve gelistirme faaliyetleriyle birlikte giin yiiziine, ¢alisan performansi ya da
verimliliginin artirilmast hususlar1 ¢ikagelmektedir. Egitim ¢abalarinin performans
gostergelerinde ki diisiikliigiin iistesinden gelebilecegine dair olusmus olan soru isaretleri,
bu siirecin bilesenleri arasinda yer alan egitim ihtiyacinin tespiti asamasinda ortaya
konmaktadir. Calisanin isiyle ilgili mevcut durumu ile gercekte olmasi beklenilen
durumun karsilastirilmast akabinde etkili bir egitim faaliyetinin gerceklestirilmesinin 6n

kosulu saglanmis olmaktadir.

Egitim programlarinin dogru bir sekilde tasarlanarak ¢alisanlarin nerede, nasil ve hangi
egitimleri alacaklarinin belirlenmesi i¢in egitim ihtiya¢ analizinin gerekli oldugu agiktir.

Burada belirleyici hususlar arasinda her bir ¢alisanin egitim ihtiyacinin dogru
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belirlenmesi ve 0grenme tarzlarin dikkate alinmasi yer almaktadir. Nitekim egitim
ihtiyag analizi ile belirli bosluklar belirlenir ve bu egitim programu ile giderilmesi gerekli
goriilen bosluklar giderilmeye calisilir. ihtiyac belirleme asamasima gerekli hassasiyet

gosterilmezse asagidaki durumlardan biri veya birkagt meydana gelebilir (Noe, 2009: 89):

+ “Egitim performans sorununa yonelik bir ¢dziim olarak yanlis kullanilabilmektedir
(coziimiin ¢alisan motivasyonu, is tasarimi veya performans beklentilerinin daha 1yi
aktarilmasi gibi konulara yonelik olmasi gerektigi durumlarda),

* Egitim programlariin igerik, amag veya yontemleri yanlis olabilmektedir,

« Egitimi alacak olanlar temel beceri, 6n beceri veya 6grenmek i¢in gereken glivene
sahip olmadiklar1 egitim programlarina gonderilebilmektedir,
dogurmayabilmektedir,

+ Isletmenin is stratejisi ile ilgili olmadiklar1 igin gereksiz olan egitim programlarina

para harcanabilmektedir”

Literatiirde genellikle egitim ihtiyag analizinin belirlenmesinde “Organizasyonel
Diizeyde Analiz, Gorev Diizeyinde Analiz ve Kisi Dilizeyinde Analiz” den olusan iig siire¢

ele alinmaktadir. Bu siireclere asagida kisaca deginilecektir.

Organizasyonel Diizeyde Analiz: EZitim faaliyetlerinin isletme vizyon, misyon, amag ve
hedeflerine uygun bir anlayis icermesi gerekmektedir (Mukerjee, 2009). Isletmeyi bir
biitlin olarak incelemeye imkan taniyan bu analizde egitim ihtiyacinin hangi
departmanlarda oldugu ortaya konmaktadir. Isletmedeki bu problemli kesimlerin
belirlenmesinde su sorulara yanit bulmak o6nem teskil etmektedir (Tiaz, 2000: 76
aktaran, Simsek ve Oge, 2009: 239): “Isgiicii devri yiiksek midir?, Devamsizlik hangi
boyuttadir?, is kazalar1 sayisinda artig var mudir yada kaza raporlari ¢ok mudur?, Kural
ithlalleri yogun mudur?, Catisma ile uyusmazlik problemleri yogun mudur?, Disiplin
cezalarinda artig var midir?, Isbirligi noksanlig1 var midir?, Yénetim ile ilgili sikayetlerde
arts var mudir?, Iletisim sorunlar1 yasanmakta midir?”. Bu sayede egitim faaliyetlerinin
odaklanmasi gereken noktalar belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Ayrica bu analizde dis
faktorler de goz oOnilinde bulundurulmaktadir. Rekabet olanaklari, pazar arastirmalari,
teknolojik, ekonomik ve sosyal gelismeler, hukuksal diizenlemeler ve sendikal hareketler

gibi dis faktorlerde yakindan incelenirler (Simsek ve Oge, 2009: 239).
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Goérev Diizeyinde Analiz: Gorevlerin hangi kosullarda hangi zaman ve siklik zarfinda
gerceklestirilmesi gerektigini igermektedir (Mukerjee, 2009). Gorev diizeyinde analiz,
isletmede yer alan isler ve bu islerin yerine getirilmesi noktasinda ihtiya¢ duyulan bilgi
ve becerilerin degerlendirilmesi noktasinda kullanilmaktadir. Is analiziyle islerin yapilis
bi¢imi agikca ifade edilmektedir. Bu sayede ¢alisanlarin vazifelerini gerceklestirirken
olas1 bilgi ve beceri eksiklikleri belirlenmeye calisilmaktadir. Baska bir ifadeyle,
caliganlarin mevcut isindeki performansi ile beklenilen performans arasindaki
uyumsuzluklarin ortaya ¢ikartilarak, kimlere ve hangi konu igerikleri dahilinde egitim

programlarimin diizenlenecegi belirlenmektedir.

Kisi Diizeyinde Analiz: Toplumda her birey kendine has nitelikler ve ozellikler
tasimaktadir. Ancak isletmelerde yapilacak ise yonelik olarak ¢alisanlarin belirli
davraniglara sahip olmasi beklenmektedir. O halde kisi diizeyinde analiz, mevcut
performans ile arzu edilen performans arasindaki farkin kapatilmasi adina g¢alisanin
ihtiya¢ duydugu yetkinlikleri kazanabilecegi egitimlerin diizenlenmesi kademesidir (Ozer
ve arkadaslari, 2019). Ayrica Mukerjee, (2009) kisi diizeyinde analiz yapilirken, kisiligin
yaninda egitime yonelik motivasyonunda g6z 6niinde bulundurulmasi gerektigine dikkat

¢cekmektedir.

Ozetle egitim ihtiyacinin tespiti asamasimin isletmelerce uygulanilmasi, ihtiyaglarin
egitim faaliyetleriyle giderilecek nitelikte olup olmamasinin degerlendirilmesini ve buna
yonelik egitim programlarinin hazirlanilarak istenilen sonuglarin elde edilmesinde

belirleyici olmaktadir.

1.5.2. Egitim Politikas1 Olusturma ve Amaclar Gelistirme

Egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesi akabinde tespit edilen bu ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in
amaglarin agikca ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu amagclarin arasinda tiim
calisanlarin gelisimi i¢in diizenlenen egitim programlarinin hazirlanmasi, sorun yasanilan
alanlardaki problemlerin ¢éziimiine iliskin egitim programlarinin hazirlanmasi ve isletme
icerisinde herhangi bir yenilik veya degisiklik yapilmasina yonelik egitim program
diizenlenmeleri yer almaktadir. Ac¢ik, gercek¢i ve Olgiilebilir amaglar gelistirilmesi,

egitim faaliyetlerinin saglikli bir sekilde degerlendirilmesine yardimei olmaktadir.

Egitim amaclarinin belirlenmesinin yaninda her isletmenin hizmet tiiriine, calisan
sayisina ve egitime olan ihtiyacin seviyesine gore bir egitim politikasina da sahip olmasi

gerekmektedir. Zira politika kavrami isletmede alinacak kararlara ve yapilacak eylemlere
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yon verme gayesiyle ortaya konulmus ilkelerdir (Tural ve Karakiitiikk, 1991). Egitim
politikas1 kavramiyla isletmelerin egitim c¢abalarina iliskin kendilerine 6zgili esaslari
ortaya konulmaktadir. Barutgugil’e (2004: 307) gore, egitim politikasinin amag ve

yararlar1 su bagliklar altinda 6zetlenebilir:

« “Egitim biriminin amag¢ ve hedeflerini belirler.

* Egitim programlarim gelistirme ve yiirlitme prosediiriinii igerir.

« Egitim birimi disindaki kisilerin egitime iligkin sorumlulugunu saptar.

* Prosediirlere uymama durumunda sonuglar1 ve yapilacaklar1 diizenler.

» Egitimin “kar merkezli” ya da “maliyet merkezli” olarak organize edilmesi kararinin

verilmesini saglar”

Ayrica isletmelerin sinirli biitgeye sahip oldugu diisiiniildiigiinde egitim ihtiyaglarinin
organizasyonel ihtiyaglarla karsilastirilarak egitimde oncelikli alanlarin belirlenmesi

onem teskil etmektedir.

1.5.3. Egitim Programinin Diizenlenmesi ve Biit¢cesinin Hazirlanmasi

Egitime ne kadar kaynak ayrilmis olursa olsun, ¢alisanlara etkin bir sekilde aktarilmaz ise
egitim icin verilen emegin karsili§i alinamayabilir ve boylelikle isletmenin hedeflerine
ulasmas1  gerceklesemeyebilir. Isletmelerin uzun veya kisa donemli olarak
diizenleyebilecegi egitim programlar1 sayesinde kimin hangi alanlarda, nerede, nasil ve
kimler tarafindan ne kadar siireyle egitilecegi, egitimlerin planlanmasiyla
gerceklestirilebilmektedir. Dogru bir ihtiya¢ analizinin  yapilmasi egitimin
planlanmasinda yol gdsterici olmaktadir. Ihtiyaglar belirlendikten sonra, egitimle birlikte
calisanlara kazandirilmas1 gereken nitelikler ortaya koyulur ve bu niteliklere uygun
programlara karar verilir. Egitimin planlanmasi1 kademesinin bir diger konusunu egitimin
biitgesi olusturmaktadir. Isletmeler mevcut insan kaynagimdan uzun dénemli verimlilik
saglayabilmek ve karlilik diizeyini arttirabilmek amaciyla egitim faaliyetlerini
yiirlitmektedir. Buradan anlasilacag: {izere egitim bir maliyet kalemi degil bir yatirim
niteligi tasimaktadir. O halde isletmelerin rekabette bir adim 6nde olabilme arzusunu
gerceklestirebilmesi icin egitim faaliyetlerine biitge ayirmasi ve egitim faaliyetlerini
desteklemesi gerekmektedir. Etkin bir biitge yonetimi ile isletme kaynaklarmin israf
edilme varsayim: minimize hale getirilmis olacaktir. Bu anlamda, gercek egitim
ihtiyacinin tespit edilmesinin yani sira gergeklesmesi planlanan egitim faaliyeti icin
gerekli ve rasyonel biit¢enin hazirlanmasi esas alinmalhidir (Celiker, 2018; Ergiil, 2006).
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1.5.4. Egitim Yonteminin Saptanmasi

Isletmelerde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesinde
kullanilabilecek farkli yontemler bulunmaktadir. Bu yontemler egitimin igerigine, isin
niteligine, egitime katilanlarin 6zelliklerine, isletmenin yapisina ve egitim imkanlarina
gore degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, isletme smirl1 bir biitceye sahip olup maliyet
diisiirme politikas1 benimsemek durumunda ise sadece aciliyeti ya da gerekliligi en
yliksek derecede olan egitim faaliyetlerini gerceklestirme yolunda ilerleyecegi
disiintilebilir. Putti’nin (2015) kitabinda ifade ettigi bir calismada, ABD’de imalat
sektoriinde yer alan ve yer almayan toplam 112 isletmede gergeklestirilen bir arastirmada
1§ talimat1 egitimi, konferans veya tartisma, ¢iraklik egitimi, rotasyon, kocluk ve smif i¢i
ders yontemlerinin yaygin olarak kullanildig: goriilmektedir. Putti’nin (2015) bir diger
s0z ettigi calismada ise katilimci isletmelerin %49 ve daha fazlasinin siklikla kullandig
egitim yontemleri arasinda is basinda egitim, konferans ve tartisma, rotasyon, Ozel

projeler, durum ¢alismalar1 ve problem ¢ozme teknikleri yer almaktadir.

Egitim ve gelistirme yontemleri arasindan en etkili yontemi belirlemek miimkiin degildir.
Burada 6nemli olan nokta egitimin amag ve hedeflerine uygun, zaman, maliyet ve mevcut
ekipmanlarin degerlendirilmesi akabinde en uygun egitim yonteminin secilmesi yoluna
gidilmesidir. Read ve Kleiner’e (1996: 28) gore, etkin bir egitim ydnteminin tercih
edilmesi egitim siirecinin verimli olacaginin garantisini vermemektedir. Yani egitimin
amac ve hedeflerine uygun bir yontemin se¢ilmesi etkili bir egitim program tasarisinin

sadece kiiciik bir boliimiinii olusturmaktadir.

Isletmelerde verilen egitimlerin gruplandirilmas: cesitli sekillerde olabilmektedir.
Ornegin, bir isletmede egitim ydnetim basamaklarina gore alt, orta ve {ist kademe olarak
gruplandirilirken, bagka bir isletme egitimin amacina veya iiretim cesidine gore
gruplandirilmaktadir (Ergiil, 2006: 65). Yapilan g¢alismalarda ise egitim yontemleri
genellikle egitimin verildigi yere gore; is basinda, is disinda ve egitimde yeni teknikler
seklinde siniflandirilmaya tabi tutulmustur (Bayraktaroglu, 2015; Sabuncuoglu, 2018;
Simsek ve Oge, 2009). Bu ¢alismada da literatiir takip edilecek olup egitim ydntemleri {i¢

grup altinda incelenecektir.

1.5.4.1. Is Bas1 Egitim ve Yontemleri

Isletmelerde en yaygin olarak kullanilan egitim yontemi arasinda is basi egitim tiirii yer

almaktadir (Ivancevich, 2010; Mathis ve Jackson, 2009). Is basi egitim, isletmeye yeni
26


https://www.google.com/search?q=human+resource+management+robert+l+mathis&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LRT9c3NDQusqiyMExX4tLP1TcwrSyIT0vWkslOttJPys_P1i8vyiwpSc2LL88vyrZKLC3JyC9axKqZUZqbmKdQlFqcX1qUnKoA5CSmp-am5pUoFOUnpRaVKOQAxUoyMot3sDICAFXw2kppAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjHx_Cx4ZnuAhWjAmMBHSxqB5kQmxMoATAPegQIEBAD
https://www.google.com/search?q=human+resource+management+john+h.+jackson&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LRT9c3NDQusqiyMExX4tLP1TcwLU-zyMnVkslOttJPys_P1i8vyiwpSc2LL88vyrZKLC3JyC9axKqZUZqbmKdQlFqcX1qUnKoA5CSmp-am5pUoZOVn5Clk6ClkJSZnF-fn7WBlBADS_jLBaQAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjHx_Cx4ZnuAhWjAmMBHSxqB5kQmxMoAjAPegQIEBAE

katilan, tecriibesiz g¢alisanin kendisinden daha tecriibeli takim arkadaglarimi ya da
yoneticilerini izleyerek, takip ederek ve davraniglarini Oykiinerek gergeklestirilen bir
egitim siirecini ifade etmektedir (Noe, 2009). Siklikla tercih edilen egitim yontemi
olmasinin sebepleri arasinda daha az maliyet igermesi, zaman agisindan tasarruf
saglamasi, caligma ortamini fiilen yansitmast gibi nedenler yer almaktadir (Giiriiz ve
Yaylaci, 2009). Planl bir sekilde yiiriitiilen bu egitim yonteminde, ¢alisanin uygulamali
bir sekilde oOgrenmesine imkan taminmasindan dolayr gercek materyallere yer

verilmektedir.

Is basinda egitimin katkilar: literatiirdeki ¢alismalardan hareketle ele alindiginda,
caliganin her yaptig1 hata da yeni deneyimleri en dogru sekilde edinmesi dncelikli olarak
ifade edilebilmektedir. Is basi egitimin kelime anlamindan yola ¢ikilarak isin yapilacag
ve calisanin hayatinin belirli bir kismini gegirecegi ¢alisma kosularinin mevcut oldugu
gercekei ve cok daha ciddiyet iceren bir egitimi almasi 6grenme siirecinin en etkin sekilde
kullannmin1  saglayacak olup verimli sonuglarin olusmasma Onemli Ol¢iide katki
saglayacaktir. Isletme acisindan isbas1 egitimin en degerli katkis1 egitim giderlerinin en
aza indirgenerek maliyetin isletme yararina olacak sekilde yonetilmesidir. Tim
egitimlerin sagladig1 katkilarda oldugu gibi is bas1 egitimde de calisanlarin 6zgiiven
sahibi olarak yapilacak isi benimsemelerine imkan verilerek is kaza oranlarinin

disiiriilmesi ve isletmeye maksimum verimin saglanmasi amacglanmaktadir.

Is bas1 egitim yontemleri arasinda; Yonetici Gozetiminde Egitim, Yénlendirme (Kogluk),
Staj Yoluyla Egitim, Yetki Gogerimi, Proje ve Komitelerde Gorev Alma, Davranig
Modelleme, Ise Alistirma (Oryantasyon), is Degistirme (Rotasyon) gibi metotlar yer
almaktadir ve her birinin kendi igerisinde kullanim amaglar1 farklilik gosterebilmektedir.

Bu yaklasimlara asagida kisaca deginilecektir.

Yonetici Gozetiminde Egitim: Isletmelerde yaygmn bigimde kullanilan, isletmeye yeni
katilan calisanin veya gelisme ihtiyacit duyan calisanin iistii veya tecriibe sahibi bir kisi
aracilifiyla yetistirilmesini ifade etmektedir. Astinin zayif yonlerini bilen bir amir, bu
yonlerin iyilestirilmesi dogrultusunda adim atmak adina uygun bir ortam sunar ve

calisanin performansinin artmasina olanak saglayabilmektedir (Sahin ve Giiglii, 2010).

Yonlendirme (Kog¢luk): \WWhitmore (2002: 7) gore, kogluk, performansi tepeye ¢ikarmak
icin var olan potansiyelin kilidini agmaktir, ¢alisanlara 6gretme yerine c¢alisanlarin

ogrenmelerine yardim etmektir (Arisoy, 2017: 133). Kocluk yontemin basaris1 elbette ki
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amirin yetenegine baghdir (Ertiirk, 2011). Ciinkii amir, oncelikle birimindeki ¢aliganin
eksikliklerini ortaya ¢ikarttirarak is ile ilgili detaylar1 c¢alisana iletir ve c¢alisanin
ogrendiklerini isine yansitip yansitamadigini takip eder. Herhangi bir sorunla

karsilasildigi zaman hatalarinin diizeltilmesi i¢in destek gosterir.

Staj Yoluyla Egitim: Bu egitim kisaca ¢alisanin ige baglamadan o6nce belirli bir siireligine
gelecekte yiiklenecegi gorevlere hazirlanmasi amaciyla birtakim bilgilerin aktarim
stirecini igermektedir. Boyle bir egitim yontemi ile calisan, oncesinde edindigi teorik

bilgilerini pratikte de deneyimleyebilme imkani elde etmis olacaktir.

Yetki Gogerimi: Y Oneticinin beklenmedik bir sebeple kendi isiyle ilgili sorumluluklarini

yerine getirememesi durumunda bu gorevlerini ¢alisanina devretmesidir.

Proje ve Komitelerde Gorev Alma: Calisanlarin isletmeyi genis bir sekilde kavrayarak
belirli sorunlar iizerinde tavsiyelerde bulunmasina, bilgi birikimi elde ederek
yetkinliklerinin gelistirilmesine yardimci olan bir diger isbasi egitim yontemidir. Bu
yontem ile c¢alisanin bir projede gorevlendirilmesi giindeme gelmekte ve ileride amir

olabilmeleri i¢in tecriibe kazanmalari i¢in egitilmektedirler.

Davranis Modelleme: Bir o6rnek ile aciklayacak olursak davranis modelleme, bir satis
caliganin tecriibeli bagka bir satis ¢alisaninin miisterilerle nasil iliski kurdugunun analizini
yapmasi ve hatta bu kisiyi kendisine rol model edinerek davranislarini 6ziimsemesi ve
isine yansitmasidir. Arastirmalar bu yontemin bireyler arasi ve bilgisayar becerilerinin

Ogrenilmesinde en verimli metotlardan biri oldugunu géstermektedir (Noe, 2009).

Ise Alistirma (Oryantasyon): Calisanin bir isletmeye kabul edilmesinin ardindan ¢alisma
arkadaslariyla kaynasma siireci, ¢alisma kosullari, isletmenin felsefesi ve politikalari
konusunda c¢alisanin bilgilendirilmesi siirecini ifade etmektedir. Glinliik yasamda ilk
izlenimlerin birey icin 6nemli bir etkiye sahip oldugu diisiiniildiiglinde isletmeye yeni
katilan calisanin da isletmeye giiven duyarak katki saglama diislincesine sahip olmasi
noktasinda ilk basladigi zamanlarda ki izlenimlerinin isletme hakkinda bir fikir
olusturmasina zemin hazirlamaktadir. Sarma’ya (2009) gore, ideal bir ise alistirma
programi sayesinde calisan kendisini isletmenin bir pargasi olarak gérmekte ve calistigi

isletmeye kars1 olumlu duygular gelistirerek isletmeye olan sadakati sekillenmektedir.

Is Degistirme (Rotasyon): Calisanin isletme igerisinde bir pozisyondan baska bir
pozisyona veya bir projeden baska bir projeye dogru periyodik olarak yon verilmesi ile

calisanin beceri ve yetkinliklerinin gelistirilmesini, farkli bakis agilarinin kazandirilmasi
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amaglanmaktadir. Ornegin, McDonnell Douglas’da finans pozisyonu is degistirme
programinda atamalar finans fonksiyonu dahilinde gerceklestirilmektedir (Noe, 2009).
Ciinkli ¢alisanlarin biitceyi her yoniiyle anlamalari bir gereklilik olusturmaktadir.
Rotasyon ile isletmeler, ¢alisana ihtiya¢ halinde farkli sorumluluklari yerine getirebilme,
farkll ekiplerle ¢alisabilme, departmanlarin isleyis bigimlerini kavrayabilme imkanini
tantyarak esneklik olusturabilmektedirler (Yesil, 2015). Ayrica rotasyon ile birlikte
calisanin is rutininin degistirilmesi giindeme gelmektedir. Calisanin zamanla ayni isi
yapmasindan dolay1 olusan tekdiizeligin ve dolayisiyla isinden duyacag: tatminsizliginin
Oniine gec¢ilmesi rotasyon yontemiyle miimkiin olmaktadir. Literatiirde bir caligmada
(Kaymaz, 2010) rotasyon uygulamalariyla monotonlugun azaldigi, bilgi, beceri ve
yetkinligin arttig1 ve sosyal iliskilerin gelisim gostermesi sonucunda motivasyonu olumlu

yonde etkiledigi ifade edilmistir.

Calismanin bu kisminda Noe’nin (2009) kitabindan hareketle etkin rotasyon sistemlerinin
ozelliklerine deginilecektir. Is rotasyonu, demografik &zellikler, statii ya da kademe fark
etmeksizin her calisan i¢in gecerli olabilmektedir ki bu sekilde firsat esitliginin
kapilarinin agilmasia énemli dl¢iide vesile olmaktadir. Is rotasyonu, insan kaynaklarinin
en Oonemli fonksiyonu olan kariyer yonetiminin uygulanma siiresi ile baglantili olup
caliganin, gelisimin gerekliligini kavrayip benimsemesini saglamaktadir. Bu katki
caliganin gelisime ihtiya¢ duydugu alanlarin farkina vararak yetkinliklerinin artmasina
sebebiyet vermekte olup ayni zamanda deneyimlerinin artisina da yiiksek diizeyde etki
etmektedir. Fakat bazi durumlar, ¢alisanlar tarafindan is rotasyonunun bir zorundalik
olarak goriilerek olumsuz hislerin ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir. Bu olumsuz etkiler
Hayirlioglu ve Kanat’in (2015) galismasindan hareketle ozetlenecektir. Ozellikle
deneyimli ¢alisanlar, edindikleri bilgilerin yeterlili§ine inanarak yeni yetkinliklere karsi
isteksiz yaklagsmakta ve is rotasyonunu gereksiz bularak ¢aligma arkadagslarini1 da bu goriis
dogrultusunda etkilemektedir. Is rotasyonuna olan bu bakis acis1 esasinda calisanin
mevcut isine olan ilgisi ve kurulu diizeni nedeni ile yeni bir ise ¢cok daha temkinli
yaklagsmasina sebebiyet vermekte olup kendisini var olacak igse uyarlamanin, ise dair
verilecek yeni egitim siireglerinin ve 6grenme asamasinda yapilabilecek hatalarin ¢ok
daha fazla sorumluluk hissi uyandiracagi hususundaki kisisel problemlerinin verim
diisiikliigiine neden olabilecegi hissiyatinin isletmeyi de olumsuz etkileyebilecek olmasi
ihtimali neticesinde is rotasyonuna karsi gelmektedirler. Tim bu olumsuzluklarin

engellenerek is rotasyonuna bakis agilarinin olumlu anlamda degistirilebilmesi i¢in en
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basindan rotasyon ile ilgili ¢alisanlarin etkin ve yetkin bir bigimde bilgilendirilmesi ile

olas1 yanli anlagilma ve diisiincelerin giderilmesi son derece dnemlidir.

1.5.4.2. Is Dis1 Egitim ve Yontemleri

Tipkt is basi egitim yontemlerinde oldugu gibi is dis1 egitim yontemlerinde de ¢alisanlarin
goreviyle ilgili ayrintili bilgiler edinerek yiiksek donanima sahip olabilmesi ve
ufuklarinin genisletilmesi amaclanmaktadir. Ancak burada 6grenilecek bilgilerin kaynagi
kuramsal bilgilerden gelmekte olup bu bilgilerin kazandirilmasi noktasinda isletmenin
icerisinde 1lgili departmanda konuya hakim bir uzman tarafindan ya da isletmenin diginda
mevcut olan ¢esitli kurumlar tarafindan egitimin aktarilmasini igermektedir. Bu
kurumlara “...danismanliklar, teknik ve mesleki okullar, egitim programlari ya da ticaret
ve sanayi odalarvmn yiirittiigii programlar...” Ornek olarak gosterilebilir (Dolgun,

2012).

Is dis1 egitimlerin is ortamindan uzakta yiiriitilecek olusu calisanin dikkatini
dagitabilecek faktorlerin en aza indirilmesine ve tiim zihniyle kendini egitime
odaklamasina olanak tanimaktadir (Sarma, 2009). Ayrica, is dis1 egitim yontemlerinin
kullanilmasiyla ¢alisanlar ayni egitime katilan farkli isletme galisanlari ile tecriibelerini
paylasma firsat1 elde etmektedir. Bu yontemlerin en belirgin sakincalar1 arasinda gesitli
ekipmanlarla gerceklestirilen bir egitim sonucunda ¢alisanin gergek ¢alisma kosullarina
gecisiyle birlikte edindigi bilgileri isine yansitmasindaki zorluklar yer almaktadir (Bingdl
2016; Okakin ve Sakar, 2015). Nel’e (2011) gore, is dis1 egitim yOntemlerinin

avantajlarini su sekilde siralamak miimkiindiir (Bayraktaroglu, 2015: 117):

* “Bireysel egitimden ¢ok grup egitimi yapilmasi nedeniyle ekonomik bir egitim
yontemlerini icermektedir.

* Buegitimlerde, egitilenlere normal is baskisindan ve igyerinin olumsuz kosullarindan
uzak bir 6grenme ortami yaratilmig olmaktadir.

« I disinda uygulanilan egitim faaliyetleri zamandan tasarruf edilmesini saglamaktadir.

« Is diginda yapilan egitimde, bilgiler belli bir diizen iginde verildiginden egitim

faaliyetleri rastlantilardan kurtulmus olur”

“Fortune Dergisi” en etkili i dis1 yontemlerinin hangileri oldugunu bes yiiz isletme
cergevesinde egitim direktorlerinin goriislerini alarak incelemistir (Ivancevich ve Glueck,
1989: 549). Egitim direktorleri, eger egitim faaliyetleri ile ulasilmak istenen hedef bilgi

yiiklemesini gergeklestirmek ise programlanan egitimlerin aktarilmasinin en iyi yontem
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olacagin1 ancak ulasilmak istenen hedef calisanlarin problem ¢6zme kabiliyetini
gelistirmek oldugunda vaka analizine yonelik yontemlerin se¢ilmesinin en dogru tercih

olacagini ifade etmiglerdir.

Is disinda uygulamlabilecek birgok alternatif yontem mevcuttur. Bunlar arasinda; Rol
Oynama, Simiilasyon (Benzetim), Ornek Olay (Vaka) Céziimii, Duyarlilik Egitimi (T-
Grup), Isletme Oyunlari, Beklenen Sorunlar, Konferans veya Tartisma gibi metotlar yer

almaktadir. Bu yaklasimlara asagida kisaca deginilecektir.

Rol Oynama: Kisilerin is hayatina uyumuna yardimci olan ve ¢alisma arkadaslariyla is
birligi yapabilmeyi 6greten ve herhangi bir soruna kars1 ¢oziim yollar1 bulabilmeye iten
bir yontemdir (Okakin ve Sakar, 2015). Katilimcilarin kendilerinden farkli bir roli
iistlenmesini igeren bu yontem sayesinde kisiler, iistlendigi role sahip kisileri daha iyi
anlamakta ve empati yetenegi gelismektedir. O halde bu yontem isletme icerisindeki
caliganlarin birbirlerini anlayarak kisiler arasi iligkilerinin daha da giiclenmesine katki

saglayacaktir.

Simiilasyon (Benzetim): Bu yoOntemin amaci ger¢ek is yasaminda kisinin tecriibe
edebilecegi durumlarin olabilecek en gergekei hallerinin simiilasyon ile 6gretilmesidir
(Okakin ve Sakar, 2015: 260). Simiilasyon egitiminde asil hedef egitim sirasindaki bir
yanlisin can veya mal kaybina sebep olmadan daha giivenli bir sekilde becerilerinin
ogrenimini gerceklestirmektir. Dolayisiyla egitimde makine ve techizatlarin aynilarina
yer verilmektedir. Boyle bir egitimle ¢alisandan sanal ortamda edindigi bilgileri mevcut
isine yansitmasi beklenmektedir (Ozgelik, 2015). Simiilasyon egitiminin maliyetinin
yiiksek olusu ve ekipman arizalanmasi veya teknik problem yasanilabilmesi sebebiyle
zaman kaybina neden olabilme olasiligi g6z oniinde bulundurulmalidir (Martin,

Kolomitro ve Lam, 2014).

Ornek Olay (Vaka) Céziimii: Katilimcilarin aktif bir sekilde egitimde yer almasma imkan
tantyan gercekei bir egitim araci olarak goriilmektedir. Bu yontem gercek veya hayali
durumlar1 gergeve altina almakta ve katilimcilara ne oldugunu, neden oldugunu ve olasi
cikarimlari analiz etme firsatin1 sunmaktadir (Shivakumar, 2012). Bu yontemde yazil1 bir
metin halinde sunulan 6rnek olaya iliskin sorular incelenir, yanitlar aranir ve grup
tartigmasina gidilir (Bayraktaroglu, 2015). Telimen’e (1978) gore, vaka calismasinda;
“bir olay lizerinde isabetli karar verme, ifade edebilme, baskalarim1 ikna edebilme,

bagkalarinin  diislincelerine saygi gosterme, yerinde ve zamaninda konugma
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yeteneklerinin gelistirilmesi” amaglanmaktadir (Bingdl, 2016: 316). Shivakumar’a
(2012) gore, vaka calismasi yonteminin avantajlar1 arasinda kisilerin liderlik, analitik

diisiinme, karar verme, kisilerarasi iletisim becerilerinin gelistirilmesi yer almaktadir.

Duyarlilik Egitimi (T-Grup): Belirli bir gliindemi olmayan bu yontemde is ile ilgili
konular geri planda birakilarak kisinin karsisindaki kisilerin duygu ve hislerine kulak
vererek onlar1 anlamalarini icermektedir. Grup tiyeleri bir sorun {izerinde fikir, diislince
ve ¢Oziim Onerilerini paylasirken karsisindaki kisilerinde diisiincelerini dinler ve ortak
noktada bulusmaya calisirlar (Simsek ve Oge, 2009). Demokratik bir ortam sunan bu
yontem sayesinde kisiler zamanla daha iyi ¢6ziim 6nerileri sunmaya baglarlar. Bu yontem
genellikle {ist kademe yoneticilerin yetistirilmesinde kullanilmaktadir (Cetin ve Ozcan,
2013; 90). Bu egitim, yoneticilerin kendi davranis kaliplarin1 anlamasina ve baskalari

iizerindeki etkilerini degerlendirmesine katkida bulunmaktadir.

Isletme Oyunlari Yontemi: Katihmcilar bes veya alti kisilik gruplara ayrilarak her bir
takima hayali olarak bir isletmeyi temsil etme rolii verilmektedir. Grup iiyeleri isletme
acisindan ortaya atilan belirli sorunlara yanitlar bularak kararlar almaya ¢alismaktadir.
Bu sayede kisiler planlama ve yonetsel becerilerini gelistirmektedirler. Ancak bu
yontemin uygulanmasi zor, maliyetli ve iizerinde zaman harcanmasi gereken bir metot

olmas1 sebebiyle yontemin uygulanma yoniinii giiclestirmektedir (Ozgelik, 2015).

Beklenen Sorunlar Yontemi: “Gelen Evrak” veya “Masa Bas1” yontemi olarak da
adlandirilan bu yontemin uygulama yonii birden fazla katilimer iizerinde gerceklestirilir.
Katilimcilardan hayali bir isletmede varsayimsal olarak, isletmeden ayrilan yoneticilerin
yerine gecmelerini ve gergek bir yonetici yaklasimiyla isleri yonetmeleri beklenmektedir.
Oncelikle katilimcilara hayali olarak kurulan isletmenin yapisi, hizmet alani, amag ve
hedefleri hakkinda bilgiler metin halinde verilerek karsilasilan olasi sorunlara ¢oziim
yollar1 aramalar1 ve bir rapor hazirlamalar1 istenmektedir. Her katilimcidan verilen bilgi
sinirlarinin - digina  ¢itkmamalari, bireysel olarak kendi bilgi ve tecriibelerinden
yararlanarak bagkalarina danismamalar1 beklenmektedir. Sonrasinda katilimeilar bir grup
onilinde raporlarint sunarken ayrica bu karara nasil vardiklarini sebepleri ile birlikte
belirtirler (Ertiirk, 2011). Bu yontem genellikle yonetici adaylarinin yetistirilmesinde

Onem arz etmektedir.

Konferans veya Tartisma: Belirli sayidaki bir grubun belirli sorunlara kars1 tartismasint,

¢ozlim yollarinin aranmasini ve bu sayede grup tiiyelerinin tartisma sonucunda bir

32



neticeye varmalarini igeren bir is dis1 egitim yontemidir (Bingdl, 2016). Bu tiir bir
egitimde grup iiyelerinin asina olduklar1 bir konu tartismaya acilmaktadir. Konferansa
katilan kisiler, fikirlerini, konunun ¢esitli noktalari, sliregleri ve dlglitlerini birbirlerine
karsilikl olarak iletirler (Bingél, 2016: 314; Cetin ve Ozcan, 2013: 90). Boyle bir egitim
yonteminin bagarilt olmasit elbette oturumu yoneten liderin kabiliyetleriyle yakindan
iligkilidir. Ayrica liderin konferansa tam katilimi saglamasi ve akabinde tartismanin

kiiciik detaylara takilmadan akic1 bir bigimde ilerleyisini gerceklestirmesi gerekmektedir.

Is dis1 egitimin seyahat, konaklama, yemek gibi iicretlerinin katilimc1 basina maliyetinin
fazla olusu, kii¢iik isletmeler i¢cin ekonomik ac¢idan uygun olmayabilir ve bu nedenle de
is basinda egitim yontemleri en uygun egitim alternatifi olarak diisiiniilebilmektedir

(Gulpenko ve Filyasova, 2018).

1.5.4.3. Egitimde Yeni Teknikler

Yeni egitim teknikleri, egitime yeni bir bakis agisiyla bakan teknikleri kapsar (Taskin,
2001: 118). Bu baslik altinda siralanacak olan her bir teknik, katilimciya 6grenme siireci
boyunca yardimci olma gayesi tagimakta olup bu teknikler arasindan isletmelerin
hangisini tercih edecegi onceki egitim yontemlerinde belirtildigi tizere egitim programlari

sonucunda ulasilmak istenen hedefler ile yontemlerin 6rtlismesi onem arz etmektedir.

Teknoloji Destekli Egitim Yontemleri: Teknolojinin hizla degisim gostermesi internet
kullannminin da ayni oranda yayginlasmasina ve akabinde egitim yontemlerinin
cesitlenerek gelisim gostermesine yol agmaktadir. Egitimin ulasim, vakit ve yer
faktorlerinden Ozgiirlestirilerek verilmesi kisiler arasinda ayrim yapilmaksizin ¢ok daha
fazla bireyin katilimina sebep olma hususunda oldukca onemli bir etkiye sahiptir.
Ozellikle egitimlerin gorsel ve isitsel materyallerle desteklenmesi sayesinde hem egitime
olan dikkat hem de 6grenilenlerin zihinlerde kaliciligi artmaktadir. Bati diinyasinda
sirketler egitim zamanlarinin %17’sini yeni teknolojilere, kalan %73’linli ise egitime
dayali geleneksel teknolojilere dayandirmaktadir. 2000’li yillarda ise egitim siiresinin
%35’inin yeni teknolojilere dayanmasi beklenmektedir (Sabuncuoglu, 2018: 192).
Teknoloji destekli egitim yontemlerinin farkli sekilleri mevcuttur. Bu yaklasgimlardan

bazilarina asagida kisaca deginilecektir.

* Multimedya Egitim: Yazi, video, animasyon, ses gibi igeriklerin bilgisayar araciligiyla
bir biitlin halinde katilimciya sunulmasmi igeren bir tekniktir. Bu teknigin olumlu

yonlerinin arasinda katilimeciya geri bildirimde bulunulmasi akabinde kisinin kendi
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gelisimini izleyebilmesi yer almaktadir. Ancak bu yontemin gelistirilmesi oldukca
maliyetli olmakla birlikte katilimeilarin teknolojiyle uyum saglamasi endisesi de
egitimin verimliligini etkileyebilecek yapiya sahiptir. Groce’nin (1998) ¢alismasindan
hareketle multimedya egitimi geleneksel egitim yaklasimlariyla kiyaslandiginda iig
Oonemli avantaji1 bulundugu goriilmektedir. Bu avantajlar su sekilde 6zetlenebilir:

» Egitimin ve is performansinin gelismesi: Her fert cesitli sekillerde 6grenme
islevini gerceklestirmekte oldugundan miitevellit edinilen bilgilerin akilda
kalicihigin1 ve oOgrenme giicliniin artirilmasina destek olmak multimedya
egitiminin esas gayesini olusturmaktadir. Egitime katilan fertler tiim gereglerin
sahici olmasindan dolay1 gercekei bir 6grenme tecriibesi edinmektedirler. Tiim
egitim siirecine istek ile katilim saglayan fertler ayni zamanda eglenerek
ogrendikleri icin edindikleri bilgileri yaptiklar ise ¢cok daha net ve kaliteli bir
sekilde aktarabilmektedirler.

» Maliyetlerin azalmasi: Multimedya egitimler, egiticilerin diizenleyerek
uyguladigi egitimlerin maliyet unsurlarina oranla zaman ve maliyet tasarrufunun
cok daha fazla yapilabilirliginin 6niinii agmaktadir. Egitime katilanlarin kendi
caligma yerinde yapilabilir ve zamaninda egitim yapilabilmesi amaciyla,
genellikle bircok durumda %30 ile %60 arasinda 6nemli bir zaman tasarrufuyla
sonuglanir. Boylelikle her isletmenin verim elde etmek agisindan temel istegi
yerine gelmis olup egitimdense yapilan islere harcanan vakit ¢cok daha fazla olmus
olmaktadir.

» Kisisellestirme: Egitime katilim saglayan fertler teknoloji destegi ile birlikte en
miisait anlarinda ulagim saglayabilecek olmalarindan dolayr zaman, yer
gbzetmeksizin hangi konuda egitim almak istedigini saptayabilme imkanina
erisebilmektedir. Bunun nedeni multimedya egitimine katilim saglayan tiim
fertlerin egitim vetirelerine hakim bir sekilde denetim yapabilmesidir.

s Uzaktan Egitim: Ozellikle dagmik halde bulunan isletme calisanlarinin karsilikli
etkilesim kurabilme ve bilgi paylagiminda bulunabilmelerine olanak saglamaktadir. Bu
sayede igletmeler farkli yerlerdeki birimlerine erigsim saglayarak seyahat giderlerinden
tasarruf etmekte ve mekana bagli engelleri ortadan kaldirmis olmaktadir. Burma (2008:
17) uzaktan egitimin faydalarimi su sekilde siraliyor:

» “En bilgili egiticiyi, farkli cografya ve mekanlarda bulunan tim 6grenenlere

ulastirma imkani,
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» Farkli anlama kapasitesindeki 6grencilere istedigi kadar tekrar yaparak 6grenme
imKkanu,

» Glindiiz calisan bireylere aksam veya hafta sonlar1 zamandan bagimsiz olarak

istedikleri zaman, istedikleri kadar 6grenme imkani saglama,

Egitim alan insanlar arasinda sosyal ve mesleki bilgi aligverigini saglama,

Teknoloji ve egitimi birlestirerek yasam boyu egitimi gerceklestirme,

Bireysel ve toplumsal 6grenmeyi gergeklestirme gibi ihtiyaclar,

Daha ucuz, daha kaliteli ve daha etkili 6gretim yapma imkani saglama,

YV V. V VYV V

Toplumu olusturan bireylerin egitimden esit faydalanmalarin1 ve egitimde firsat
esitligini saglama,

» Mevcut egitim kurumlar1 disinda da bulunan bireylere istekleri dogrultusunda
egitim vermek, bireysel 6grenmeyi gerceklestirmek,

> Ogretmen merkezli degil, grenci merkezli bir sisteme ge¢cmek”

Ancak uzaktan egitimde egitici ile katilimcinin farkli yerlerde olmalari, iletisimlerinin
biliyiik bir kisminin teknolojik olanaklarla gergeklesmesine ve akabinde de teknik
arizalarin yasanmasma imkan vererek egitim verimliligini olumsuz yo6nde

etkileyebilecektir.

« Bilgisayar temelli egitim: Giiniimiizde bilgisayar kullanim1 giinliik hayatin ve galisma
yasaminin ayrilmaz bir pargasi haline gelmektedir. Bir¢ok faaliyetin bilgisayarla
geceklestirilmesinin yaninda bir egitim araci olarak da kullanilmaktadir. Bilgisayar
temelli egitim “bilgisayarlarin 6grenmeye uyarici etki sagladigi, egitilenlerin
cevapladig1 ve bilgisayarlarin analiz ederek cevaplayana geribildirim imkam verdigi
etkilesimli bir egitimdir” (Noe, 2009: 272). Bu egitim tiirii baz1 sistemleri igermektedir.
Bunlar kisaca sunlardir:

> “CD-ROM ve Laser Diskler: Isletme icerisinde egitim alacak her ¢alisana bir
bilgisayar temin edilir. Animasyon, video ve grafikler egitim uygulamasiyla
biitlinlestirilir ve ¢alisanlarin bu egitim araciyla etkilesim haline girmesi saglanir.
CD-ROM bu gorsel ve isitsel duyulara hitap eden materyallerin bir aliminyum
disk tizerinden lazer araciliiyla okunmasini saglarken lazer disk, lazerlere yiiksek
kalitede video ve ses liretmek i¢in kullanilmaktadir (Bayraktaroglu, 2015).

> Interaktif video: Etkilesimli Video olarak da ifade edebilecegimiz bu ydntem,
video ile bilgisayar temelli iki egitimi birlestirmektedir. Bu iki aracin bir arada
kullanilmasiyla gorsel ve isitsel niteliklerden daha kaliteli bir egitim
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olusturularak, egitimden daha da verim alinmasi saglanmaktadir. Teknik
prosediirleri ve kisisel yetenekleri gelistirmek i¢in kullanilan bu yontemde ¢aligan,
egitim ve egitim miiddetini kendisine gore ayarlama imkanini elde etmektedir
(Bayraktaroglu, 2015).

> Internet tabanl egitim: Giiniimiiz rekabet kosullarina ayak uydurabilmek adina
isletmeler egitim faaliyetlerine hiz kazandirmak ve bunu siirekli kilmalar
gerektigini anlamislardir. Internet tabanl egitim ydntemi de bu ihtiyaclara yanit
vermekte olup ayni1 anda genis kitleler ile etkilesime girilmesine, istenildigi yerde
ve istenildigi zamanda egitimin gergeklestirilmesine olanak saglamaktadir.
Internet ag1 iizerinde isletmenin olusturdugu bir platform araciligiyla calisanlar,
egitim igeriklerine ulasabilmektedir. Internet temelli egitim ayrica egitilen
kisilerin performanslarinin yakindan takip edilmesine, gelisimlerinin izlenmesine,

iceriklerin kolaylikla giincellestirilmesine imkan saglamaktadir”

Yasayarak Ogrenme ve Acikalan Egitimleri: Giiniimiizde calisanin gelistirilmesinde
sikca kullanilan bir yontem olan agikalan egitimleri yasayarak 6grenme diislincesine
dayanmaktadir. Yasayarak ogrenme metodu deneyimleme ve aktif katilimci olarak
Ogrenmeyi iceren bir sistemdir. Bu diisiinceye dayanarak diizenlenen programlar hem
diger egitimleri destekleyici nitelikte hem de tek basina uygulanabilmektedir. Calisanlar
aktif olarak yer aldigi bu egitimlerle karar alabilme, strese karsi dayamklilik
gosterebilme, inisiyatif alabilme, takim halinde c¢alisabilme ve kriz yonetimi gibi
becerilerini gelistirme imkanini elde etmektedir. Zihnen ve bedenen zorlayici sekilde
diizenlenmis bu aktivitelere tirmanma, paintball, rafting 6rnek olarak verilebilir. Burada
amag, calisanlarin doga sartlarindan kaynaklanan giigliiklere gosterdikleri tepkiler ile bu
tepkilere karsi verdikleri miicadelelerin gdézlemlenmesini saglamaktir (Ozcelik, 2015).

Programin verimliligi agisindan ¢alisanlarin tam katilim gdstermesi saglanmalidir.

1.5.5. Egitim Programinin Degerlendirilmesi

Egitim agiginin giderilmesi noktasinda diizenlenecek olan egitimlerin belirlenen amag ve
hedeflerle birlikte tercih edilen yontem ya da yontemler zarfinda uygulanilmasinin
ardindan gelen kademede degerlendirme siireci yer almaktadir. Degerlendirme
asamasinin ehemmiyetini kabaca verilen egitimlerinin tesiri hakkinda bir goriis ortaya
koyulmasi olarak ifade edebiliriz. Bunlara 6rnek olarak c¢aliganlarin bilgi diizeyindeki

degisiklikler, egitim faaliyetinin verimlilik seviyesi ve gelecege yonelik egitimler i¢in bir
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referans noktasi olusturulmasi verilebilir. Bu amagla, egitim programlarinin, egiticiler,
egitim programlarinin niteligi, egitim ortami, egitim materyalleri ve egitimin
yiriitiilmesinden sorumlu olanlar a¢isindan degerlendirilmesi gerekmektedir (Alag, 2014:
109). Egitim siirecinin ilk kademesinden itibaren nasil bir diizen c¢ercevesinde
yuriitiilmesi gerekiyorsa degerlendirme asamasi iginde bu c¢abanin gosterilmesi
gerekmektedir. Ancak, bu asama belirttigimiz ehemmiyetin aksine bazi arastirmacilar
tarafindan problemli bir ¢cer¢evede de degerlendirilebilmektedir. Bu baglamda ¢alismanin
ikinci boliimiinde ele alinacak olan bu asama ile ilgili sorunlara yonelik yargilar ve

sebepleri ayrintili bir sekilde anlatilacaktir.
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BOLUM 2: DEGERLENDIRME ASAMASININ ONEMi VE

KULLANILAN MODELLER

Isletmeler, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin amacma ulasip ulasmadigmnin
belirleyebilmek adina degerlendirme asamasini yiiriitmesi gerekmektedir. Bu sayede,
egitime yonelik ¢alisanlarin fikir ve diisiincelerinin neler oldugu hakkinda geri bildirimler
alinilabilecegi gibi egitim sonrasi galisanlarda herhangi bir degisimin olup olmadigi
goriilebilmektedir. Ancak bazi nedenlerden dolayr degerlendirme asamasi
gerceklestirilmeyebilmektedir. Arastirmanin bu kisminda bu duruma iliskin bilgilere yer
verilmeden oOnce Olgme ve degerlendirme kavramlarima deginilmistir. Sonrasinda
degerlendirme asamasinin amaci, 6nemi ve gerekliligi agiklanmis olup akabinde baslica

egitim degerlendirme modelleri incelenmistir.

2.1. Olcme ve Degerlendirme Kavramlari

Bu béliimde egitim silirecinin son asamasinda yer alan degerlendirme asamasinin tanimi
ile literatiirde bu kavram yerine de sik¢a kullanilan 6l¢gme kavraminin tanimina yer
verilecektir. Ancak Olgme ve degerlendirme kavramlar1 arasinda ince bir ¢izgi
bulunmaktadir. Olgme (herhangi bir degiskenin gdzlem sonuglarinin tanim ya da
sembollerle ifadesi) ve degerlendirme (6l¢iim sonucu elde edilen tanim ya da sembolleri
yorumlamak, Olgiitle karsilastirarak Olclilenler hakkinda deger yargisina ulasmak)

kavramlar1 arasindaki farkin bilinmesi 6nem tagimaktadir (Durak, 2002: 44).

Bir etkinlik olarak 6l¢me; bir durumun agiklamasi, belirlenen durumun planlanan ve
planlanmamis etkilerinin degerlendirilmesinden saptanan olaylarin sarmal bir dizisi
olarak kavramsallastirilabilir (Preston ve Aikman, 2005: aktaran, Safali, Akpunar ve
Ozeren, 2018: 111). Tiirk Dil Kurumu’na (TDK, 2021) gére, degerlendirme kelimesinin
manast “kiymetlendirme” kavrami ile agiklanmaktadir. Bir baska tanima gore
degerlendirme, “ferdin, calisma ve sosyal hayattaki basar1 ve sosyal statiisiindeki
etkinliginin-veriminin tespiti c¢ergevesinde elde edilen bulgular1 ve neticeleri, hiikme
baglama siireci” seklinde ifade edilmektedir (Seyyar ve Oz, 2007: 76). Egitimin
degerlendirilmesi ise igletme tarafindan verilen egitimlerin basar1 diizeyini, bir bagka
ifadeyle degerini, belirli kriterler araciligiyla yordama siireci seklinde ifade etmek

miumkindiir.
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Egitim  programimin  degerlendirme asamasinda aslhinda, ilgili programin
degerlendirilmesinden kimlerin sorumlu olacagi ve hangi araclar veya yontemler
araciligryla ol¢iimiin gerceklestirilecegi belirginlestirilmektedir. Tiiziiner’e (2018) gore,
egitimin degerlendirilmesinde geri bildirim ve kontrol kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir. Geri
bildirimden elde edilen bilgilerle; arzulanan hedeflere ulasip ulasilmadigi, ¢alisanlarin
bilgi, beceri ve tutumlarina iliskin egitimden dnceki ve sonraki degerlerinin saptanmasi,
ogrenmenin kaliciligt hakkinda fikir 6ne siirebilmek icin egitimlerin igeriginin
ayrintilandirilmasi, egitim sonrasinda elde edilen bilgilerin is ortamina ne diizeyde
aktarildiginin belirlenmesi, egitimin kimlere ne diizeyde yarar sagladiginin saptanmasi
amaglanmaktadir. Kontrol siireci ise egitimin isletmeye olan katkisinin hesaplanmasini
giindeme getirmekte ve degerlendirme asamasinda belli bagl sorulara yanit alinmasi
noktasinda 6nem tagimaktadir. Bu sorular arasinda ““isletmenin belirli isleri yeniden
yapilandirmasi/degerlendirmesi i¢in verilen egitim isletmeyi amacina ulastirdi m1 ya da
daha iyi sonuglar almasini sagladi mi1?” yer almaktadir (Tiiziiner, 2018: 225). Oyle ki
kontroliin saglanmasi ile programda karsilasilan hatalar giderilmekte ve egitimin olasi
katkilar1 goriilebilmektedir. Noe’ye (2009) gore, degerlendirme agamasi hem formatif

hem de topyeklin degerlendirmeyi igermektedir.

Formatif degerlendirme, egitim siirecinin gelistirilmesi gereken yonlerine odaklanarak
diizenlenecek olan egitim programlarinin nasil daha iyi hale getirilebilecegi hakkinda veri

elde edilmesini saglamaktadir.

Topyekiin degerlendirme ise, egitim programina katilan kisilerin ne diizeyde bir degisime
ugradiklarinin belirlenmesi amaciyla yapilan degerlendirme anlamina gelmektedir.
Burada kisilerin egitim amaclarinda belirtilen bilgi, tutum veya davranislar1 kazanip
kazanmadiklar1 arastirilmaktadir. Ayrica bu degerlendirme isletmenin egitim programi

sonucundaki maddi getirisini de icermektedir.

Bagka bir ifadeyle egitim faaliyetleri bes g¢ercevede degerlendirilebilmektedir
(Drummond, 1990: 75: aktaran, Giizel, 2005: 120):

“Geri Bildirim: Is gorenlerin egitim programi sonrasindaki memnuniyet dereceleri,
+ Bilgi: is gorenlerin tiim bilgileri alma diizeyleri,

« Davranis: Is gorenlerde yeni beceri ve davranislari ortaya koyma,

Tutum: Is gérenlerin yeni tutumlar sergileme diizeyleri,

+  Uretebilirlik: Egitim sonras1 iiretkenlik diizeyi”
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2.2. Isletmelerde Egitim Degerlendirmesinin Amaci, Onemi ve Olasi Nedenleri

Egitim degerlendirmesinin en genel amacini, ¢alisanlarin bilgi ve beceri diizeylerinin
gelistirilmesi amaciyla diizenlenen egitim programlariyla bunun ne Olgiide
gerceklestirildiginin ortaya konmasi seklinde ifade etmek yanlis olmayacaktir.
Degerlendirme siireci boyunca aslinda birkag¢ soruya yanit aranmaya calisilmaktadir. Bu
sorular arasinda “Egitimi alan kisi bir sey 6grendi mi? Egitim, siirece katilan kisinin
organizasyona katkisinin artmasina neden oldu mu? Bu katkinin saglanabilmesi i¢in

(egitim disinda) daha ucuz ve etkili bir se¢cenek var miydi?”” yer almaktadir.

Topno’ya (2012: 18) gore, egitimin degerlendirmesinin amaglar1 arasinda sunlar yer

almaktadir:

“Egitim ve gelistirme amaclarinin karsilanip karsilanmadiginin tespit edilmesi,

» Egitim ve gelistirme programinin farkli unsurlarmin etkinliginin saptanmasi (6rnegin;
icerikler, egitime yardime1 araclar, tesisler ve ¢evre, programin zamani, sunum tarzt,
egitmen vb.),

« Egitim ve gelistirme programinin maliyet-fayda oranini belirlemek,

* Gelecekteki programa kimin (muhtemel katilimcilarin sayis1 ve tiirii) katilacagini
kararlastirmak,

» Belirli programlara katilim saglayan kisilerin hangilerinin en yiiksek veya en diisiik
kazanimlar elde ettigini degerlendirmek,

* Gelecekteki egitim programlarini daha etkili tasarlayabilmek, gelistirebilmek ve
uygulayabilmek i¢in pratik bir anlayis kazanmak,

« Egitim ve gelistirme girisimlerinin politik esaslarina ve belgelerine intibak etmek,

« Ogrenim transferinin kapsammi, yani &grenilenlerin kisinin isine ne diizeyde

uyguladigini kontrol etmek,

* Egitim programinin, katilimeilarin ihtiyaclarina uygun olup olmadigini tespit etmek™

Tiiziiner (2018), egitim programlarinin degerlendirilmesinin ii¢ ana nedenini su sekilde

aciklamaktadir:

+ lIsletmenin amac¢ ve hedeflerin gerceklestirmesinde egitimin olas1 katkisinin
gosterilmesi ile birlikte egitimden sorumlu departmanlarin igletmedeki degerinin
ispatlanmasi,

* Egitim degerlendirmesiyle bazi egitim programlarimin devamina ya da
sonlandirilmasina karar verilmesi,
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* Son olarak, gelecekteki egitim programlarinin nasil ve ne sekilde gelistirilecegi ile

olast hedefler arasinda nelerin yer alacagi konusunda bilgi elde etmek.”

Ozetle egitim degerlendirmesi neticesinde isletmeler, hem egitime yapilan yatirimimn
verimliligini O0lgmekte hem de egitimin yapilan is sonuglarindaki tesirini goérmiis

olmaktadirlar.

2.3. Egitim Degerlendirme Siirecinde izlenmesi Gereken Adimlar

Etkili bir egitim ve gelistirme faaliyeti hakkinda konusabilmek i¢in bu siirecin son halkas1
olan degerlendirme siirecinin titizlikle uygulanmasi 6nem teskil etmektedir. Noe (2009),
egitimin dizayn asamasinda elde edilen verilerin degerlendirme asamasindaki dnemini
vurgulayarak degerlendirme siirecini su sekilde Ozetlemistir: “Ihtiyac analizi yap,
Olgiilebilir 6grenim sonuglar1 gelistir, Sonug dlgiileri gelistir, Bir degerlendirme stratejisi
se¢, Degerlendirmeyi planla ve uygula”. Bu siirecin ilk asamasi egitime olan ihtiyag¢larin
ortaya koyulmasiyla baslayip bu ihtiyaclara yonelik dlgiilebilir amaglar gelistirilmesiyle
devam etmektedir. Sonrasinda 6grenmenin is performansina aktariminin ne diizeyde
gergeklestirildiginin - belirlenmesine dayanan sonug¢ Olgiitleri  gelistirilmesi ve bir

degerlendirme stratejisi  belirlenmesiyle degerlendirmenin uygulanmasiyla son

bulmaktadir.
Egitim programimin E.g}nm proﬁgr(eilrrﬁlnm Degerlendirme
amacinin ve hedef ogrenrélekl caetien modeli ve
kitlesinin Vek el enen asamalarinin
tanimlanmasi giktilarinin belirlenmesi
tanimlanmast
Veri toplama
Geri bildirimin <] S . <] yonetimi ve
o onuglarin analizi
saglanmasi araglarinin
belirlenmesi
) Degisikliklerin
On goriilen izlenmesi,
degisikliklerin |:> sonuglarin
uygulanmasi karsilagtirilmasi ve
raporlanmasi

Sekil 1: Egitim Degerlendirme Siirecinde izlenmesi Gereken Adimlar

Kaynak: Eviren, O. (2017). Egitim degerlendirme modelleri. Sinirsiz Egitim ve Arastirma Dergisi, 2 (3),
57-76. (ss-71).
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Eviren (2017), bu siirecte izlenmesi gereken adimlar1 daha detayli bir sekilde listeleyerek
degerlendirme asamasinda tercih edilecek olan modelin niteliginin isletmelere 6zgii
olabilecegini ve birden fazla modelin bir arada kullanilmasinin da miimkiin olabilecegini
vurgulamaktadir. Bu adimlar Sekil 1’de gosterilmektedir. Egitim degerlendirme
siirecinde belirlenen her bir adimda sarf edilen Ozen, egitim programinin olasi

faydalarinin agik ve net bir sekilde gosterilmesini kuvvetlendirebilecektir.

2.4. Egitim Degerlendirmesinde One Siiriilen Engeller

Bir egitim programinin diizenlenmesi egitime olan ihtiyaglarin dogru bir sekilde
saptanmasi ve bu ihtiyaglarin giderilmesi dogrultusunda gergeklestirilmektedir. Bir
egitim faaliyetinin degerlendirilmesiyle de ¢alisanin bilgi diizeyinin nerden nereye
geldigi somut olarak gosterilebilmektedir. Ancak bazi nedenlerden 6tiirii degerlendirme

asamasi gerceklestirilmeyebilmektedir.

Simmonds (2003), egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmeme sebeplerini su
sekilde siralamistir (Akar, 2010: 78-79):

+ “Insanlarm degerlendirme amag ve faydalar1 konusunda yeteri kadar ikna edilmemesi,

* Degerlendirmenin ¢ok zaman alict oldugunu diisiinmeleri,

« Egitim degerlendirme masraflarinin her tirlii faydadan daha fazla oldugunu
diistinmeleri,

* Higbir egitim hedefinin belirlenmemesi,

* Uygun degerlendirme kriterlerinin belirlenmemesi,

» Degerlendirme asamasinda kilit alanlarin belirlenmesinde zorlanilmasi,

* Degerlendirme metotlar1 ve kullanimi ile ilgili bilgi sahibi olmamalari,

* Herhangi bir degerlendirme sonucu analiz etme uzmanliklarinin ve buna ayiracak
zamanlarinin olmamasi,

+ Egitim programinin yetersiz olabilecegi konusunda endiseleri olmasi,

* Kurumun degerlendirme ile ilgili girisimlere onay vermemesi.”

Tutum (1976)’da benzer sekillerde egitim degerlendirmesinde karsilasilan birtakim
glicliikler olduguna vurgu yapmaktadir (Canman, 2000). Bu gii¢liiklerin sebeplerini ise

su sekilde 6zetlemektedir:

+ “Egitim, nicel olarak tanimlanamamaktadir. Egitimin yaraticithik giiciiniin

matematiksel 6l¢limii imkansizdir.
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+ Egitim programlarinin yararlar1 uzun vadede goriiliir.

» Egitimin yararlari, amaclandigr alan digina tasabilir. Gelistirilmesi amaglanan
becerilerin, hi¢ beklenmeyen bir alanda kisinin kendini yenilemesini ve
gelistirmesini saglamasi gibi.

» Egitimin sonuglari, ona tabi tutulanlarla sinirli kalmamaktadir; egitimin “cogaltict”
etkisi nedeniyle baskalarina da yayilir. Bu nedenle, degerlendirme, yalnizca egitim
programina katilanlarla sinirli tutulmamalidir.” (Canman, 2000: 118).

2.5. Egitim Degerlendirmede Kullanlan Veri Toplama Araclarinin incelenmesi

Isletmeler egitim programi dogrultusunda ulasmak istedikleri amaglara uygun farkl
Ol¢tim arag ve yoOntemlerden birini veya birkagini kullanabilmektedir. Zira isletmeler
egitime tabii tuttuklar1 ¢alisanlarinin gerek bilgi gerekse birtakim biligsel yetkinlikleri
kazanmalarint ve bu kazanimlarint da hali hazirda idame ettirdikleri islerinde
uygulamalarin1 ummaktadirlar. Bu degerlendirmeleri yapabilmek i¢in isletmelerin
ongordiikleri ¢iktilart 6l¢ebilecek araglara duyacaklari ihtiyaglar s6z konusu olmaktadir.
Ergiil’e (2006) gore, gerceklestirilmis olan bir egitim programinin etkililigini
belirleyebilmek adina yiiriitiilen egitim degerlendirme siirecinde bir¢ok kaynaktan saglam
verileri bir araya getirmek ve dogru bir degerlendirme yapabilmek i¢in 6nem teskil
etmektedir. Egitim degerlendirme siirecinde yararlanilan farkli veri toplama

tekniklerinden bazilarina asagida deginilecektir.

2.5.1. Goriisme

En eski ve en cok tercih edilen teknikler arasinda yer alan goriisme teknigi ile egitime
katilan kisilerin bir kismi veya hepsiyle gerceklestirilecek olan goriismede egitime iliskin
izlenimlerin arastirilmasi ve bu dogrultuda verilerin toplanmas1 miimkiindiir. Bu teknik,
iletisimin etkili saglanmasi adina karsilikli anlasilma diirtiisiinden hareketle irtibat
halinde bulunulan kisinin hayata bakis agis1 ve beklentileri ile yaganilan olaylar1 algilama
seklini ve buna bagl olusturdugu konfor alanimmin dolayli da olsa dikkat cekici
etkenlerinin saptanabilmesine yardimci olmaktadir (Bal, 2015). Bu teknikte, olmasi
gerektigi sekilde yiiz ylize irtibat kurarak arastirma konusuna bagimli Onceden
olusturulmus ya da goriisme esnasina uygun tiiretilmis sorularin sorulmasi miimkiindiir
fakat bu noktada goriismenin, dnceden olusturulmus yon bulucu sorular ile baglamasi
oldukca faydali olacaktir. Bu teknikte, konunun olmasi gereken yonden sapmasina

olanak taniyan tek problem ise goriigmede bulunulan kisinin deger yargilar1 ve
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normlaridir (Seyidoglu, 2003). Goriligme tiirleri; goriisme formu ile yapilan goriisme ve

serbest goriisme olmak lizere ikiye ayrilmaktadir (Bal, 2015):

Goriisme Formu ile Yapilan Goriisme: Literatiirde yapilandirilmis goriisme kavrami ile
de ifade edilen bu goriisme tiiriinde dnceden bir planlama séz konusudur. Kisaca bu
goriisme tiirii goriisme gerceklesmeden evvel hazirlanmis olan bir konu 6zelinde soru

formunun olusturulmasi akabinde goriismenin gergeklestirilmesi siirecini kapsamaktadir.

Serbest Gortisme. Literatlirde serbest goriisme tiirii yapilandirilmamis goriisme kavrami
ile de ifade edilmektedir. Bu goriisme tiiriinii sohbet ve anlati olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir. Sohbet daha dogal bir ortamda, o anin geregi olarak yapilan bir gériismedir
(Bal, 2015: 75). Anlat1 ise goriismeyi yapan kisinin genellikle sessiz kaldigi, goriisme
yapilan kisininse ilgili konuyu Ozgiirce anlatmasmna dayanmaktadir. Onceden
yapilandirilmayan bu tarz bir goriismenin uzun soluklu olabilme ihtimaline karsin irtibat
kurulan kisiler hakkinda 6nemli Olgiide degerli bilgilerinde bu goriisme cesidi ile

saglanabilecegini ifade etmek miimkiin olacaktir.

2.5.2. Gozlem

Diger tekniklerde goriildiigli tizere bu teknikte de ¢alisanlarin diizenlenen egitimlerden
verimli yararlanmasi sonucu 6grendiklerini mevcut islerine yansitabilme becerilerinin
Olctimlenerek gerekli verilerin elde edilmesi, biiylik bir degere sahiptir. Yer, mekan ve
zaman kosullar1 goz Oniine alindiginda en uygun anin kollanmasi ile istenilen bilgi ve
daha fazlasina ulagilarak bu teknikten beklenen maximum yarar saglanabilecektir (Bal,
2015). Gozlemci ile gozlenen arasindaki fiziki yakinlik ve iligkilere gore, iki tiir gozlem

vardir (Karasar, 2008):

Disaridan Gozlem: Gozlem altinda bulunan bireyin gozlemcinin varligini gorebilme
imkan1 bulunmamakla birlikte gdzlemci, laboratuvar olarak addedilebilecek bir ortamda
gozlemcinin tiim hareketlerini takip edebilmektedir. Bu nedenle gozlenen kisinin dis

etkenden etkilenebilme olasilig1 oldukga diistik seyretmektedir.

Katilarak Gozlem: Gozlem altinda bulunan bireyin goézlemcinin varligim1 gérebilme
imkan1 bulunmakta olsa da gozlenen kisi bu bireyin goézleyen kisi oldugunu
bilmemektedir. Bilgi elde etme noktasinda Disaridan G6zlem’e oranla daha iyi sonuglar

alindig1 sdylenebilmektedir. Bu gozlem tiirline gore; Jest-mimik ve davraniglarin, yer,
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mekan ve zaman gozetilerek gozlemlenen birey ile o an birebir yasayarak

anlamlandirmak en dogru sonucu verecektir seklinde ifade kullanmak dogru olacaktir.

2.5.3. Anket

Egitimin degerlendirmesinde siklikla kullanilan yontemler arasinda anket (soru formlari)
yer almaktadir. Bu yontem dogrultusunda katilimcilarin egitim oncesi, egitim sirasi ve
egitim sonrasindaki bilgi birikiminin ne diizeye ulastig1 hatta egitime yonelik hislerinin
neler oldugu saptanabilmektedir. Ancak katilimcilarin egitim ¢ergevesinde tutum, duygu
ve diisiincelerinin alinmasinda temel bir problem vardir ki bu problemi Stewart (1999)
“...yontemin ¢ok oznel olmasi ve diger kriterler acisindan egitimi degerlendirmede
yeterli bilgi saglayamamasr” (aktaran, Ozgelik, 2015: 191) seklinde ifade etmektedir.
Kimilerine (Giirbiiz ve Sahin, 2018) gore de kisilerin sorulara verdikleri yanitlar ne kadar
kisisel degerlendirmelerini kapsasa da dogru sayilmaktadir. Bu baglamda soru
formlarinin tercih edilmesi durumunda g6z oniinde bulundurulmasi gereken oncelikli

husus, ihtiya¢ duyulan bilginin agik ve net bir sekilde ifade edilmesidir.

Findik¢t (2009: 275), egitim degerlendirme asamasinda gerceklestirilecek olan bir
tartismada veya uygulanacak olan bir soru formunda yer almasi gereken soru igeriklerini

su sekilde 6zetlemistir:

*  “Egitim uygulamasinin genel olarak nasil bulundugu,

* Buuygulamaya katilanlarin duyduklart memnunluk diizeyi,

+ Icerigin anlasiima diizeyi,

+ lgerigin uygulamalara aktarilabilme diizeyi,

« lgerigin bireysel ihtiyaglari karsilama diizeyi,

+ lgerigin giincellik diizeyi,

+ lgerikte drnek olaylar, oyunlar ve benzeri uygulamalara yer verilme diizeyi,
* Konusmacinin sunusu (Ses tonu, beden dilini kullanma sekli ve benzeri),
+ Konugmacinin yeterlilik diizeyi,

* Uygulamada kullanilan egitim arag-gereclerinin yeterliligi,

+ Katilimcilarin uygulamaya katilma diizeyleri,

*  Ortamin 6zelliklerinin yeterliligi,

» Ders, uygulama notlarinin yeterliligi,

* Uygulama sirasinda ikramlarin yeterliligi,

» Benzeri uygulamalar i¢in oneriler,
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* Nelerin 6grenildiginin test edilmesi.”

2.5.4. Mevcut Kaynaklar

Egitim degerlendirme siirecinde yararlanilan bir diger veri tiirii ise isletmenin mevcut
bilgi kaynaklaridir. Burada yer alan bilgi kaynaklari ¢aliganlara ait performans kayitlar
olabilecegi gibi kalite, verimlilik, ¢alisan bagliligi, turnover oranlari veya maliyetlere
yonelik olabilmektedir. Bu gostergelerdeki herhangi bir gelisme ya da iyilesme ile
egitimin yarattigr etkinin gosterilmesi ya da egitim hedeflerinin gergeklesip

gerceklesmedigi konusunda yararlanilmaktadir.

2.6. Egitim Degerlendirmede Yararlanilan Yontemler

Egitim ve gelistirme faaliyetleri temelde egitime katilan kisilerin hem bilgi seviyesinin
artirllmasina hem de elde edilen bu bilgi ve becerilerin isletmelerin beklentileri yoniinde
is bast uygulamalarina aktarilmast Oonem arz etmektedir. Bu sebeple bir egitim
degerlendirmesinin baglangic noktasi, kisilerin bilgi seviyesi ile bunlarin mevcut is
ortamina aktariminin dlgiimiine dayanmaktadir. Dolayisiyla degerlendirme ¢emberinde
basta egitime katilan calisanlar olmak {izere, egitmenlerin de diisiincelerine yer
verilmelidir. Kisilerin duygu ve diislincelerinin alinmasi noktasinda birden fazla yontem
bulunmaktadir. Bu yontemlerden hangisinin veya hangilerinin se¢ilecegi hem isletmelere
0zgii olma baglamina hem de karar vericilerin mevcut kosullarin durumuna gore en

elverigli yontem veya yontemleri tercih etme hususuna dayanmaktadir.

Literatiirde siklikla deginilen bir takim egitim degerlendirme yontemlerine gegmeden
once igletmelerin hangi kosullar altindayken daha 6zenli bir sekilde egitim degerlendirme

programini segmeleri gerektigi agiklanmaya ¢alisilacaktir:

*  “Degerlendirme sonuglar1 programi degistirmek i¢in kullanilabilecekse,

» Egitim programu siirekli ise ve bircok personeli ve miisteriyi etkileyebilecekse,

» Egitim programi ¢ok sayida sinif ve katilimciya sahipse,

» Egitim maliyetinin onaylanmasi1 rakamsal isaretlere bagliysa (Burada sirketin ¢ok siki bir
degerlendirme yonelimi vardir),

* Siz veya bagka kisiler bir degerlendirme calismasindan elde edilen verileri degerlendirme
uzmanligina sahipseniz (Veya bu uzmanligi satin alabilecek biitgeniz varsa),

» Egitimin maliyeti, egitimin ige yaradigim gosterme ihtiyaci yaratiyorsa,

* Degerlendirme yapmak i¢in yeterli zaman varsa (Egitimin etkinligi ile ilgili bilgi derhal talep
edilmemektedir.),
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» Bilgi, davranis, beceri vb. konularda egitim oncesi diizeye gore degisikligi 6lgmeye veya iki

ya da daha fazla farkli programi karsilagtirmaya ilgi gosteriliyorsa” (Noe, 2009: 216).

2.6.1. Test-Tekrar Yontemi (On Test-Son Test)

Bu yontem, egitim degerleme yontemlerinin ilkini olusturmakla birlikte 6grenmenin
gerceklesme durumunun degerlendirilerek anlasilmasinda olduk¢a yardimer olmaktadir.
Egitim programinin isleyisi, katilimcilara program oOncesi verilen test ile baslayip
program sonrasi ayni testin tekrarlanmasi ile son bulmaktadir. Kisaca program dncesi ve
sonrast degerlendirme teorik boyutta Sl¢iimlenmektedir. Ozgelik’e (2015) gore, test-
tekrar yontemi araciligiyla bir egitim programi neticesinde Ogrenmenin gergeklesip

gerceklesmedigini belirleyebilmek miimkiindiir.

2.6.2. Onceki-Sonraki Performans Yontemi

Bu yontemin amaci, egitim programi ile elde edilen bilgi ve yetkinliklerin ¢alisma
davraniglarina nasil ve ne 6l¢iide yansitilabildiginin 6l¢timlenmesini saglamaktir. Test-
Tekrar yonteminde oldugu gibi program dncesi ve sonrasi olarak ol¢iimlenme durumu
mevcuttur lakin temel fark performanslarin degerlendirilmesinde ortaya ¢ikmaktadir.
Ciinkii; bu yontemde ki ilk asamada, egitim Oncesi katilimcilarin performanslari
“Performans Degerlendirme Yontemleri” ile 6l¢limlenmesi bulunmakta olup akabindeki
asamada ise program sonunda uygulanan “Performans Olgiimii” yer almaktadir. Bu
yontemdeki 6nemli nokta, egitimden 6nce ve sonrasinda katilimcinin is davraniglarinda
gozle goriiliir degisiminin ve bilginin ne derece ise yansitilabildiginin belirlenebilmesidir
ki bu husus performans nezdinde pozitif katki saglanip saglanmadigi konusunda bilgi

edinilebilmesi konusunda yardimci olmaktadir (Ozgelik, 2015).

2.6.3. Deney-Kontrol Grubu Yontemi

Kontrollii Deney olarak da adlandirilan bu yontem (Dessler, 2019) o6lgme teknigi
bakimindan en etkili yontem olmasindan Otlirii kullanimi da fazlasiyla tercih
edilmektedir. Bu yontemde, deney grubu ve kontrol grubu olmak iizere iki grup yer
almaktadir. Deney grubunu, egitim programina katilacak calisanlar olusturmakta olup
Kontrol grubunu, deney grubunda bulunan ¢alisanlara benzer is niteliklerine sahip farkl
calisanlar olusturmaktadir ve bu gruptaki c¢alisanlar egitim programina tabii
tutulmamaktadirlar. Egitim programi baslamadan 6nce iki grupta bulunan ¢alisanlar is
yasaminda edindikleri bilgi ve yeteneklerle edindikleri yetkinlikleri is yasamina
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yansitarak  gosterdikleri  performanslari  ile  degerlendirilir ~ve  akabinde
kiyaslanmaktadirlar. Ayni durum Egitim programi sonrasinda da gerceklestirilmektedir.
Sonug olarak; Deney grubunda yer alan c¢alisanlarin sergiledikleri performans Kontrol
grubundaki ¢aliganlarin performansindan daha nitelikli oldugu saptanirsa Egitimin etkili
bir program oldugunu sdylemek miimkiin olabilecektir. Boylesi bir yonetimin elbette ki
farklt secenekler sunan sonuglarinin olmasi da kaginilmazdir. Bunlar su sekilde

aciklanabilmektedir (Ozgelik, 2015: 193):

Ik farkli sonug; Deney grubu c¢alisanlari ile Kontrol grubu ¢alisanlarmin sergiledikleri
performanslar basa bag durumunda pozitif veya negatif seyretmis olabilir. Bu dogrultuda
anlasilabilecek yegane sonug, egitim programi disinda farkli etkenlerin performansi
negatif boyutta etkiledigi ve bu etkiye egitimin hicbir pozitif yarar saglayamayacagi

yoOniinde olmasidir.

Tkinci farkly sonu¢; Kontrol grubu ¢alisanlarinin performanslar stabil durumda kalirken,
Deney grubu ¢alisanlarina ait performanslarin negatif yonde seyretmesidir. Bu dogrultuda
anlagilabilecek yegane sonug; Deney grubu calisanlarina ait performansin egitim
programi disinda farkli etkenlerden negatif degerde etkilendigi bu etkiye egitimin hicbir

pozitif yarar saglayamayacagi yoniinde olmasidir.

Uciincii farkl sonu¢ ise; Deney grubu calisanlar1 ile Kontrol grubu calisanlarinin
sergiledikleri performanslarda yiikselme goriilmiis olabilmektedir. Bu durumda, Egitim
programi disinda her iki grup performanslarinin farkli etkenlerden pozitif degerde
etkilendigini belirtmek mimkiindiir. Aym1 zamanda her iki grup performansinda
yiikselme yasanirken Deney grubu calisanlarina ait performanslarda yiikselme orani biraz
daha artarak seyretmis olabilmektedir. Bu durumda ise, yiikselise sebep kaynagin
tamamen Egitim programinin sagladigi yarara tekabiil ettigini belirtmek miimkiin
olmamaktadir. Bu dogrultuda s6zii edilen yontem ile ilgili ¢alisanlara ait performansin
egitim programi diginda farkli etkenlere agik oldugunu ve bu etkenlerin Deney-Kontrol

grubu Yontemi ile saptanabilecegini ifade etmek miimkiin olacaktir.

2.6.4. Zaman Serileri Yontemi

Egitim ve gelistirme siirecinde yer alan uzmanlar igletmenin amag¢ ve hedeflerine
ulagmada egitimlerin bir deger yaratip yaratmadigi veya ne diizeyde bir deger yarattig1
lizerinde diistinmektedirler. Egitimin sonuglarini etkileyebilecek herhangi bir etkenin

ayristirilabilmesinde zaman serileri yontemi kullanilabilmektedir. Bu analiz ¢esidi egitim
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sonucglarinin  belirli zamanlarda ©6n test ve son test Ol¢limleriyle toplanip
degerlendirilmesini igermektedir. Bu yontemin uygulanmasinda bir kontrol grubuna da
yer verilmesi tercih edilebilmekle birlikte birtakim avantajlar1 da igerisinde

barindirmaktadir (Noe, 2009: 213):

*  “Geriye dogru ve karsilagtirma gruplarinin degerlendirme sonuglarina dair alternatif
aciklamalar getirmeye yardimer olmaktadir.

* Egitim sonuglarinin zaman i¢indeki stabilitesini analiz etme imkan1 saglamaktadir.

» Kaza oranlari, verimlilik, ise devamsizlik gibi halihazirda gézlemlenebilen sonuglarin
gelistirilmesine odaklanan egitim programlarim degerlendirmek i¢in sik sik

kullanilmaktadir.”

Ancak Dessler’e (2019: 260) gore, zaman serisi tasarimi egitim Oncesi ve egitim sonrasi
performansin l¢iilmesi noktasinda bir alternatif segenek olsa da bu yontem ile egitimin

bir degisime neden olup olmadigindan emin olunamaz.

2.7. Sonuc¢larin Dogrulugunu Belirlemeye Yonelik Kriterler

Sonuglarda meydana gelen ve 6nem arz eden problem, bu sonucglarin gercekten elde
edilen en dogru sonuglar1 yansitip yansitmadigina yoneliktir. Bagka bir deyis ile egitim
ve gelistirme faaliyetinin etkinliginin Olgiimiinde yararlanilacak olan sonuglar iyi ve
elverisli midir? Bu soruya verilebilecek yanita yonelik olarak, iyi egitim sonuglarina

birtakim kriterlerle ulasilabilmekte olup bu kriterlere asagida deginilecektir (Noe, 2009).

2.7.1. Tlgililik

“Kriter Ilgililigi” olarak da adlandirabilecek bu kavram bir egitim ve gelistirme faaliyeti
sonucunda calisanlara aktarilmak istenilen ve bu dogrultuda edindikleri beceriler ile
mevcut iglerine yansitma g¢abasinda bulunduklar1 becerilerin ayni nitelikleri tagimasi
gerekliligini ifade etmektedir. Daha agik bir ifade ile egitim programinda “...toplanilan
sonuglarin egitilenlerin programda ogrendikleri ile miimkiin oldugu kadar benzer
olmasi...” (Noe, 2009: 204) gerekmektedir. Benzerlige vurgu yapan bu duruma 6rnek
olarak kisilerin 6grendiklerini aktarabilecekleri fiziki ¢aligma ortamlarinin yaratilmasi
veya bu dogrultuda uygun arag, gere¢ ve ekipmanlarin temin edilmesi verilebilir. Bunu
gerceklestirmenin yolu en genel haliyle egitim sonuglarini ilgili egitim faaliyetinin

ogrenme ¢iktilar1 dahilinde se¢meye c¢aba sarf etmekten siiregelmektedir. Sekil 2’de
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gosterildigi {izere egitim sonuglarmin “Ilgililik” hususunda tastyamayacag: iki durum

bulunmaktadir (Noe, 2009: 204-205):

Degerlendirmede

Sletilen sonucglar Aoili belirleme ile
belirlenen sonuglar

Bozukluk Ilgililik Yetersizlik
Sekil 2: Kriter Yetersizligi, ilgililigi ve Bozuklugu

Kaynak: Noe, R. A. (2009). Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi (4. Bask1). (Cev.) Prof. Dr.
Canan Cetin. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim. (ss-204)

Kriter Bozuklugu: Egitim sonuclarinin farkli yeterlilikleri 6l¢timlemesi veya cevresel
etmenleri icermesi anlammi tasimaktadir. Ornegin; ¢alisandan, egitim programinda
ogrendikleri bilgisayar programindan daha ileri seviye bir program kullanmalari
beklenilebilir fakat boyle bir durumda bilgisayar becerisi dahilinde egitim Oncesi ve
sonrast karsilastirildiginda herhangi bir farklilik goriilemeyecektir (Noe, 2009). Bu
durumun mesulii yetersiz ya da az nitelikli bir egitim degildir. Ciinkii, c¢alisanlar
egitimden gerekli bilgileri edinmis olsalar dahi egitimin verildigi ortam ile pratige
gecirilen ortam esasen farkli oldugu icin yetenek gelisim derecelerinde bir fark

gbzlemlenemez.

Kriter Yetersizligi: Bu kavram, egitim amac ve hedeflerinde belirlenmis olan kriterlerin
dlgiimlenmesindeki yetersizligi anlamma gelmektedir. Ornegin; bilgisayar iizerinden
hesaplamalarin yapilabilmesi amaciyla gergeklestirilecek olan bir egitimin iki amaci
olabilir (Noe, 2009). Bunlardan ilki bilgisayar komutlarin1 kullanabilmek digeri ise bir
veri setinden istatistiksel olarak sonuglar ortaya koyabilmektir. iki amaca hizmet eden
bdyle bir egitim programinda sadece ilk amaca yonelik bir test uygulanmasi dogru
olmayacaktir. Aksi halde degerlendirme programi egitim amaclarinda yer verilmis olan

olasi egitim sonuclarint 6l¢gmemektedir. Daha ac¢ik bir ifadeyle hem hesaplama
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programinin kullanabilme becerisi hem de bir veri setinin istatistiksel Ol¢timlerinin

gerceklestirebilme becerisi bu egitim programinin amagclar arasinda yer almaktadir.

2.7.2. Giivenilirlik

Giivenilirlik kavrami, belirli bir zaman dilimi igerisinde tekrarlanarak elde edilen
sonuglarin birbiriyle tutarli olmasi anlamini tagimaktadir. Daha agik bir ifade ile
giivenilirlik 6l¢tim sonuglariin benzer durumlar karsisinda yeniden tretilebilmesidir

(Atilgan, 2009).

2.7.3. Ayirt Edici Olma

Ayt edicilik, “...egitilenlerin performansimin gercekten farkli bir performans
olmaswni...” belirtmektedir (Noe, 2009: 205). Bir ornek ile agiklamak gerekirse,
elektrikgilerin  “Elektrik Prensipleri” egitimi aldiktan sonra bilgi seviyelerini
Olctimleyecek bir test uygulama yoluna gidilmesiyle ortaya ¢ikacak ol¢limlerin egitim
almayan kesimden ytiksek olmasi baska bir deyisle diger gruptan siyrilarak yiiksek puan

alma egiliminde olmalarin1 beklemek bir ayirt edicilik durumudur (Noe, 2009).

2.7.4. Pratik Olma

Sonuglarin toplanilmasindaki kolayligi ifade etmektedir. Bir bakima igletmelerin egitim
ve gelistirme faaliyetlerine karsin bir adim geri durmalarimin sebebi bundan
kaynaklanmaktadir. Zira bir egitim programi dogrultusunda bilgi degisikligi veya
performans diizeyleri gibi veri toplamay1 iceren asamalarin gergeklestirilmesinde zorluk
yasanmaktadir. Bu asamalara hassasiyet gostermek belirli miktarda zaman ve enerji
harcanmasmi gerekli kilmaktadir. Ornegin, bir satis egitiminin degerlendirilmesi
stirecinde ¢alisanin direk temasta bulundugu miisterilerden geri bildirim almaya ¢alismak
yani tavir ve davranislarini degerlendirmesini beklemek pratik olmayacaktir. Ciinkii bu
durum ciddi bir zaman istemekle birlikte mevcut miisteri iliskilerinin de zedelenmesi

sonucunu dogurabilmektedir (Noe, 2009).

2.8. Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesinde Kullanilan Modeller

Wang (2003: 33), egitim ve gelistirme faaliyetlerinin etkililigini ve verimliligini gdsteren
proaktif ol¢iim modelleri olmadan yonetimin yatirimlart hakkinda uygun kararlar
alamadigini dile getirmektedir. Kullanilabilecek modeller literatiirde egitim etkinliginin
degerlendirilmesi kapsaminda ele alinmistir. Gelistirilmis olan neredeyse tiim modeller
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Donald L. Kirkpatrick’in dort asamali degerlendirme modeline dayanak olusturmakta
(Bates, 2004; Wang, 2003) olup modelin yaygin kullanimi ulusal ve uluslararasi boyuta
ulasmigtir (Bomberger, 2003; Lien, Hung ve McLean, 2007). Calismanin bu kisminda

cesitli egitim degerlendirme modelleri agiklanacaktir.

2.8.1. CIRO Modeli

Bu model ismini degerlendirme siirecinin igerdigi kademelerin her birinin ilk harflerinden
almakta olup (Context, Input, Reaction, Outcome) temelde bir ihtiya¢ analizi ile baslayip
egitim sonuglarinin 6lglimlenmesiyle son bulmaktadir. Warr, Bird ve Rackham tarafindan
one siiriilmiis olan CIRO modeli dort kademeden olusmaktadir (Truelove, 2010).
Topno’ya (2012) gore, CIRO modelinin esas istiinliigli, hedeflerin (icerik) ve egitim

ekipmanlarimin (girdi) dikkate alinmasinda gizlidir.

« Icerigin Degerlendirilmesi (Context Evaluation), egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
neden gerekli olduguna odaklanmaktadir. Bu asamada yapilacak olan dogru bir
ihtiya¢c degerlendirme ile c¢alisanin performans agikliklarimin ortaya konulmasi
dogrultusunda bir egitim ve gelistirme faaliyetinin organize edilmesi isletmenin
stratejik hedeflerini gerceklestirmesinde onem teskil etmektedir. Buradan hareketle
bu asamada birtakim finansal konular giindeme gelmektedir. Bagka bir ifadeyle,
egitim ihtiya¢ degerlendirmesinin, 6grenme hedeflerinin ve onerilen herhangi bir
eylemin olasi sonuglarinin ve potansiyel maliyetlerinin ve faydalarinin bir tahmininin
gozden gecirilmesidir (Truelove, 2010).

« Girdinin Degerlendirilmesi (Input Evaluation), egitim ve gelistirme faaliyetinin
basarisindan s6z edebilmek i¢in egitmen, yer, materyal ve biitce gibi konularin analiz
edilmesini igermektedir. Zira Topno (2012), bdyle bir degerlendirmenin
yapilmayisinin 6l¢iimii anlamsiz hale getirecegini vurgulamaktadir.

» Tepkinin Degerlendirilmesi (Reaction Evaluation), Kirkpatrick modelinin ilk asamasi
ile ayn1 anlama sahiptir (Truelove, 2010) ve egitim deneyiminin kalitesi hakkinda
bilgi edinmeye dayanmaktadir (Topno, 2012). Burada elde edilecek bilgiler egitim ve
gelistirme siirecinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in dnem teskil etmekte ve bu
amacla kullanilmaktadir.

*  Ciktimin Degerlendirilmesi (Outcome Evaluation), egitim programindan elde edilen
kazanimlar ve olasi etkileri lizerine bir degerlendirme siirecini icermektedir. Passmore

ve Velez’e (2014) gore, bu asamada egitim hedeflerine ne derece ulasildig1 ortaya
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konuldugundan dolay1 siirecin en 6nemli agamasi olarak goriilmektedir. Bu asamada
ti¢ diizey 6l¢iim gergeklestirilmektedir (Topno, 2012): Acil degerlendirme, ¢alisanin
egitim sonrasinda mevcut isine donmeden Once bilgi, beceri veya tutumundaki
birtakim degisikliklerin 6l¢timiinii kapsamaktadir. Ara degerlendirme, 6grenilenlerin
ise nasil aktarildigi ile egitimin is performansi lizerindeki yansimalariin dl¢timiini
kapsamaktadir. Nihai degerlendirme, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin isletme

performansi lizerindeki etkisinin 6l¢glimiinii kapsamaktadir.

2.8.2. CIPP Modeli

Bu model Context (igerik), Input (Girdi), Process (Siirec) ve Product (Uriin)
asamalarindan olusmakta olup bu asamalar CIPP kisaltmasindaki harflere karsilik
gelmektedir. Degerlendirmede en 6nemli hususun bir egitim ve gelistirme faaliyetinin
isleyisinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi goriisiine dayanan CIPP modeli Daniel L.
Stufflebeam tarafindan gelistirilmistir (Topno, 2012). Baslangigta okul miidiirleri, kolej
ve iniversite yOneticileri veya proje ¢alisan1 gibi hizmet saglayicilarin kullanimi i¢in
tasarlanmistir (Passmore ve Velez 2014: 141). CIPP degerlendirme modelinin amaci,
hizmet saglayicilarin hizmetleri diizenli olarak degerlendirmesine ve iyilestirmesine
destek olmakla birlikte hak sahiplerinin esenligine uygun ve adil bir sekilde hizmet etmek
icin kaynaklarin, zamanin ve teknolojinin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasina da
yardimci olacak giivenilir bilgiler saglayabilmektir (Stufflebeam, 2000). Bu model sadece
sonuglara yonelik degil ayn1 zamanda iyilestirme siirecinin de degerlendirilmesi i¢in de

bir ¢er¢eve sunmaktadir (Bozorth, 2008: 239).

 Icerigin Degerlendirilmesi (Context Evaluation), genellikle hedeflerin ortaya
konulmasi i¢in bir gerekg¢e saglamak amaciyla kullanilmakta olup ihtiyag¢ analizi bu
asamanin en sik yer verilen drnegini olusturmaktadir (Galvin, 1983). Thtiyag analizi
isletmenin ihtiyacglariyla egitimin eslesmesi seklinde aciklanabilir (Topno, 2012).
Bagka bir ifade ile egitim ve gelistirme faaliyetlerinin igletmenin ihtiyaglarina uygun
bir sekilde belirlenip belirlenmedigi bu asamada degerlendirilmektedir. Ayrica bu
asama uygun ortamini tanimlanmasini, firsatlar1 belirlemesini ve belirli problemlerin
teshis edilmesini de icermektedir (Galvin, 1983).

« Girdinin Degerlendirilmesi (Input Evaluation), egitim amag¢ ve hedeflerine
ulagabilmek adina mevcut kaynaklarin nasil kullanilacaginin belirlendigi asamayi

olusturmaktadir (Galvin, 1983). Bu asamada elde edilen bilgiler egitim programinin
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planlanmasi ve tasarlanmasina yardimei olmaktadir. Bu agidan bakildiginda girdi
degerlendirmesi, program eylem planinin bir degerlendirmesidir (Topno, 2012). Bu
asamanin baglica ornekleri arasinda politikalar, prosediirler, programlar, biitceler ve
teklifler yer almaktadir (Galvin, 1983).

Stirecin Degerlendirilmesi (Process Evaluation), uygulamadan sorumlu kisilere geri
bildirim saglayan bir sistem olarak tanimlanmakta ve hata potansiyeli gosterebilecek
olas1 noktalarin izlenmesi ve heniiz uygulanmamis programlarin degerlendirilerek
gelecek hakkinda fikirler yiiriitiilmesi bu evrede gerceklestirilmektedir (Galvin,
1983). Topno (2012) bu asamay1 program uygulamasinin en mithim yonii olarak
gormekte ve degerlendirme siirecinin siirekliligi iizerinde durmaktadir. Siireg
degerlendirmenin amaglar arasinda sunlar yer almaktadir (Topno, 2012: 20-21):

» “Faaliyetlerin planlandigi sekilde ne Olgiide yiiriitildiigli, zaman ve
kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmast konusunda isletme ve
calisanlarina geri bildirim saglamak,

> Ozellikle planin tiim yonleri 6nceden tahmin edilemedigi veya &nceden
planlanamayacagi i¢in, program eylem planini gerektigi gibi degistirmek veya
aciklamak i¢in rehberlik saglamak,

» Program ¢alisanin sorumluluklarini ne olgiide yerine getirdigini periyodik
olarak degerlendirmek,

» Programlarin, nasil uygulandiginin ve amaglanan ile nasil karsilastirildiginin
bir uzantisi olarak kaydini saglamak.”

Uriiniin Degerlendirilmesi (Product Evaluation), asamasinda egitim ve gelistirme
hedefleri oOlgiilmekte ve yorumlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, bir isletmenin
iyilestirme ¢abalarinin kisa ve uzun vadeli hedeflerine ne dlclide ulastigini dlgmek,
yorumlamak ve bir karara vardirmak tiriin degerlendirmesinin amaclar1 arasinda yer
almaktadir (Ornstein ve Hunkins, 2017; Topno, 2012). Ayrica bu diizeyde bir
degerlendirmede hem beklenen hem de beklenmeyen sonuglar dl¢iimlenmektedir

(Galvin, 1983).

CIPP modelinin agsamalar ile 6ziinde sirasiyla “Ne yapilmali, Nasil yapilmali, Yapiliyor

mu? Basarildi mi?” gibi sorulara yanit aranmaktadir. Bu agidan bakildiginda bu modelin

planlama veya kararlarin yeniden gozden gegirilerek verilmesi gibi birtakim 6zellikleri

tasidigindan dolayr degerlendirme siirecine rehberlik ettigini sdylemek miimkiindiir.

Ayrica Galvin (1983) bu modelin karar odakli oldugunu ve hedeflere erisilip
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erisilmedigini 6l¢mek yerine karar vericilere bilgi saglamaya yonelik oldugunu da ifade

etmektedir.

2.8.3. TIER Modeli

Egitim Faaliyetlerinin Etkinliginin Arastirilmast (Training Intervention Effectiveness

Research) olarak bilinilen bu model “Ulusal is Saglig1 ve Giivenligi Enstitiisii” tarafindan

gelistirilmistir (NIOSH, 1999). Bu model egitimin etkinligini belirleme siirecinin hig

stiphesiz bes degiskeni icerdigini vurgulamaktadir. Bu degiskenler asagida agiklanmaya
calisilacaktir (NIOSH, 1999: 8-9):

Bagimsiz Degiskenler, egitim sonuclarina neden olduklar1 veya onlar1 etkiledikleri
varsayllan degiskenlerdir. Calisilmakta olan faaliyete bagli olarak egitimin
zamanlanmasi, formati, yeri ve bunlarla birlikte egitimin igerigi veya egitim
yaklasimlarini igerebilmektedir.

Bagimli Degiskenler, bagimsiz degiskenlere maruz kalinmasi sonucunda giin yiiziine
cikan egitim amaglar1 olarak ifade edilebilir. Egitime kisa zamanda etkide bulunan
degiskenlere egitime katilan calisanlarin memnuniyeti, bilgi ve davranig
diizeylerindeki degisiklikler, egitime uzun zamanda etkide bulunan bagiml
degiskenlere ise 0grenilen bilgilerin hayata gegirilmesi 6rnek olarak verilebilir.
Kontrol Degiskenleri, bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki olasi
etkilerini degistirebilmektedir. Sonuglarin dogrulugunu korumak amaciyla burada
ifade edilen degiskenleri kontrol etmek veya etkisiz hale getirmek gerekmektedir.
Katilimer degiskenlerinin (yas, cinsiyet, sosyoekonomik durum vb.), egitici
degiskenlerinin (deneyim, Ogretme stili vb.) ve igerik degiskenlerinin (sinif
biiylikliigli, smf egitimi, is bast egitimi vb.) timii egitim sonuglarini
degistirebilmektedir. Boyle bir durumla karsilasildiginda tabakali 6rnek se¢imi gibi
arastirma tasarim teknikleri kullanilabilmektedir.

Araci Degiskenler, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi agiklamaya
yonelik kavramlardir. Aracit degiskenler, anlaml bir sekilde gozlemlenememekte,
manipiile edilememekte veya Olglilememektedir. Katilimcilarin =~ 6grenme
motivasyonu, egitime yonelik dikkati ve ilgisi veya egitim ortaminin kosullar1 gibi
nitelikler arac1 degiskenlere 6rnek olarak verilebilir.

Sasirtma Degiskenleri, egitimin etkinligine etki eden bir diger degisken c¢esidini

olusturmaktadir. Egitime katilan kisilerin kontroliinde olmayan faktorler de egitim
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sonuclarini etkileyebilmektedir. Sasirtma degiskenleri, bagimsiz degiskenlerle sinerji
icerisine girerler ve bu sebeple de bagimli degiskenler {izerinde etki gosterdikleri
hususunda siiphe uyandirirlar. Kisacas1 kurumsal politikadaki degisiklikler veya yeni
teknolojilerin ~ kullanim1  gibi  egitim dis1  faktorler egitim  sonuglarim

etkileyebilmektedir.

TIER modeli temelde egitimin etkinligini aciklayabilme gayesi tagimakta ve birtakim
degiskenlerin Onemi Tlizerinde durmaktadir. Ayrica model sistematik olarak dort

asamadan olugmaktadir (NIOSH, 1999):

* Bicimlendirici Arastirma: Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin tasarlanmasi, egitim
materyallerinin belirlenmesi ve degerlendirme araglarinin hazirlandig1 asamadir.

* Sirecin Arastirilmasi: Degerlendirme araclart veya egitim materyallerinin
giivenilirliginin sahada test edildigi asamadir.

*  (Ciktimin Arastirilmasi:  Egitim amag¢ ve hedefleri dogrultusunda kisilerin
davraniglarindaki degisikliklerin incelendigi asamadir.

»  Etkinin Degerlendirilmesi: Egitim faaliyetinin katilimc1 ve ¢evresi lizerinde olumlu

veya olumsuz etkilerinin neler oldugu incelendigi asamadir.

2.8.4. Eisner Modeli

Elliot W. Eisner, sanattan yararlanarak Hiimanistik yaklasim merkezli bir model 6ne
stirmiistiir (Ornstein ve Hunkins, 2017). Bu model temelde egitsel uzmanlik ve egitsel
elestiriden olusan iki temel kavrami yansitmakta olup nitel arastirma deseni ile egitim
programinin zengin bir bicimde betimlenme yoluna gidilmesini dnermektedir. Bu
anlamda bilgi toplama siirecinde elde edilen verilerin gdzlem ve goriismelere dayandigini
ifade etmek miimkiindiir. Eisner (2017), bir sanata ait elestiri nasil alaninda uzman kisiler
tarafindan yapiliyorsa egitim degerlendirmenin de bu durumla benzerlik gosterdigini ve
bu dogrultuda da belirli bir bilgi birikimine sahip uzmanlar tarafindan ytiriitiilmesi

gerekliligine isaret etmektedir.

Eisner’in egitim degerlendirme modeli “Betimleme, Yorumlama, Degerlendirme ve

Temalastirma” olmak iizere dort boyutta ele alinmaktadir (Eisner, 2017; Ornstein ve
Hunkins, 2017):

+ Betimleme, egitim ortaminin neye benzedigini tanimlamak baska bir ifade ile mevcut

durumun niteligini anlatmaktir. Burada verilecek olan bilgiler siislenmis bir dilden
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ziyade sade bir dil kullanilarak verilmelidir. Zira bu agama okuyucularin durumun
niteligi hakkinda fikir edinmesini miimkiin kilmaktadir.

* Yorumlama, egitim faaliyeti sonucunda ortaya ¢ikan olgular i¢in anlam arayisinda
olmak, anlam ¢ikarmak veya agiklamaya ¢abalamaktir. Bir 6nceki asamadan nigin ve
nasil sorularina yanit arama yoniiyle ayrilmaktadir.

* Degerlendirme, betimleme ve yorumlama sonuglarina istinaden nihai yargiya
ulasmaktir.

» Temalastirma, tekrar eden mesajlarin tantmlanmasidir. Bagka bir ifade ile programa

veya duruma iliskin baskin yonlerin bir nevi 6zetlenmesidir.

2.8.5. Stake Modeli

Robert E. Stake diizenli ve diizensiz degerlendirmeyi birbirinden ayirmaktadir (Ornstein
ve Hunkins, 2017). Stake degerlendirme siirecinde sezgilerin ve 6znel tutumlarin disarida
tutulmasint ve diizenli degerlendirme metotlarin1 takip edilmesi gerektigini One
stirmektedir. Diizenli degerlendirme metotlar1 degerlendirilmekte olan egitim programi
ile ilgili birtakim agiklamalar1 ve yargilar1 olasi hale getiren niteliksel ve niceliksel
verileri olusturmakta olup gercekc¢i sonuclara gotiirmektedir. Burada 6zellikle gozlem
teknigi One c¢ikmakta ve Kkisilerin tutumlarindaki muhtemel degisikliklerin

belirlenmesinde gézlemden yararlanildigini sdylemek miimkiindir.

Stake’in degerlendirme siireci “Girdi, Siire¢ ve Cikti” olmak iizere li¢ kategoriden

olusmaktadir (Ornstein ve Hunkins, 2017: 307):

« Girdi: Egitim sonuglarini etkileyebilecek, katilimcilarin yetenekleri, katilimcilarin
daha onceki yasantilar1 ve egitimcinin 6zelliklerini ifade etmektedir.

» Siire¢: Katilimer ve egitmen arasindaki etkilesim, egitim icerigi, materyaller, egitim
ortam1 ve zaman ifade etmektedir.

*  (Cikn: Katilimcida bilgi, beceri ve yetenek gibi gerceklesmesi umulan hedefler ile ne
kadarinin gergeklestiginin incelendigi asamadir. Ayrica burada beklenen ve

beklenmeyen sonuglar yansitilmaktadir.

Bu modelde yer alan biitiin bilesenler (Girdiler, Islemler, Ciktilar) birbirine baghidir ve
egitim dncesinde ortaya konulan amag ve hedefler ile egitim sonrasi gergeklesen ¢iktilarin
uygunlugunun karsilagtirllmasint baska bir deyisle aradaki farkliliklarin ortaya

konulmasini ifade etmektedir (Ornstein ve Hunkins, 2017).
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2.8.6. Kaufman’in Bes Kademeli Degerlendirme Modeli

Literatiirde Kirkpatrick Modeli’nin temel yapisina ait kademelerin bir takim ayirt edici
ozellikleri korunurken Kaufman ve Keller (1994) tarafindan bazi eklemeler yapilarak
gelistirildigi bilinmektedir ve bu baglamda Kaufman egitimin etkinliginin dl¢iilebilmesi
adma bes kademeden olusan bir model 6ne siirmiistiir. Ilgili modelde degerlendirme
stirecine paydaslarinda girdigi (Kaufman ve Unger, 2003), degerlendirmenin isletmenin
Otesine tasindigt ve bu sayede de degerlendirmenin isletme i¢ c¢evresiyle smirl

kalmayarak dis ¢cevreyi de kapsadig1 vurgulanmaktadir (Topno, 2012).

Tablo 1: Kaufman’in Bes Kademeli Degerlendirme Modeli

Kademe Degerlendirme Amag
5 Toplumsal Sonuglar Toplumun ve miisterilerin beklentilerine cevap
verme, sonuclar ve ¢iktilar
4 Orgiitsel Ciktilar Orgiitsel katkilarin ¢iktilar1 ve sonuglar
3 Uygulama Orgiit iginde bireysel/kiiciik gruplarin kullanima,
yetkinligi ve avantajlari
2 Kazanma, Elde Etme Bireysel/kiiglik gruplarin yetkinligi ve
ustlinliikleri
1b Tepki Kullanilan yontemlerin, araclarin ve siireglerin
kabul edilebilirligi ve verimliligi
la Imkan Saglamak Finansal, fiziksel ve beseri kaynaklarin elde

edilebilirligi ve kalitesi

Kaynak: Kaufman, R., & Keller, J. M. (1994). Levels of evaluation: Beyond Kirkpatrick. Human
Resource Development Quarterly, 5(4),Winter. (ss-378)

Kaufman’in modeli Tablo 1°de goriilecegi lizere ilk ve besinci kademede yer verdigi
boyutlar itibariyle Kirkpatrick Modeli’nden ayrismaktadir. ilk kademenin finansal,
fiziksel ve beseri kaynaklar ile yontemlerin, araclarin ve siireglerin kabul edilebilirligi ve
verimliligi seklinde birbiriyle iliski icerisinde olan iki boyutta degerlendirildigi
goriilmektedir (Kaufman ve Keller, 1994). Besinci kademe ise egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin Ol¢limiiniin toplumsal yansimalar1 akabinde getirecegi kazanglar
vurgulanmaktadir. O halde bu kademenin amaci orgiitlerin toplum sonuglarint da hesaba
katarak ayni paralellikte getirecegi ¢iktilar1 da muhakeme etme yoluna isteklendirmektir.
Boylece ongoriilen sonuglarin zamaninda planlanmasi sayesinde en yliksek fayday: elde
edebileceklerdir. Baska bir deyisle, besinci kademe, toplumsal ve miisterilere yonelik
cevaplarin, sonuglarin ve kar-zarar durumunun degerlendirilmesidir (Yildirim, 2006: 72).
Sonu¢ olarak, ilave edilen besinci kademe, oOrgiit ya da kurum fark etmeksizin

devamliligina aracisiz tabi olan toplum adina var olan getirileri tayin edecektir.
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Kaufman ve Keller (1994) 6ne siirdiigli bu degerlendirme modelinin biitiinsel bir ¢erceve
niteligi tasidigin1 ve degerlendirme siirecinde bir¢ok soruya yanit verebilecegini ifade
etmektedir. Bu sorularin merkezinde miisteri memnuniyetini saglayabilmek ve toplumsal
katki olusturabilmek yatmaktadir (Kaufman ve Keller, 1994; Kaufman, Keller ve
Watkins, 1995).

2.8.7. Phillips’in Yatirimin Geri Doniisii (ROI) Modeli

Jack Phillips tarafindan temelde D. Kirkpatrick Modeli’nin igerdigi dort seviyeye
Yatirimin Geri Doniisii (Return on Investment)’nii konu alan bir besinci seviyenin daha
eklenmesiyle olusturulmustur. Tablo 2’de ROI hesaplamasinda kullanilan bes seviye
ozetlenmektedir (Chmielewski ve Phillips, 2002: 227).

Tablo 2: ROl Modeli’ne Ait Bes Seviye
Ol¢iim Seviyeleri Olciim Seviyelerinin Odag

1. Tepki Egitime katilan ¢alisanlarin memnuniyeti

Egitim faaliyetine katilan ¢alisanlarin bilgi, beceri
ve tutumlarindaki degisiklikler
Egitime katilan ¢alisanlarin isbasindaki davranis
degisiklikleri
Isteki sonuclar

2. Ogrenme
3. Davranis

4. Sonuclar

5. Yatwumn Geri Doniisii Egitim programina yonelik faydalarin
(ROI) maliyetlerle karsilastirilmasi

Kaynak: Chmielewski, T. L., & Phillips, J. J. (2002). Measuring return-on-investment in Government:
Issues and procedures. Public Personnel Management, 31(2), 225-237. (ss-227)

Besinci seviyenin amaci egitim ve gelistirme faaliyetinin fayda-maliyet analizini
yapmaya dayanmaktadir. Kirkpatrick Modeli’nin dordiincii seviyesi egitim programina
yonelik sonuglarin belirlenmesiyle egitimin isletmeye yararlarinin gosterilmesini
icerirken, besinci seviye ile bu yararlarin parasal degerler olarak ifade edilmesine imkan
taninmaktadir. Chmielewski ve Phillips’e (2002: 227) gore, ROI yani besinci seviye
Ol¢timleme gerceklestirilmeden egitim programinmn maliyetli olup olmadigi, tasarruflarin

ne oldugu ya da uygulama ile hangi maliyetlerden kaginildig1 bilinememektedir.

2.8.8. Kirkpatrick Modeli

Isletmeler ve yoneticileri tarafindan, calisan ya da bir baska deyis ile katilimcilarm,
diizenlenen egitimlere katilmalar1 durumunda bilgi ve beceri diizeylerinde artis

umulmaktadir. Bu nedenle diizenlenen egitimlerin sonucunu anlamlandirmak amactyla
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egitim degerlendirme asamasi ve hatta modellerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu anlamda
kullanilan bir¢ok model bulunmakla birlikte calismada ayrintilariyla bilgilendirme
yapilmis olup isletmelerde yaygin olarak kullanilan Kirkpatrick Modeli bir sonraki

bolimde ele alinacaktir.

Kirkpatrick Modeli’nin asamalarina deginilecek olursa Reaksiyon, Ogrenme, Davranis
ve Sonuclardan olustugunu belirtmek mimkiindiir. Katilimer olarak ifade edilebilen
kisilerin aldiklar1 egitimlere yonelik gosterdikleri eylemleri bir baska deyisle tepkinin
Olciimiinde Reaksiyon asamasi kullanilmakta olup geri bildirimin 6nemi ve
saglayabilecegi sayisal veriler dogrultusunda egitimin gelecegine yonelik adimlarin
tasarim1 ve gelistirilmesi noktasinda biiyilk onem tasimaktadir. Ogrenme asamasina
istinaden olusan siire¢ ¢ok daha zorlayici olmakla birlikte gbz Oniine alinarak bazi
tedbirler ile siirecin yonetilmesi de son derece Onemlidir ki bu tedbir ve kurallar
ayrintilariyla ele alinacaktir. Davranis asamasi, kisilerin yasam igerisindeki eylemlerine
yonelik agiklanabilen davraniglarmin katilim sagladiklar1 egitimler dolayisiyla da bu
davraniglarindaki degisimi goézle goriiliir kilan diizeylerin belirlenmesinde rol
oynamaktadir. Fakat bu noktada da bir sonraki boéliimde agiklanacagi lizere 6nemli bir
nokta olan “dogru iklim” kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Tiim bu asamalarin akabinde olusan
“Sonug¢ Asamas1”, kisilerin aldiklar1 egitim akabinde ki geri bildirimleri ve orgiite yonelik
ciktilar1 olarak agiklanabilmektedir. Elbette ki bu asamada da calisanlarin egitime
katilimlarindaki siireklilik 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiit ¢ergevesinden bakildiginda is
kazalarinin ve buna bagli olarak maliyetlerin diistiigli, calisan baglilig1 ve paralel olarak
saglanan verimin arttigi gozle goriiliir bir hal alarak piyasadaki rekabet Ustiinliigi ile
saglanacak kar oranlarinin yiikselisi siirekli hale getirdigi de azimsanamayacak 6l¢iide
onemlidir. Dolaysi ile diger asamalarda oldugu iizere bu asamada da hayati 6nem tasiyan

bazi1 tedbir ve kurallar mevcuttur ki diger boliimde ayrintilar ile ele alinacaktir.

Kirkpatrick Modeli popiiler oldugu kadar hakkinda yapilmis olan elestiriler de literatiirde
yer almaktadir. Bu baglamda elestirilere ve yapilmis olan baska ¢aligmalara da yer

verilecektir.
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BOLUM 3: EGITIM VE GELISTIRME FAALIYETLERININ

DEGERLENDIRILMESINDE KIRKPATRICK MODELI VE ONEMIi

1959 yilinda D. Kirkpatrick tarafindan bir dergide yayimlanan dort makalelik bir yazi
dizisinde aciklanan bu model dort degerlendirme asamasini igermektedir. Bu asamalar
sirastyla “Reaksiyon, Ogrenme, Davranms ve Sonuglar “dir. Arastirmanin bu kisminda
Kirkpatrick Modeli’ne ait seviyeler detayli bir sekilde agiklanmis, Kirkpatrick Modeli’nin
popiilerligi degerlendirilmis ve zaman icerisinde modele yonelik yapilmis elestirilere yer

verilmistir.

3.1. Kirkpatrick Modeli

Egitimin degerlendirilmesine iliskin literatiirde bir¢cok modeller vardir ancak egitim
degerlendirme i¢in kabul gérmiis ve en yaygin olarak kullanilan model Kirkpatrick’in
dort kademeli degerlendirme gergevesidir (Bozarth, 2008; Nickols, 2005; Reio ve
arkadaslari, 2017; Sahni, 2020). Bu model ilk kez, 1959 yilinda Amerikan Egitim ve
Gelistirme Dernegi’nin (ASTD) “Training and Development” isimli dergisinde
yayinlanan dort makalelik “Egitim Programlarimi  Degerlendirme Teknikleri”
(Techniques for Evaluating Training Programs) baslikli bir yazi dizisiyle sunulmustur
(Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006: xv). Literatiirde Kirkpatrick’in dort diizeyde egitim
degerlendirmesi model, sistem, cerceve, siniflandirma, metodoloji, tipografi ve kelime
dagarcig1 olarak anilmaktadir (Chang, 2010: 34; Reio ve arkadaslari, 2017: 50). Modelin
icerigine ait her bir asama farkli bir boyutu temsil etmektedir. Bu asamalar énem teskil
etmekle birlikte domino taslar1 misali birbirleri {izerinde etki yaratmaktadirlar ve bu
nedenle hicbir asama es gecilmemelidir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). ilk adimdan
son adima dogru var olan siirecte elde edilen bilgiler cok daha deger kazanmaya
baslamaktadir. Sozii edilen asamalar sirasi ile “Reaksiyon, Ogrenme, Davranis ve

Sonuglar’dan olugsmakta olup ¢alismanin bu kisminda detayli olarak deginilmistir.

3.1.1. Katithmeilarin Tepkisini iceren “Reaksiyon” Asamasi

Herhangi bir etkiye yanit niteligi tasiyan davraniglar olarak tanimlanabilen tepki,
katilimct olarak nitelendirilen kisilerin egitime karsi sergiledikleri davraniglari yani
tepkiyi Ol¢mektedir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). Bu baglamda tepkiyi

degerlendirmede memnuniyet formlarindan  yararlanilmaktadir. Tepkinin
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degerlendirilmesi bir nevi memnuniyet dl¢limii olarak da nitelendirilebilmekte olup bu
degerlendirmeler oldukg¢a basit ve kolay olmaktadir ki bu nedenle birgok egitimcinin bu

formlardan yararlandig1 s6ylenebilmektedir.

Egitimden en yiiksek verimin elde edilebilmesi programa katilan kisilerin pozitif tepki
vermesine bagli oldugu disiiniilebilir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). Bunun
temelinde yatan sebep ise kisilerin motivasyonlarinin yiiksek olmasi ile arzularinin
artacagina yonelik diisiincelerdir. Kirkpatrick i¢in bu 6nemli bir degiskendir ve kimilerine
(O'sullivan ve Mcfadden, 2014) gore bu sadece katilimcilarin egitim programina yonelik

“duygularinin” bir 6l¢iisiidiir.

Kirkpatrick ve Kirkpatrick’e (2006) gore, olumlu yonde alinan tepkiler 6grenmeyi
garantilemeyebilir ancak olumsuz yonde alinan tepkilerin biiylik olasilikla 6grenme
diizeyini azaltacagi da muhtemeldir. Olumlu yondeki tepkiler kisilerin gelecekteki egitim
programlarina tesvik edilmesini kolaylastirirken egitimi begenmeme veya gerekli
bilgilerin edinilmedigi diisiincesi gibi olumsuz yondeki tepkiler, diger kisileri egitime
katilmaktan alikoyabilmekle birlikte edindikleri deneyimleri kullanma hususunda
goOniilstiz olabilme ihtimalini de bulundurmaktadir (Werner ve DeSimone, 2011: 206).
Ancak literatiirde egitime yonelik olumsuz tepkilerin yiiksek bir 6grenme diizeyi ve
akabinde yliksek performansla sonu¢landigini 6ngéren ¢alismalar (Tan, Hall ve Boyce,
2003) ile olumlu tepkilerin iyi 6grenmeyi saglamadigi sonucunu 6ngdren ¢alismalar da

(Dixon, 1990) bulunmaktadir.

Tepkinin olgiilmesine dair 6nem su sekilde agiklanabilir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick,
2006):

Ilk olarak, geri bildirim saglamasi neticesinde egitimin gelisimine ve gelecege dair
yonelimlerin gelistirilmesine olanak saglamaktadir. Ikinci olarak, tepki formlari
neticesinde yoneticilere egitim hakkinda sayisal veriler iletilebilmekte olup ayni zamanda
egitimi veren kisilerin de gelecek egitimler adina fayda saglayabilecekleri sayisal verileri
elde edebilme olanaklar1 saglanabilmektedir. Elbette ki verilerin elde edilmesi siirecinde
bu formlarin etkili olmasi adina uygulanmasi gereken bazi noktalar bulunmaktadir.
Oncelikle hangi konulara temas edilerek meydana ¢ikartilmasi gerektiginin bilinerek bu
slirecin baglatilmas1 ve verilerin sayisallagtirilabilecek nitelik tasimasi gerekliligine
uygun bir form olusturulmasi gerekmektedir. Daha sonrasinda diisiince ve Onerilerin

yazili olarak alinmasi ile birlikte cevaplarin diiriistliik ilkesi dahilinde kesinlikle alinmas1
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gerekliliginin bilincinde hareket edilmelidir. Son olarak uygun bulunabilecek standartlar
oOne siirerek tepkilerin bu standartlar neticesinde dl¢iimlenmesini ve akabinde tepkilerin

dogru agiklanmasinin gerekliligi paralelinde yol alinmasi gerekmektedir.

3.1.2. Katiimcilarin Ogrenme Diizeylerini iceren “Ogrenme” Asamasi

Oncelikle katilimeilarin egitimden “memnun” olmalar1 neticesinde her anlamda bir sey
ogrendikleri yargisina varilmamalidir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006; Kirkpatrick ve
Kirkpatrick, 2007). Davranislarda degisiklik saglamakla birlikte bunun uzun siireli
olmasina destek olan bu asamada 6grenme, katilimeilara sunulan egitim sonucunda bilgi
ve becerilerde ylikselme goriilmesine, tutum degisikliklerinin glindeme gelmesinde
onciiliikk eden en 6nemli asamalardan birini olusturmaktadir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick,
2006). Teknik boyutlu olan egitimler temelde beceri gelistirme odakli ilerlemektedirler.
Bunun aksine isgiicii ¢esitliligi temali hususlarin temel alindig1 egitimlerde katilimcilarda
mevcut olan tutumlarin degistirilmesine odaklanilmaktadir. Liderlik ve motivasyon
konularini temel alan egitimlerde ise s6zii edilen tiim amaglara odaklanilabilmektedir. Bu
asamada Ogrenmenin degerlendirilebilmesi adina en 6nem verilmesi gereken nokta
hedeflerin belirlenmis olmasidir. Ayni zamanda tutumlarin degismis olmasi, bilgi
seviyesinin ylikselmis olmasi ve beceri seviyelerinde gozle goriiliir bir gelisimin var
olmas1 durumlarindan en az birinin ger¢eklesmemis olmasi halinde davranista herhangi

bir degisimin olmasi1 beklenemez (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006: 42).

Ogrenmenin odl¢iilmesi ile tepkinin dl¢iilmesi siireclerinin karsilastirilmas1 s6z konusu
dahilinde olursa goriilecektir ki 6grenmenin 6l¢iilmesi ¢ok daha zorlayici ve vakit alan
bir siirectir. Bu baglamda g6z Oniine alinabilecek bazi kurallarin var olmasi ve bu

Kurallarin uygulanmasi yarar saglayacaktir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006: 43).

[lk olarak bir kontrol ve deney grubunun saglanmasi gerekmektedir. Egitime katilmayan
grup Kontrol, aksi olarak egitime katilan grup ise Deney Grubu olmaktadir. Kontrol
grubunun var olma sebebi, egitim ile birlikte davranislardaki degisimin ¢ok daha acgik bir
sekilde goriiniir kilinmasi sonucu bir nevi degisimin ispatlanabilmesinin saglanmasidir ki
bu degisimin temeli 6grenme ile ifade edilebilmektedir. Burada 6nemli olan nokta her iki
grubun esit sayida ve esit onem gosteren Ozelliklere sahip olmasidir. Aksi halde

gerceklestirilecek olan kiyaslama gecerliligini yitirmis olacaktir.

Uygulanmasi gereken diger kural bilgi, beceri ve tutumlarin hem egitim 6ncesinde hem

de sonrasinda degerlendirilmesi gerekliligidir ki bunun sonucunda meydana gelen
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farklilik 6grenmenin gerceklesme diizeyine isaret edecektir. Bu 6l¢iimiin yapilmast igin
yazili olarak uygulanabilen 6n ve son testler kullanilabilmektedir. Yalniz bilgi yeni ise 6n
test uygulanmasina ihtiya¢ bulunmamaktadir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006: 50). On
ve son testlerle elde edilen puanlarin kiyaslanmasi bilgi, beceri ve tutum diizeylerindeki
farkliliklarin 6l¢iilmesinde kullanilabilecek yontemlerden biridir ve bu testte elde edilen
cevaplarin “cetvel” olarak nitelendirilecek bir hale getirmek, katilimcilarin egitim
oncesinde bilgi diizeylerinin belirlenmesine yardimci olmaktadir. Bu, egitimin hangi
konularda ihtiyag arz ettigini belirlemede destek saglamaktadir. Son testte elde edilen
cevaplarin cetvele doniistiiriilmesi durumunda ise egitimcinin bilgi aktariminda hangi
konularda basarili ya da basarisiz oldugunu fark etmesine olanak saglanmaktadir.
Dolayisiyla gelecek egitim ihtiyaglar1 saptanarak katilimcilara yonelik iizerinde
durulmast gereken konularda belirlenebilmektedir. Katilimcilarin = beceri  ve
yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik egitimlerde ise etkili bir performans testinin

uygulanmasi 6nem arz etmektedir.

Ogrenmenin degerlendirilmesinin 6nem arz etmesinin ilk nedeni goriilecegi iizere
egitimin bilgi, beceri ve tutum diizeylerindeki farkliliklara yonelik tesirinin dlg¢iilmesini
saglamaktadir. Bu baglamda 6grenmenin az veya hi¢ ger¢eklesmemis olmasi durumunda
davraniglarda da az veya hi¢cbir degisimin goriilemeyecegini belirtmek yanlis
olmayacaktir. Bir diger 6nemli neden ise bu degerlendirme neticesinde 6zel verilerin elde
edilecek olmasidir. Uygulanan testler sonucunda yetkili kisi veya egitmen bu testlerde
verilmis olan cevaplarda olusmus degisimleri analiz ederek basarili ya da basarisiz olan
noktalar1 tespit edebilmektedir. Basarisizlikla sonuglanan egitimlerin tekrarlanmasi
durumunda O6grenmenin gerceklesmesini saglayacak farkli gereclerin uygulanmasi

yoniinde yol alinabilmektedir.

Ogrenmenin 6lgiilmesi noktasinda dikkat edilmesi gereken bir diger kural, 6rnek bir
grubun belirlenmesi ve elde edilen c¢iktilarin istatiksel incelemenin yapilmasi adina
dikkatli bir sekilde hazirlanmis olan yaklagimi gerekli kilmaktadir. Bu baglamda gruptaki
tim bireylerin yer almasini saglayarak elde edilen sonuglarin cetvele nakletmek
gerekmektedir ve akabinde cetvel neticesinin istatiksel olarak incelenmesi oldukga tercih

edilen bir durumdur.

Uygulanmasi gereken son kural ise zaruri dnlemlerin alinmasidir. Egitime katilanlarin
O0grenme seviyelerinin dlgiilmesi ile esasinda egitimi veren kisilerinde verimliliklerinin

Ol¢iilmesi s6z konusu olmaktadir. Egitime katilim saglayan kisilerin bagarisiz olmalarinin
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bir sebebi de egitimcilerin bilgi aktarimini etkili bir sekilde saglayamamasindan
kaynaklanmaktadir ki bu durumda katilimcilar1 suglamaktansa egitimcilerin daha iyi bir
iletisim saglamasi yoOniinde iyilestirmeye girmesini saglamak veya son care olarak
egitimcinin degisiminin gergeklestirilmesi yoniinde karar almaktir (Kirkpatrick ve

Kirkpatrick, 2006: 49-50).

3.1.3. Ogrenenlerin Yapilan ise Transferini Iceren “Davrams” Asamas

Bireyin toplum igerisindeki eylemleri olarak tanimlanabilen davranis asamasinda,
egitime katilan kisilerin davranmislarinda meydana gelen degisim diizeyleri
belirlenebilmektedir. Degisimin meydana gelmesi i¢inse kisinin mutlaka degisim
arzusuna sahip olmasi gerekmekte olup nasil bir yol izlemesi gerektiginin bilincinde
olmalidir ve aym1 zamanda dogru iklim ortaminda isleniyor olmalidir ve tiim bunlarin
sonunda degisimi gerceklestirdigi i¢cin ddiillendirilmelidir. Bu baglamda agiklanmasi
gereken dogru iklim kavramidir ki bu kisinin ¢alisma yerinde bagli oldugu yoneticisi ile
alakali olmaktadir. Iklim bes ¢esit olarak siralanabilmektedir. Bunlar; “Onleyici,
Caydirici, Tarafsiz, Tesvik Edici ve Zorlayic1” olarak degerlendirilebilmektedir

(Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006: 23-24).

»  Onleyici: Bu durumda egitim alan kisinin egitimden edindigi bilgileri ¢alisma
ortaminda uygulama iste§i yonetici tarafindan engellenmektedir. Bu baglamda
yonetici ile ilgili iki ihtimal giin yiiziine gelmektedir. Bunlardan biri yoneticinin
liderlik anlayist ile egitimin getirdikleri birbiri ile uyusmamasidir, bir digeri ise
yoneticinin kurumsal kiiltiir etkisi altinda hareket etmesidir.

*  Caydwrici: Bu durumda Yonetici tarafindan belirtilmis bir yasak olmasa da yonetici
egitim alan kisinin degisiminden hoslanmadigini agik bir sekilde belli ederek kisinin
degisimden caymasini tesvik etmektedir.

* Tarafsiz: Bu durumda y0netici, ¢alisanin egitim aldig1 hakikatini gérmezden gelerek
islerin normal siiregte ilerlemesini saglamaktadir. Calisanin degisim arzusu ortaya
ciktiginda bu degisimin islere negatif yansimamasi ve siirecin verimlilikle ilerlemesi
kosulu ile calisanin degisimine hicbir itirazt bulunmamaktadir. Ancak bu durum
aksini gosterdiginde yani negatif bir etki mevzubahis ise yonetici ¢alisana yonelik

caydirict ve hatta onleyici iklim tiirlerini uygulayabilmektedir.
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» Tesvik Edici: Bu durumda, yonetici c¢aliganini egitim almasi ve degisimin
gerceklesmesi baglaminda destekleyerek edindigi bilgileri is basinda da géstermesini
beklemekle birlikte gerekli yardim ve destegi de ¢alisanina vermektedir.

*  Zorlayici: Bu durum calisanlarin zorlanmasina sebebiyet vermektedir. Ciinkii,
yonetici ¢alisanin egitimden nasil bilgiler 6grenecegini bilmekle kalmayip bunu is
basinda mutlaka uygulamasini istemektedir. Bu dogrultuda ¢alisana egitim dncesinde,
egitim ile birlikte yapmasi beklenen davraniglar ile ilgili bir beyanname de
imzalatilabilmekte olup yoOnetici tarafindan bu beyannamenin yerine getirilip

getirilmedigi dikkatle izlenmektedir.

Tim bunlarin sonucunda net olarak anlasilabilecegi {izere iklimin 6nleyici veya caydirici
olmasi durumunda kisinin elde ettigi bilgileri 1§ basinda uygulayabilme olasilig1 ya ¢cok
az olacaktir ya da hi¢ olmayacaktir. iklimin tarafsiz olmasi durumunda galisanin
davranigindaki degisimin meydana gelmesi ¢alisanin degisim arzusuna ve nasil bir yol
izleyecegini biliyor olmasi akabinde &diillendirilme kosuluna bagldir. Odiillendirilme
dissal ve igsel odiillendirme olarak ikiye ayrilmaktadir. Digsal ddiillendirmede, ¢alisan
yoneticileri ya da cevresindeki kisilerden 6vgii almakta olup maddi odiillerden
yararlanabilmektedir. i¢sel ddiillendirmede ise ¢alisanda degisimin getirdigi is tatminligi
ve kendi ile gurur duyma gibi hisler olusmaktadir. Son olarak iklim tesvik edici ya da
zorlayici ise calisanin davramisindaki degisimin meydana gelmesi, ¢alisanin degisim

arzusuna ve nasil bir yol izleyecegini biliyor olmasina baglidir.

Davranislarda bir degisimin meydana gelmemesi ihtimali nedeni ile tepki ve 6§renmenin
degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). Bu baglamda
olas1 bir degisimin gerceklesmemesi durumunda egitimin etkisiz olmasina, hatali calisma
iklimine ya da odillendirmenin zayifligima odaklanilarak olumsuz sonug
giderilebilmektedir. Ayn1 zamanda egitimi verecek kisilerinde calisanlarin egitim
sonunda nasil bir iklime sahip ¢aligsma ortamina gidecekleri hakkinda bilgi sahibi olmalari
onemlidir. Bunun nedeni ise egitimin olasi tim faydalarini maximum diizeye
ulagtirmaktir.  Calisanlarin  edindikleri  bilgileri  c¢alistiklar1 i ortamlarinda
uygulayamamalar1 bu durumu engelleyici en temel sebep olacaktir. Bu baglamda egitimi
alan fakat uygulayabilme imkan1 olmamasi nedeni ile 6grenmek i¢in harcadiklar1 zamani
bosa harcamis diisiincesine kapilarak kendilerinde tatminsizlik hissi uyanan calisanlar

icinde olumsuz bir durum meydana gelecektir.
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Pozitif bir ¢caligma iklimi saglamanin yollarina deginilecek olursa egitimin diizenlenmesi
stirecinde yoneticilerin de katiliminin saglanmast ile iyilestirme adimlarinin ilki atilabilir.
Calisanlara verilecek olan egitimin On izlemesi yoneticilere karsi sunulmasi da
iyilestirmeye yardimci olacaktir. Bunun temel nedeni ise ydneticilerinin ayni egitime
katilarak egitimden haberdar oldugunu diistinen ¢alisanlarin 6grenme motivasyonlarinin
artis gostererek is basinda uygulama arzularmin da paralellik gostererek artig

gostereceginin diisiiniilmesidir.

Dort agsama geneline bakildiginda 1 ve 2. Asamalara oranla en zor ve vakit alan asama 3.
Asama yani davranis degerlendirmesidir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). Ciinkii bu
asama katilimcilarin  egitim nedeniyle 1 basinda davraniglarimi ne Olgiide
degistirdiklerinin bir dl¢iistidiir (O'sullivan ve Mcfadden, 2014: 128). Bu baglamda g6z
online alinabilecek bazi kurallarin var olmasi ve bu kurallarin uygulanmasi yarar

saglayacaktir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006: 53).

Ilk olarak bir kontrol ve deney grubunun saglanmasi gerekmektedir. Bu iki grupta
meydana gelen davranig farkliliklarinin kiyaslanmasi, baska nedenler gozetilmeksizin
diizenlenen egitime paralel olarak ortaya ¢ikmis oldugunu belirtmek miimkiindiir. Burada

onemli olan nokta her iki grubun esit onem gosteren Ozelliklere sahip olmasidir.

Uyulmast gereken diger kural, katilimcilarin edindikleri yeni davraniglari, bilgi ve
becerileri egitim sonunda uygulamali olarak islerine aktarabilme imkani elde edebilmesi
oldukca Onemlidir. Fakat bu imkam elde edememeleri durumunda degerlendirmenin
yapilmamasi gerekmektedir. Baz1 durumlarda ise katilimcinin edindiklerini ise aktarma
stiresi iki veya li¢ aylik bir zaman dilimini de kapsayabilmektedir. Bu nedenle kisaca
calisanlarin egitim programi ile elde ettikleri bilgileri uygulamali olarak ise aktarma

stireclerinde kendilerine yeterli zaman olanaginin sunulmasi son derece énemlidir.

Uygulanmasi gereken diger kural bilgi, beceri ve tutumlarin hem egitim 6ncesinde hem
de sonrasinda degerlendirilmesi gerekliligidir ki bu iki siire¢ arasinda olusan fark

gozlemlenebilir degisimleri ortaya koymaktadir.

Bir diger uygulanmasi gereken kural degerlendirmede bulunan kisilerin egitime katilan
kisilerin davraniglar1 hakkinda bilgi sahibi olan bireylerle anket veya goriisme yapmasi
gerekliligidir. Sorulmasi ve yanitlanmasi dnem gosteren birtakim sorular bulunmaktadir.
[1k olarak en miinasip kisinin belirlenmesi adina sorulan soru ile baslanmaktadir ki burada
ama¢ katilimcinin  davraniglarini  belirli periyotlar ile takipte bulunan Kkisinin
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belirlenmesidir ve sorunun yanitt da yiiksek muhtemelle bu kisiler olarak goriilmektedir.
Ikinci olarak egitime katilan kisiler egitimin meydana getirdigi davranissal degisikligi
dile getirmekten kaginabilmektedir ve akabinde astlar da katilime1 hakkinda lehte veya
aleyhte bilgi verebilmektedir ki bu da katilimciya kisisel olarak duyulan hissiyat ve
tutumlar neticesinde yanlisa yonelimi beraberinde getirebilmektedir. Dolayisiyla en
dogru sekilde hareket etmek adina birden fazla kaynaga ihtiya¢ duyulabilmektedir.
Ugiincii olarak degerlendiricinin anket veya gdriisme yapma olanaklarini gz Oniine
alarak karar vermesi ve akabinde en rahat kime ulasabilecegini de belirlemesi
gerekmektedir. Bu durum hem avantaj hem de dezavantaj saglayabilmektedir. Goriisme
teknigi ele alinacak olursa avantaj olarak genis kapsamli bilgi elde edilebilmesi ve yar1
yapilandirilmis goriisme formlar1 neticesinde bir cetvel olusturularak ayni zamanda
degisim hakkinda sayisal verilerde elde edilebilmektedir. Dezavantaj1 ise bu teknigin
oldukc¢a uzun bir vakit alabilecek olmasi ve goriisme yapilacak kisilerin zaman agisindan
problem yasamalar1 neticesinde goriigmecinin az kisi ile goriisme yapmast gerekliligini
zorunlu kilacak olmasidir. Anket teknigi ele alinacak olursa avantaj olarak islevi
bakimindan pratik olusu ve gerekli verilerin saglanmasi hususunda olduk¢a yarar
saglamasit olduk¢a oOnemlidir. Bu baglamda olusabilecek sorun, anket formunu
dolduracak kisilerin vakit ayirma konusunda yasayacaklar1 sikintilar olabilir fakat bu
sorun anket formunu cevaplandiracak kisilere dost iligkileri var ise ikna kabiliyetiyle
yoksa da ¢esitli  oOdiillendirmeler  vasitasiyla  motive  edici  taktiklerle

¢Ozlimlenebilmektedir.

Uygulanmast gereken bir diger kural degisimin degerlendirilmesi siirecinde
degerlendiricinin egitime katilan kisiler arasindan karakteristik nitelikte kisileri rastgele
secerek anket ya da goriigme yapmasi gerekliligidir ki degisim diizeyi en az olan
katilimcilarin degerlendirmenler tarafindan secilerek kendileri ile anket veya goriisme
tekniklerinin uygulanmasi da miimkiindiir. Fakat esasinda bu yontemin tiim katilimcilar
iizerinde uygulanmasi ¢ok daha saglikli olacaktir. Clinkii bu sekilde tiim katilimcilarin
degisim diizeyleri Olglimlenebilecektir. Bir diger uygulanmasi gereken kural
katilimcilarin egitim vasitasiyla elde ettikleri degisimleri ise yansitma zamanlar1 oldukca
farklilik gosterebilmektedir. Kimi katilimci ise doner donmez uygulamada tiim
edindiklerini isine yansitabilirken kimi katilimcinin ise yansitmasi uzun bir zaman
alabilmektedir ki bazi katilimcilarin uygulamaya aktardiklar1 fakat bir siire sonra eski

davraniglarina geri dondiikleri de gozlemlenebilmektedir. Bu nedenle katilimcilara
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edindikleri  degisimleri  islerine  yansitabilmeleri adina zaman  verilerek

degerlendirmelerin ii¢ ile alt1 ay sonrasina aktarilmasi dngoriilmektedir.

Son olarak uygulanmasi gereken kural ise degisimi degerlendirme maliyeti ile bu
degerlendirmenin getirecegi faydanin kiyaslanmasia yonelik gerekliliktir. Potansiyel
fayda diizeyi yiiksek ise umulan degisimde yerini bulacaktir ve akabinde 4. Asama olan
sonuglarin degerlendirilmesi i¢in kullanilacak yatirim ve vakitte aymi paralelde yiiksek
olabilmektedir. Onem arz eden bir difer nokta da programin gelecege yonelik
tekrarlanma olasiliginin olup olmamasidir. Ciinkii, bu durumda ¢ok daha dizgesel ve
icerikli bir sekilde planlamanin yapilmasi gerekmektedir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick,
2006).

3.1.4. Sonuclarin Analizini I¢eren “Sonuclar” Asamasi

Bir girisimin ya da gelisimin bitiminde elde edilen veri olarak tanimlanabilen sonug
asamasinda, ¢alisanlarin verilen egitime siireklilik gostermeleri ile mutlak sonuglar elde
edilmektedir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). Bu sonuglar arasinda maliyetler ve is
kazalarindaki diistisler, verimde ve buna bagl olarak kardaki artislar ve is giicli devir
oranindaki azalislar gibi faktorler drnek olarak gosterilebilir. Isletmeler bu gibi faktdrlere
ulagmak adina uzun dénemli egitimler planlayarak diizenleyebilmektedir. Bunun temel
nedeni ise ulasilmak istenen faktorlerin meydana gelme siireclerinin izlenerek takip
edilmesi gerekliligine dayanmaktadir. Ayrica diger asamalara oranla ¢ok daha zor olarak
atfedilecek bir asama oldugunu belirtmek de miimkiindiir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick,
2006: 63). Ciinkii organizasyonel sonuglar1 etkileyen ¢ok sayida faktor bulunmaktadir ve
bu faktorlerin etkilerinin ayristirilmasi olduk¢a zor bir islem olarak kabul edilmektedir
(Eroglu, 2006: 116). Dolayistyla bu asamada da diger asamalarda s6z edildigi iizere
uygulanmasi gereken bazi kurallar mevcut bulunmaktadir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick,
2006).

[1k kural elbette ki kontrol grubunun olusumunu saglamaktir. Buradaki amag hig siiphesiz

egitim haricinde degisime sebebiyet verecek diger etkenleri ¢ikarmaktir.

Ikinci uygulanmasi gereken kural, ilgili egitim sonucunun degerlendirilmesi icin vakit
taninmasi gerekliligidir. Onceki asamalarda da belirtildigi {izere her katilimcinin egitim
sonrasinda edindikleri degisimleri ise uygulama zaman periyotlar1 farklilik

gosterebilmektedir.
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Ucgiincii olarak uygulanmasi gerekli olan kural, l¢iimiin hem egitim 6ncesi hem de
sonrasinda yapilmasi gerekliligidir. Bu kural 3. Asama olan davranis degerlendirme ile
kiyaslandiginda bu asamada ¢ok daha rahat bir sekilde uygulanabildigini ifade etmek

miumkindiir.

Dordiincii kural, 6l¢iimlerin miinasip vakitlerde yinelenmesini gerekli kilmaktadir.
Orgiitler, degerlendirme vakit ve sikliklarini kendilerine gore belirlemekte olup sonuglar
olumlu ya da olumsuz olarak anlik degisimlere maruz kalabilmektedir. Bu baglamda

egitimin bu sonugclara tesirini saptamak egitim profesyoneline ait olmaktadir.

Bir diger besinci ve son kural, degerlendirmeye yonelik maliyet ve fayda kiyaslamasini
gerekli kilmaktadir. Egitim, calisanlarin ¢ok daha verimli ve gelisilebilir kilinmasi, is
kaza oranlarmin disiiriilmesi, is giicii devir oranlarini azaltilmasi gibi birgok amaca
hizmet etmekte oldugu i¢in degerlendirme sonucunda gozle goriilebilir verilerin ortaya

cikartilmis olmasi gerekmektedir. Bir baska deyis ile maximum faydanin yiiksek

yatirimlarla paralel olarak en iist seviyede sonu¢ vermesi gerekmektedir.

Tablo 3: Kirkpatrick Modeli’nin Boyutlari ve Ozellikleri

Seviye  Degerlendirme  Degerlendirme Tanim Degerlendirme Uygunluk ve
Bi¢imi ve Ozellikleri Araglari ve Uygulanabilirlik
Yontemleri
Ornekleri
1 Tepki (Reaction)  Katilimeilarin programa Geri bildirim Uygulanmasi
nasil bir tepki formlari, ¢abuk ve oldukga
gosterdiginin Sozel tepkiler, kolaydir.
Ol¢iilmesidir. Yetistirme sonrasi Tepkileri
surveyler veya belirlemek ve
anketler analiz etmek ¢ok
masraf
gerektirmez.
2 Ogrenme Egitim programmin Yetistirme Oncesi ve Uygulanmasi
(Learning) sonunda katilimeilarda sonrasinda tipik oldukga kolaydir.
meydana gelen, bilgi degerlendirmeler veya Beceri ol¢timii
artis1 derecesinin testler, agisindan da
Ol¢iilmesidir. Goriisme ve gozlem uygundur.
de kullanilabilir. Karmagik
O0grenmelerin
Olglilmesinde
zorluklar ortaya
¢ikabilmektedir.
3 Davranig Katilimecinin egitim Degisimi, degisimin Davranig

(Behaviour) programina girmis
olmasi nedeniyle
davraniginda ortaya
¢ikan degisimin
derecesinin Ol¢iilmesidir.

uygunlugunu ve
devamliligim 6lgmek
i¢in zaman zaman
gbzlem ve goriisme
teknikleri kullanmak
uygundur.

degisimini 6lgmek

mutlaka ig birligi

ve yonetsel beceri
gerektirir.
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Tablo 3: Devam

4 Sonuglar Katilimcinin Normal yonetim Sonuglar1 6lgmek
(Results) yetistirilmelerinin is sistemleri ve raporlar  tiim organizasyon
yasamlarinda ve araciligi ile yapilan acisindan zor olsa
cevrelerinde ortaya 6l¢timler uygundur. da bireysel olarak
¢ikardigi etkinin ve Degisim ise dogrudan kolaydir.
kesin sonuglarin yetistirmeyle Stire¢ mutlaka
Olciilmesidir. iligkilidir. belirli

sorumluluklara

dayali olmalidir.
Kaynak: Usun, S. (2016). Egitimde program degerlendirme, stiregler, yaklasimlar ve modeller (2.Bask1).
Ankara: Am1 Yayincilik. (ss-98)

Usun (2016: 97-98)’un calismasindan hareketle Kirkpatrick Modeli’nin boyutlari,
ozellikleri, her bir boyutta kullanilabilecek araglar ve bu boyutlarin uygulanabilirligi
Tablo 3’te sunulmustur. Ilgili tabloda bu kisima kadar Kirkpatrick Modeli’ne iliskin ifade

edilen bilgilerin 6zet hali gosterilmektedir.

3.2. Kirkpatrick Modeli’ne Yonelik Elestiriler

Kirkpatrick'in degerlendirme modelinin gelistirilmesinden yaklasik olarak altmig yil
sonra bile halen modelinin kullanimi ve One siirdiigii varsayimlari hususundaki
tartismalar egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmesi literatiiriine hakim olma
egilimi siirmektedir (Chang, 2010; Reio ve arkadaslari, 2017). Bu anlamda olasi
elestirilerin  kaynagmin modelin popiilerliginden siiregeldigini ve bir kisim
arastirmacilarin da tartismalarin1 modelin popiilerligi lizerinden ifade ettiklerini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Ornegin, Wang, Dou ve Li (2002), modelin en biiyiik katkisinin ve
popiilerliginin egitim profesyonellerinin egitimin yarattig1 etkiyi iletmeleri i¢in ortak bir
agiz olusturmasinda gizli oldugunu ifade ederken, Bates (2004), ise modelin

popiilaritesini kapsamli bir analiz yaparak birka¢ faktére dayandirmaktadir.

Bunlardan ilki egitim profesyonellerinin egitim degerlendirme siirecini anlamaktan
dogan ihtiyaglarini gidererek (Reio ve arkadaslari, 2017) yol gosterici nitelik tagimasidir
(Bates, 2004). Ikincisi Kirkpatrick Modeli ile elde edilebilecek her bilginin en kiymetli
ve en agiklayici bilgi olmasi sebebiyle egitim profesyonellerine yaptiklari isin sonuglarini
gosterebilmeleri adina bir ara¢ olma niteligi saglamasidir ki pek ¢ok egitim profesyoneli
kurumsal basartya gitme yolunda egitimin yarattig1 etkinin gosterilmesinin dneminde
hemfikirdir. Bates’e (2004: 343) gore, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
degerlendirilmesi roliinii iistlenen kisilerin iki temel degerlendirme hedefini

gerceklestirmeye ¢alisarak kuruluslarin 6nemli ve mesru c¢ikarlarinmi ilerletmelerine
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yardimer olmasi gerektigini dile getirmektedir. Bunlar “(1) programin etkili olup
olmadigini, (2) egitim siirecini iyilestirmek i¢in neler yapilabilecegini belirlemek™ tir.
Ancak bazi sebeplerden dolay1 Kirkpatrick Modeli’ni uygulamaktan ¢ekinen kimseler de
vardir (Shelton ve Alliger, 1993). Modelin birinci agamasindan dordiincii asamasina
ilerledik¢e genellikle maliyet giindeme gelmektedir ve degerlendiriciler egitim faaliyeti
neticesinde olumlu sonuglara ulasamazlarsa kendilerinin sorumlu tutulacaklarini
diisiinmektedirler. Ornedin, bir egitim programi hata oranlarmin azaltilmasini
hedefliyorsa bu hedefe ulasilmadigini gosteren herhangi bir 6n test/son test degerlendirme
sonuclarinin yadsinmasi zorlasacaktir (Shelton ve Alliger, 1993). Ancak Kirkpatrick ve
Kirkpatrick’e (2007) gore, dnemli olan bir egitim faaliyetinin etkili olmadig1 sonucuna
ulasildiginda yapilmasi gereken tigiincii, ikinci ve birinci seviye degerlendirmelerinin
yeniden gozden gegirilmesidir. Burada ama¢ 6grenmenin en iist noktaya taginmasina

mani olan engellerin bulunmasidir.

Bates’e (2004) gore, son faktor ise Kirkpatrick modelinin karmasik olarak dile getirilen
egitim degerlendirme siirecinin basite indirgenmis yoniidiir. Modelin popiilaritesi bir
yana Bates (2004) calismasinda aslinda modelin kullanimina iligkin temelde ii¢ sinirliliga
deginmektedir. Bunlar: “(1) Modelin asir1 basitlestirilmesi ve tamamlanmamis olmasi.
(2) Farkl1 diizeyler arasinda test edilmemis bir neden-sonug iliskisinin varligi. (3) Birinci
diizeyden sonraki diizeylere dogru hareket eden bilginin kanitlanmamas ilerici 6nemi” dir.
Ayrica Bates (2004) isletmelere egitim faaliyetleri neticesinde nasil fayda yaratabilecegi
iizerinde akil yiiriitmeye cabalayan egitim profesyonellerine bir degerlendirme araci
secerken etik perspektifte de ele almanin gerekliligini bir yiikiimliilik olarak dile
getirmektedir. Bates’in (2004) bakis agisina gore Kirkpatrick Modeli elbette etik dis
degildir ancak egitim siirecini iyilestirmeye yonelik gerekli bilgileri elde etmeye imkan
sunan diger modellerinde mevcut oldugu ve bu modelleri de tamamlayacak olan temel
girdiler yani degerlendirme 6lgekleri ve araglarinin kullanimidir. Girdilerin gesitliligiyle
ancak egitim degerlendirme siirecine giren degiskenler incelenebilir ve kullanilan model

ile uygulamada iist diizey fayda saglanabilir.

O'sullivan ve Mcfadden (2014) isletmelerin modeli tam olarak anlayamadigindan dolay1
modeli kullanamadiklari1 ve modelin seviyelerine iliskin karmagikliktan dolay1 da
isletmelerin yalnizca birinci seviye Ol¢limleri gergeklestirebildigini dile getirmektedir.
Stewart ve Rigg (2011: 245)’ de benzer bir sekilde egitim profesyonellerinin bir egitim
miidahalesi ile olusan etki arasindaki iliskiyi yakalayabilmek adina degerlendirme
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asamasinda yalnizca birinci ve ikinci seviyeye degindiklerinden bahsetmektedirler.
Ayrica Reio ve arkadaglarina (2017) gore, igiincli ve dordiincii seviyelerin diger
seviyelere nazaran daha karmasik ve daha fazla zaman alict oldugunu dile
getirmektedirler. Bu sebeple de bu seviyelerde degerlendirmelerin gergeklestirilebilmesi
icin daha farkli becerilere ihtiya¢ duyulmaktadir (Pulichino, 2007). Kirkpatrick ve
Kirkpatrick (2006: 21), bir seviyeden diger seviyeye gecildiginde siirecin daha da
karmasiklastigini hatta daha zaman alic1 olmaya basladigin1 kabul etmektedir. Ancak bu
anlamda daha yiiksek seviyelerde Ol¢iimiin gergeklestirilmeye basladik¢a sunulan

bilgilerin daha da degerli olmaya baslayacagini da eklemektedir.

Holton III (1996) ise Kirkpatrick Degerlendirme Modeli’nin her ne kadar “Ne?”” sorusuna
verilebilecek yanitlarin cesitliligini icerse de modelin acgiklayici yOniinlin yetersiz
oldugunu o©ne siirmektedir. Dolayisiyla Holton III (1996) modelde, araya giren
degiskenler ile nedensel iliskiler hesaba katildigi takdirde dogru bir degerlendirme
sonuglarina ulasilabilecegini ifade etmektedir. Bu verilerin eksikligi egitim ve gelistirme
profesyonellerinin dar anlamda diisiinmesi akabinde yalnizca tepki diizeyinde elde edilen
sonuglar ile maliyet getirecek kararlar almaya devam etmelerini beraberinde getirecektir
(Ruona, Leimbach, Holton I1l ve Bates, 2002). Cannon-Bowers, Salas, Tannenbaum ve
Mathieu (1995: 161) ise bu durumu bir egitim tasariminin ne kadar iyi olusturulursa
olusturulsun, katilimecilarin beklentileri veya tutumlariyla 6rtiismedigi veya katilimcilarin
diisik motivasyon gostermesi sebebiyle egitimin etkililigini maksimum diizeye
erisemeyecegini ortaya koymaktadirlar. Ayni zamanda egitim yeni bir seyleri 6grenmeyi
dolayisiyla da kisi lizerinde bazi degisiklikler yaratacagi i¢in katilimecilar tarafindan
rahatsiz edici olarak algilanabilmektedir ki bu da egitimden yiiksek diizeyde memnuniyet
aranilmasi bazi gerginlikleri beraberinde getirebilecektir (Stewart ve Rigg, 2011).
Aslinda birinci seviye olarak ifade edilen memnuniyet degerlendirmesinde kisiler egitim
faaliyetinin bir misterisi olarak goriilmektedir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick 2006;
Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2007). Bu benzetme ile aciklanmak istenilen elbette ki
calisanlarin herhangi bir 6deme gerceklestirmeden isletme tarafindan organize edilen bir
egitim faaliyetine katilmasi sonucunda egitime yonelik kiside uyandirdigi duygularin
degerlendirilmesi acisindan bakildiginda miisteri memnuniyetinin  bir  6l¢iisii
niteligindedir.

Yine Stewart ve Rigg’e (2011) gore, egitime katilan kisilerin 6grenme siirecinde aktif

olarak yer aldiklar1 ve bu siirece katkida bulunduklarindan dolay: egitimin alicis1 veya
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tiiketicisi olarak nitelendirilmesinin dogru olmadigimni savunmaktadirlar. Reaksiyon
diizeyinde degerlendirmenin temel sinirlamasi, bu bilgilerin programim amaglarini
katilimc1  memnuniyetini  saglamanin ~ Gtesinde  karsilayip  karsilamadigini
gosterememesidir (Werner ve DeSimone, 2011: 206). Alliger ve Janak (1989: 332-335)
calismasinda modele yonelik goriiniiste ortiik olan ii¢ ana varsayimdan s6z etmektedir.
Bunlar sirastyla “1. Birbirini takip eden her seviye bir 6ncekinden daha bilgilendiricidir.
2. Her seviye bir onceki seviye ile baglantilidir. 3. Sonraki her seviye bir dnceki seviye

ile pozitif iliskidedir” seklindedir.

Ilk varsayimda modelin hiyerarsik bir yapidan olustugu ve iist seviyelere gidildikge
Oonemin arttigini ancak isletmelerde verilen tiim egitimlerin dort seviye de degisimi
etkileyebileceginin agik olmadigini ifade etmektedir. Burada bazi egitimlerin dogasi
geregi ayricalikli olabilecegi gibi bazi egitimlerin de sadece bilgi artisinin
Olciimlenmesiyle sonuclandirilabilmektedir. Dolayisiyla organizasyonel ciktilarda
herhangi bir etki gdstermesi muhtemel olmayan egitimlerin (Ornegin, sadece
katilimeilarin -~ tutumlarini  degistirmeyi  amaglayan egitimler) dort seviyede
degerlendirilmesi modele iligkin olumsuz goriislerin pekistirilmesine neden olabilecektir
(Shelton ve Alliger, 1993). Baska bir ifadeyle baz1 egitimlerin yalnizca tepki diizeyinde
etkilerinin 6l¢timlenmesi yeterli goriilebilmektedir (Alliger ve Janak, 1989). Bu konuda
Kirkpatrick ve Kirkpatrick (2006), her bir seviyenin kendi icerisinde énemli olduguna
dikkat ¢ekmekte ve her bir seviyenin bir sonraki seviye lizerinde etki yaptigini dile
getirmektedir. Dolayisiyla hi¢bir seviye daha degerli seviyelere ulasabilme gayesiyle

atlanmamas1 gerekmektedir.

Ikinci varsayim da seviyeler arasindaki nedensel baglantiy1 igermektedir. Alliger ve Janak
(1989), nedenselligi kanitlamanin da bunun aksini ispat etmenin de zorlugunun bilincinde
olarak siiregteki zamansallik sorununa deginmektedir. Buradaki temel iddia birinci ve
ikinci seviye Ol¢iimlerin egitimin hemen ardindan, ti¢iincii ve dordiincii seviye 6lgiimlerin
ise egitimden belirli bir siire sonra gergeklestiriliyor olmasidir. Burada katilimcilarin
egitime yonelik tepkileri ile 6grenme diizeylerindeki degisikliklerin zamansal bir ayrima
gerek olmadan belirli bir aracla bunun ikisinin de karsilanabilecegi agiklanmaktadir. Bu
baglamda da birinci seviye ile ikinci seviye arasinda nedensel bir baglilik oldugunu
varsayllmast noktasinda elestirilmektedir. Baz1 katilimcilar egitimde ogrendiklerini

uygulama asamasinda gecildiginde karsilastiklar1 zorluklar neticesinde 6grenmektedirler

(Alliger ve Janak, 1989).
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Uciincii varsayimda Alliger ve Janak (1989: 334), her seviye bir dnceki seviyeye nedensel
olarak bagliysa, Ol¢iimler arasinda pozitif korelasyonlar bulunmasi gerektigini ifade
etmektedir. Ancak 6rnegin tepkiler (birinci seviye) ve 6grenme (ikinci seviye) arasinda
pozitif bir iliskinin éngoriilmeme olasilig1r bulunmaktadir (Alliger ve Janak, 1989). Bu
baglamda katilimcilarin aldiklar1 egitime tepkilerinin olumlu yonde degerlendirmesi her
kosulda 6grenme ile sonuglanacagi seklinde diigiiniilmemeli (Eviren, 2018) ama olumsuz
yondeki tepkiler yiiksek ihtimalle 6grenme diizeyini azalmasinda etkili olacaktir
(Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006; Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2007). Zira katilimcinin
egitime yonelik tepkisini igeren bir¢ok degisken bulunmaktadir. Kisaca bu degiskenler
arasinda egitim ortami, sunulan diger kosullar ve tabii ki egitimcinin tavir ve davraniglari
yer almaktadir. Tiim kosullar degerlendirildiginde egitim memnuniyet diizeyinde olumlu
yonde degerlendirilmis olabilir veya katilimcilarda gergeklesen memnuniyetsizlik
hissiyat1 neticesinde bunun aksi de olabilir. Bu nedenlerden dolay1 yalnizca tepki
diizeyinde degerlendirmelerle yanilabilecegi i¢in muhakkak daha kapsamli bir
degerlendirme olan modelin bir sonraki adimi yani Ogrenme diizeyinin

gergeklestirilmesine ihtiyag vardir (Eviren, 2018).

| Sonuglar | | Sonuglar |
— E 3 2
Davranis Davranis
— _*
Ogrenme Ogrenme
Tepkiler Tepkiler
\ a) b)

Sekil 3: Kirkpatrick Model’indeki Nedensel iliski ve Kirkpatrick Modeli’nin
Seviyeleri Arasinda Alternatif bir Nedensel iliski Modeli

Kaynak: Alliger, G. M., & Janak, E. A. (1989). Kirkpatrick’s levels of training criteria: Thirty years
later. Personnel Psychology, 42(2), 331-342. (ss-335)
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Sekil 3’te Alliger ve Janak (1989: 335)’1n 6nerdigi Kirkpatrick Modeli’nin seviyelerine
yonelik nedensel iligskiyi gdsteren alternatif bir model gosterilmektedir. Bu modele gore
O0grenme asamasimin davranig asamasiyla genellikle baglantili oldugu, davranig ve
sonuglar asamalarinin da ters bir nedensellik igerisinde oldugu ifade edilmektedir (Alliger
ve Janak, 1989). Buradaki goriis “Tepkiler” asamasina ait 6l¢iimlemelerin davranigsal
temelli degil tutumsal temelli oldugu yoniindedir. Diger goriisler ise sirastyla “Ogrenme”
asamasinin genellikle “Davranis” asamasi ile ilgili olmasi, “Davranis” asamasinin da
muhakkak “Sonuglar” asamasina neden olmasi gerektigi yoniindedir. “Sonuglar” ve
“Davranig” asamas1 arasindaki ters nedensellik iliskisi ise calisanlarin algiladiklari

davraniglari siirdiirme egilimi gostermesi ile agiklanmaktadir.

Arastirmacilarin Kirkpatrick Modeli’ne yonelik elestirilerini modelin igerdigi adimlarin
hiyerarsik yapisi ¢cercevesinde dile getirdikleri yani bir adimdan diger adima gegildiginde
herhangi bir nedensel iligski bulunmadigi, bu adimlar arasinda énemli bir ayrim olmadig:

yoniindedir.

3.3. Kirkpatrick Modeli’ne Yonelik Calismalar

Genel olarak literatiirde Kirkpatrick Modeli’nin dért asamasinin en az birinde egitim ve
gelistirme islevinin degerlendirilmesi noktasinda yararlanilarak bu siireci agiklama
gayretinde bulunan ¢alismalar oldugu goériilmektedir (Comert, 2015; Chang, 2010; Ersoy,
2017). Ote yandan Kirkpatrick Modeli’ne iliskin seviyelerin yiiriitiilememesi konusunda
one c¢ikan giicliiklere, bu anlamda duyduklar1 ihtiya¢c ve beklentilerin tespit edildigi
calismalara da (Bomberger 2003; Foreman, 2008; Kennedy ve arkadaslari, 2014; Phillips,
2000; Pulichino, 2007; Tuna, 2019) rastlanmistir. Bu g¢alismalar arasinda st seviye
degerlendirmelerin nadiren gerceklestirildigi ifade edilmektedir (Kennedy ve arkadaslari,
2014; Phillips, 2000; Pulichino, 2007). Isletmelerin, Kirkpatrick Modeli’nin 6zellikle
icilincli ve dordiincii seviye oOlglimlemelerinin seyrek kullanilmasmin altinda yatan
nedenlerin arasinda bu asamalarin kusurlu veya smirlilik igermesinden ziyade bu
seviyelerin belirli is konularina uygulanabileceginin diisiiniilerek yapilmasina
dayandigin1 diistinenler vardir (Pulichino, 2007). Dolayisiyla egitim programinin
niteliginin iist seviye Ol¢iimlemelerin yapilabilmesinde dnem teskil ettigi goriilmektedir
(Tuna, 2019). Baska bir ifadeyle egitim ve gelistirme faaliyetinin mevcut degerinin
yonetime gosterilmesine yonelik algilar ile bu konuda sunulan raporlamalarin yalnizca

Seviye 1 (Reaksiyon) degerlendirmesinde anlamli olduguna da isaret edilmektedir
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(Foreman, 2008). Baska bir ¢alismada (Kennedy ve arkadaslari, 2014), katilimcilara tist
seviyelerde Olciimlemelerden elde edilen verilerin egitim ve gelistirme faaliyetinin
etkinligini degerlendirmek icin yeterli goriip gormediklerine iligkin sorular yoneltilmistir.
Alinan yanitlarin yaklasik %62’°si Seviye 3 (Davranis) verilerinin bu amag i¢in yararl
oldugunu ve yanitlarin yaklasik %43’ Seviye 4 (Sonuglar) verilerinin bu amag igin
degerli oldugu yoniindedir. Aslinda isletmelerin Seviye 3 (Davranis) ve Seviye 4
(Sonuglar) degerlendirmelerini yiirlitmelerindeki temel nedenler arasinda “1. Davranig
veya sonuclardaki degisiklikler ile 1yilestirmeleri ¢ok dnemli bulmalari, 2. Davranis ve
sonuglarin 6l¢iimlenmesi ile elde edilen bilgilerin egitim faaliyetlerini iyilestirici yoniine
vurgu yapmasi” yer almaktadir (Pulichino, 2007). Baska bir ifadeyle isletmelerde
egitimin siirdiiriilebilir ve kalic1 davranis degisikligine yol acabilirliginin degerlendirme
asamasinin yiriitiilmesindeki nihai amaci olusturdugunu ifade etmek yanlis olmayacaktir
(Tuna, 2019).

Ilgili literatiir degerlendirildiginde insan kaynaklar1 yoneticilerinin/egitim ve gelistirme
profesyonellerinin ~ Kirkpatrick Modeli’'ne dair {ist seviye Ol¢limlemelerini
gerceklestirememelerindeki baslica nedenlerin arasinda; yeterli zamanin olmayisi,
kaynak eksikligi (Kennedy ve arkadaslari, 2014; Phillips, 2000), yonetim destegi
eksikligi (Kennedy ve arkadaslari, 2014), degerlendirme konusunda bilgi ve uzmanlik
eksikligi (Bomberger, 2003; Kennedy ve arkadaslar1, 2014), uzman bir ekibin olmayisi,
dil, liderler, degerlendirmenin insanlarda yarattigi olumsuz ¢agrisim (Phillips, 2000)
gosterilmektedir. Pulichino (2007), calismasinda ayrica iist seviyelerde dlgiimlemelere

iliskin “Oncelik Ayrimi™ndan su sekilde bahsetmektedir:

“Katilimcilar tarafindan belirtilen en 6nemli nedenlerden biri olmasa da Seviye 3 ve
Seviye 4 degerlendirmelerinin egitim profesyonelleri tarafindan 6nemli veya acil
goriilmemesi, egitim departman ile hizmet verdikleri is birimleri arasinda bir “Oncelik
Ayrim1” olabilecegini diisiindiirmektedir. Belki de pek ¢cok egitim profesyoneli, yalnizca
dogrudan kontrol edebildikleri ya da katilimcilarin tepkisini ve 6§renmesini 6l¢ebildikleri
icin memnundur. Davranig ve sonuglarin 6l¢iimiinii de organizasyondaki baska bir gruba

birakmaktan memnundur.” (Pulichino, 2007: 120-121).

Ust seviye dlgiimlemelerin yiiriitiilememesinde algilanan baslica zorluklar ise belirli
oranlarda verilere erisim giicliigii, yonetim destek eksikligi ve zaman eksikligi olarak
ifade edilmektedir (Pulichino, 2007). Bu baglamda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin

nasil degerlendirilecegi ve hangi metodolojilerin kullanilabilecegine yonelik bilgi ihtiyact
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(Kennedy ve arkadaslari, 2014), egitimi daha detayli olarak degerlendirebilmek igin
kontrol gruplarina duyulan ihtiyag ve bu Ol¢iimlemeleri gerceklestirebilecek istatistik
departman ihtiyaglarina (Bomberger, 2003) isaret edilmektedir. TEGEP Kurumsal Egitim
Arastirmasi’na (TEGEP, 2020) gore de gelecekte “egitimlerin degerini gostermek” en
zorlayici alan olarak ongoriilmektedir. Ilgili arastirmaya gore “dgrenmenin ise ve
performansa transferi” konular1 da pesi sira gelen zorlayici diger bir alan olarak

gosterilmektedir.

Incelenen calismalarda &zellikle iist seviye dl¢iimlemelere eristikge siirecin zorlastigin
ve bu anlamda ihtiyaclarin ¢esitlendigini gorebilmek miimkiinken bu handikaplarin nasil
asilabilecegine iliskin yeterli c¢alismalarin da olmadigi goriilmektedir. Ayrica bu
calismalar Kirkpatrick Modeli’nin etkinligini bagka bir ifadeyle seviyelerin

uygulanabilirliginin sorgulanmasindaki gereksinimi ortaya ¢ikarmaktadir.
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BOLUM 4: ARASTIRMA VE BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmesinde
Kirkpatrick Modeli’nden nasil yararlanildigina iliskin bir arastirmaya yer verilmistir.
Aragtirmada hangi yontemin tercih edildigi, 6rnekleme stratejisinin ne oldugu, arastirma
kapsaminda karsilagilan sorunlarin ne oldugu, veri toplama siirecinin nasil
gerceklestirildigi, verilerin nasil analiz edildigi, arastirmada hangi gegerlilik ve
giivenilirlik stratejilerinden yararlanildigi hakkinda bilgiler verilmistir. Ardindan
bulgular degerlendirilerek yorumlanmis, elde edilen sonuglar ve Oneriler alt basliklar

halinde sunulmustur.

4.1. Arastirmanin Yontemi

Nitel arastirma, kuram olusturmayr temel alan bir anlayisla sosyal olgular1 bagh
bulunduklar1 ¢evre igerisinde arastirmayi ve anlamayi 6n plana alan bir yaklasimdir
(Yildirnm ve Simsek, 2016: 41). Bu yaklasim/y6ntem igerisinde insanlarin
algilamalarinin, deneyimlerinin ve tutumlarinin derin bir sekilde incelenmesi yatmaktadir
(Giiler, Halicioglu ve Tasgin, 2015: 40). Arastirmaci, nitel bir arastirmanin sonucunda
kisilerin davranislar1 iizerine ¢ok degerli bilgilere erisebilmektedir. Nitel aragtirmalarin
temel Ozelligi “bireylerin gergegi sosyal diinyalariyla etkilesimleri i¢inde nasil insa ettigi
izerine yogunlagsmasi1” olarak ifade edilmektedir (Merriam, 2018: 22). Bu anlamda nitel
arastirmalar “ele aldig1 problematigi kendi baglaminda, yorumlayici bir yaklasimla
inceler; olay ve olgular1 yorumlarken insanlarin onlara atfettigi anlamlara odaklanir”
(Baltaci, 2019: 370). Nitel arastirmalarda gozlem, goriisme, odak grup goriismeleri,
yazili, gorsel veya fiziksel dokiimanlar aracilifiyla bilgi toplanabilmektedir. Goriisme,
gbzlemleyemedigimiz davranislar, duygular veya insanlarin etraflarindaki diinyay1 nasil
ifade ettiklerini 6grenmek icin gereklidir (Merriam, 2018: 86). Bu anlamda ge¢miste
yasanilmis durumlarin gozlemleme imkéninin bulunmamasi dogrultusunda insanlarin
icinde bulunduklar1 diinyaya nasil anlamlar yiiklediklerini onlara sorarak 6grenmek ve bu

dogrultuda bakis agilarinin izlerini aramak goriigme yapmanin amacini gostermektedir.

Isletmelerde Kirkpatrick Modeli’nin uygulanma siirecine iliskin smirli arastirmalarin
varlifi ve mevcut arastirmalarinda “Nasil?” ve “Neden?” sorularinin cevaplanma
slirecinin yeterli olmamasi sebebi ile nitel arastirma yaklasimi derinlerde yatan birtakim

parametreleri ortaya c¢ikartmak i¢in uygun bir zemin olusturmaktadir. Bu c¢alismanin
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baslica veri toplama yontemi derinlemesine goriismeler olup yazin taramasi ve raporlar

gibi farkli kaynaklardan da istifade edilmistir.
4.2. Arastirmanin Orneklemi

Birgok nitel arastirmada olasiliksiz 6rnekleme yonteminin tercih edildigi ve bu anlamda
en yaygin bi¢cim olarak amaca yonelik 6rnekleme stratejisinin tercih edilerek kullanildigi
goriilmektedir (Merriam, 2018; Neuman, 2017a). Ciinkii nitel arastirma yiiriitmenin arka
planinda yatan diislince “arastirmacinin, arastirma problemi ve arastirma sorularini en iyi
sekilde anlamasina yardimci olacak katilimcilart ve ¢alisma yerlerini amaca yonelik
olarak se¢cmek” tir (Creswell, 2016: 189). Dolayisiyla, “matematiksel kurama dayali
onceden planlanmis bir yaklasim tercih eden nicel arastirmacilarin aksine nitel
arastirmacilar, vakalarin belirlenmesinde 6zel igerikleri 6n planda tutarak ¢cok daha sakin
bir sekilde ilerlemektedirler” (Neuman, 2017a: 320). Buradan hareketle amaca yonelik
ornekleme ya da bir diger adiyla yargiya dayali 6rnekleme “gesitli yontemler kullanarak
belirli kriterlere uyan olas1 tim Ornek olaylar1 segme” olarak tanimlanabilmektedir

(Neuman, 2017a: 321).

Bu calismada kullanilan baslica 6rnekleme stratejisi amagli orneklemedir. Arastirmada
ayrica amacl ornekleme tiirleri arasinda yer alan kartopu, zincirleme ya da bir diger
adiyla ag drnekleme stratejisinden de (Merriam, 2018; Neuman, 2017a) yararlanmak
miimkiin olmustur. Bu kapsamda arastirmada elde edilen veriler, mevcut isletmelerin de
egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirildigi hatta Kirkpatrick Modeli’ne iliskin
asamalardan en az birinin uygulandig: isletmelerde gérev yapan katilimcilardan ve bu
katilimcilarin yonlendirmesi baska bir ifadeyle araci olmasi ile baglantili olduklari

katilimcilardan elde edilmistir.

Bu dogrultuda 11 katilime ile goriismeler gerceklestirilmistir. Gorlisme yapilan kisilere

iliskin bilgiler Tablo 4’te sunulmustur.
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Tablo 4: Katihmcilarin Genel Profili
Kisi Cinsiyet Isletmenin Faaliyet Alam Pozisyon Egitim Durumu
K1  Erkek Gida Ogrenme ve Lisans
Gelisim
Midiiri

K2 Erkek Gida Satis Lisans
Yetkinliklerini
Gelistirme
Y 6neticisi
K3  Kadin Telekomiinikasyon Ogrenme ve Doktora
Gelisim
Midiirii
K4  Kadmn Alkollii Igecek Insan Lisans
Kaynaklar1
Y oneticisi
K5 Kadin Yenilenebilir Enerji Egitim ve Lisans
Gelisim
Y oneticisi
K6  Kadin Elektrik & Elektronik Insan Lisans
Kaynaklar1
Uzman
Yardimcisi
K7 Erkek Otomotiv Insan Lisans
Kaynaklar1
Egitim Uzmani
K8 Kadin Uretim/Endiistriyel Organizasyonel Lisans
Uriinler Gelisim
Kidemli
Uzmani
K9 Kadin Saglik Insan Yiiksek Lisans
Kaynaklar1
Y oneticisi
K10  Erkek Otomotiv I¢ Egitmen Meslek Lisesi
K11  Erkek Otomotiv Ogrenme ve Yiiksek Lisans
Gelisim
Y Oneticisi

Aciklama: K1 ile K2’nin gorev yaptigi isletme aymdir.
4.3. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Bu ¢aligmada goriisme formunda yer alan sorularm gelistirilmesinde yararlanilan baslica

kaynaklar; Kirkpatrick ve Kirkpatrick (2006), Kirkpatrick ve Kirkpatrick (2007), TEGEP
Kurumsal Egitim Arastirmasi (TEGEP, 2020), Cranet Uluslararas1 Insan Kaynaklari
Yonetimi Arastirmasi 2015-2016 Tiirkiye Raporu (Uyargil, Tiizliner ve Aydinlh Kulak,
2018)’ dur.
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Ik olarak 6n ¢alisma yapilmak iizere tasarlanmis bu gériisme formu, sorularn yeniden
diizenlenmesi veya iyilestirilmesi amact giidiilerek egitim ve gelistirme faaliyetlerini
gerceklestiren isletmelerin insan kaynaklari departmanina ait birkac kisi ile pilot
goriismeler yapilmistir. Bu sayede Ek 1°de yer alan yar1 yapilandirilmig goriisme formu
son halini almistir. Yar1 yapilandirilmis gortisme formu egitim ve gelistirme siirecine
miiteakiben gruplandirilmistir. Gergeklestirilmis olan goriismelerde oncelikle egitim ve
gelistirme siirecinin isleyisine yoOnelik sorulara deginilmistir. Bu sayede hem
katilimcilarin degerlendirme siirecini igeren sorulara hazirlanilmasi saglanmis hem de
arastirmacinin isletmenin egitim ve gelistirme faaliyetleri hakkinda fikir edinmesine

yardimci olmustur.

4.4. Verilerin Toplanmasi

COVID-19 nedeniyle ilk goriisme 26 Mart 2021 ve son goriisme 16 Mart 2022 tarihinde
yapilmistir. Dolayisiyla bir yila yayilmis olan bu ¢alismada Zoom veya Teams platformu
iizerinden goriismeler gerceklestirilmistir. Katilimcilarin mevcut is yogunlugu goz
oniinde bulundurularak katilimciya uygun olarak goriisme takvimi belirlenmis ve toplanti
linkleri katilimciya arastirmaci tarafindan mail yoluyla iletilmistir. Katilimcinin istegi
iizerine goriismeler tek bir oturumda veya birka¢ oturumda tamamlanmistir. Oturumun
ilk birkag dakikasi arastirmaci ve katilimcinin tanismasina ayrilmis ve akabinde arastirma
hakkinda genel bilgiler verilmis olup etik ilkeler geregi gizliligin 6n planda tutuldugu
kisisel ve igletme bilgilerinin tamamen anonimlestirilerek gizli tutulacagi da belirtilmistir.
Bu dogrultuda veri kaybi yasanmamasi admna goriismeler ses kaydina alinmasi igin
katilimcidan izin istenilmistir. Arastirmaya katilan 7 kisi ile yapilan goriisme kayit altina
alinmis ancak 4 goriigme katilimcinin istegi dogrultusunda kayit altina alinamamaistir. Bu
sebep ile arastirmaci, goriisme siiresince katilimci tarafindan verilen yanitlari, anahtar
kelimelerle climleler halinde not alarak goriisme sonrasinda metin haline getirmistir.
Daha sonrasinda goriisme dokiimlerinin dogrulugunu teyit etmek amaciyla katilimei ile
paylasilmistir. En kisa goriisme 29 dakika silirerken en uzun goriisme 69 dakika

stirmtistiir. Toplam goriisme siiresi 797 dakikadir.

Katilimcilara ait ¢evrimigi miilakat bilgileri ve gorlisme dokiimleri dosyalanmis olup bu
bilgiler saklanmaktadir. Goériismelere ait tutulmus olan giinliiklerden kisa bilgiler asagida

sunulmustur.
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 Katilimcilar ile yapilan goriigmelerin seyri ve verilen yanitlarin géz oniine alinmasi
neticesinde bazi sorular ya hi¢ yoneltilmemis ya da ilerleyen dakikalarda katilimciya
yoneltilebilmistir. Dolayisiyla diger sorulara tekabiill eden katilimci yanitlart ile
tekrardan kag¢inmaya Ozen gosterilmistir. Ayrica arastirmaci, diizenledigi goriisme
Oncesi sorular arasinda yer almayan fakat gériigme esnasinda detayli veri alinabilecegini

diistindiigii ekstra sorulari iletisimin seyrine gore katilimcilara yoneltmistir.

* Baz1 katilimcilarin istegi lizerine goriisme sorulart oturumdan birkag¢ hafta dnce veya
sonrasinda katilimcilar ile paylasilmistir. Ayrica bir katilimcinin mevcut is yogunlugu
sebebiyle yanit alinamayan bazi sorular arastirmaci tarafindan mailden iletilmis olup

yoneticisi ile birlikte yanitladigi sorularin cevaplar arastirmaciya ulagtirilmistir.

* Bir goriismeye, ilgili isletmeden iki kisi katilmistir. Katilimcilardan biri egitim ve
gelisim uzmani olup digeri egitim ve gelisim yoneticisidir. Bu goriismede bir katilimci
arastirmacinin sorularim1 yanitlarken diger katilimei dinleyici olarak bulunup not

almustir.

 Katilimcilardan ikisi Kirkpatrick Modeli’ni uygulayan baska isletmelerde c¢alismis
oldugunu belirtmis ve modelin uygulanmasina dair goriislerini daha detayli olarak

belirtmislerdir.

* Yalnizca bir goriisme katilmecmin yogunlugu sebebiyle telefon araciligiyla

gergeklestirilmistir.

* Bir katilimci ile tekrardan bir takvim belirleyerek Kirkpatrick Modeli’nin
uygulanmasina iliskin degerlendirme goriismesi gerceklestirilmistir.

4.5. Arastirma Kapsaminda Karsilasilan Problemler

COVID-19 nedeniyle goriismeler ¢evrimici platformlar araciligiyla gerceklestirilmistir.

Bu sebeple arastirma kapsaminda karsilasilan baslica sorunlar sunlardir:
 Gorlismeler gerceklestirilirken az da olsa teknik aksakliklar yaganmaistir.

* Baz1 katilimcilarla birka¢ goriisme planlanmis ancak katilimcinin yogun is temposu

nedeniyle planlanan baz1 gériismeler ileri bir tarihe ertelenmistir.

» Gorligme yapilan kisilerden ilgili ¢alisma arkadaslari ile de goriisme talep edilmis olup

yalnizca bir katilimc1 bu duruma olumlu yaklagmistir.
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* Katilimcilardan egitim degerlendirme siirecine iligskin bazi dokiimanlar talep edilmis

olup isletmelere 6zel gizlilik geregince taraflardan olumlu geri doniis alinamamastir.

4.6. Arastirmada Kullanilan Gegerlilik ve Giivenilirlik Stratejileri

Patton’a (2018) gore, bir ¢alisma birden fazla veri tiirlinli icerebilecegi gibi birden fazla
ornekleme stratejisinden de yararlanabilmektedir. Cesitleme olarak ifade edilen bu
kavrama gore arastirma sorusunu aydinlatmak adma birbirinden farkli yontemlerin
birlesiminden istifade edilmesi esas alinmaktadir. Cesitleme stratejisinde asil gaye
“yontemleri birlestirerek c¢alismay1 giiclendirmek™tir (Patton, 2018: 247). Benzer
sekillerde Merriam’da (2018) nitel bir arastirmanin gegerlilik ve giivenirliginin
degerlendirilmesi i¢in bir dizi stratejiden (ii¢genleme, denetleme teknigi, katilimci

dogrulamasi, veri toplama asamasina uygun ve yeterli katilim vb.) bahsetmektedir.

Bu arastirmada yararlanilan baslica stratejiler ve izlenen asamalar asagida

acgiklanmaktadir:

* Arastirma kapsaminda pilot ¢calisma gergeklestirilmis olup gériisme formunda yer alan
sorular arastirmanin amaci kapsaminda gelistirilerek iyilestirilmis ve akabinde biiyiik
Olclide netlestirilmistir. Bu anlamda konuya iliskin sahadaki izlenimler de
degerlendirilmistir.

* Arastirma, tamamen goniillii katilim gozetilerek gergeklestirilmistir. Bu anlamda her bir
goriisme katilimciin mevcut is yogunluguna gore planlanmaistir.

* Arastirmada derinlemesine goriismeler gergeklestirilerek alana ait raporlar incelenmis
olup bu anlamda veri toplamada c¢esitlilik saglanmasi amag¢lanmaistir.

* Ses kaydi alinmasinin miimkiin olmadig1 durumlarda, katilimcilara ulagilmis olup elde
edilen verilerin analize uygunlugu ve dogrulugu i¢in goriisleri alinmistir.

* Ayrica isletmelerde farkli pozisyonlarda ¢alisan ve bu anlamda farkli sorumluluklar
bulunan katilimcilar da arastirmaya dahil edilerek 6rneklemde cesitlilik saglanmasi
planlanmustir.

* Bulgularin  sunumunda goriismelerden pasajlara yer verilmesi arastirmanin
gecerliliginin saglanmasinda dnemli bir adim olarak goriilmektedir.

* Aragtirmanin veri toplama siirecine yeterli zaman ayrildigi, sdylenilenlerin bir siire
sonra benzerlik igerdiginin hissedildigi hatta aykir diisiincelerin dile getirildigi ve bu

anlamda veride doyum noktasina ulasildig1 diistiniilmektedir.
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4.7. Veri Analizi

Nitel veriler, toplumsal yasamdaki insanlar, eylemler ve olaylar tarif ya da temsil eden
metin, yazili kelimeler, cimlecikler veya semboller bigimindedir (Neuman, 2017b: 659).
Nitel analiz, bir arastirmacinin bizzat veri notlarmi tekrar tekrar okuyarak, okunanlar
iizerine diigiinerek ve mantikla muhakemeye dayanarak karsilastirmalar yaparak daha ¢ok
caba gostermesini gerektirir (Neuman, 2017b: 703). Bu anlamda nitel arastirma
yaklasiminin benimsendigi bir ¢alismada arastirmaci alandan edindigi veriler igerisinde
gizli olan bilgileri kesfetmeye ve giin yiiziine ¢ikartmaya calismaktadir. Bu ¢alismada
arastirmanin dogasina uygun olarak nitel veri analizi tiirlerinden betimsel analiz ve igerik

analizi tekniklerinden yararlanilmistir.

Genellikle igerik analizi “...hacimli olan nitel materyali alarak temel tutarliliklar1 ve
anlamlar belirlemeye yonelik herhangi bir nitel veri indirgeme ve anlamlandirma cabast
girisimlerini ifade etmek ic¢in kullanilmaktadir” (Patton, 2018: 453). Bu acgidan
bakildiginda igerik analizi “verideki ilk oriintiileri belirleme, kodlama, kategorize etme
ve etiketlendirme” siirecine dayanir (Patton, 2018: 463). Burada esas olan elde edilen
verilerin gérece dnemliliginin analize tabi tutulmasidir. Betimsel analizde ise “elde edilen
bulgular1 diizenlenmis ve yorumlanmis bir bigimde okuyucuya sunmak”™ nihai amactir
(Yildirnm ve Simsek, 2016: 239). Bu dogrultuda “betimsel analiz i¢in bir g¢ergeve
olusturma, tematik cerceveye gore verilerin islenmesi, bulgularin tanimlanmasi ve

bulgularin yorumlanmas1” olmak tizere dort asamadan olusmaktadir (Yildirim ve Simsek,

2016: 240).

Bu calismada verilerin yonetilmesi adina farkli yollara da basvurulmustur. Merriam’a
(2018) gore, her bir durum veya vaka kendi igerisinde kapsamli bir durumu temsil
etmektedir. Bu nedenle analiz siireci iki asamadan olusmaktadir. Bunlardan ilki her
vakanin analiz edilmesidir. Devaminda ise ¢apraz durum analizi asamasi gelmektedir.
“Analizin diizeyi, durumlar arasindaki 6rnek bir agiklamayla sonuglanabilir; biitiin
durumlardan verileri kavramsallastiran tiplendirmelere, temalara ve kategorilere neden
olabilir ya da bir¢ok durumu kapsayan biitiinciil bir ger¢eve sunan sabit bir teoriyle de

sonuglanabilir” (Merriam, 2018: 195).

Arastirma kapsaminda her katilimciya ayr1 bir klasor atanmasina 6zen gosterilmis olup
goriismelere yonelik saha notlar1 klasore eklenerek ses kaydi alinan goériismeler metin

haline getirilmistir. Goriisme dokiimlerinin analiz edilmesi siirecinde her bir goriisme
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birka¢ kez okunmus olup agiklama kisimlarina ilgili notlar alinarak igerik analizi
yapilmistir. Bu siiregte bir dizi gecici kodlama yapilmistir. Capraz durum analizi
yapilarak goriigme sorulari ile iliskili yanitlar bir araya getirilmis olup karsilastirmali
olarak degerlendirilmistir. Bulgularin sunulmasinda Kirkpatrick Modeli’ne ait agamalara
bagli kalinmis, gériismelerinden pasajlara yer verilmesine 6zen gosterilmis ve katilimer

yanitlarindan ulasilan modele iliskin sinirliliklar ayr1 bir baslik altinda degerlendirilmistir.

4.8. Bulgular

Arastirmanin bu kisminda Kirkpatrick Modeli’nin Uygulanmas1 ve Kirkpatrick

Modeli’nin Sinirliligi olmak iizere iki baglik ¢ergevesinde bulgulara yer verilmistir.

4.8.1. Kirkpatrick Modeli’nin Uygulanmasina Yonelik Bulgular

Bu baglik altinda Kirkpatrick Modeli’ne ait asamalarin isletmelerde nasil uygulanildigina

iligkin bulgular sunulmustur.

4.8.1.1. Reaksiyonun Degerlendirilmesi ile Tlgili Bulgular

Kirkpatrick Modeli’nin ilk seviyesi, aragtirmaya katilan katilimcilar tarafindan mevcut
egitimlerin tiim degerlendirme siireglerinde gergeklestirmektedir. Bu baglamda genellikle
egitimin icerigi, egitimde kullanilan materyaller, egitmen, egitim ortami, tesis ve
olanaklar ¢ercevesinde anket yonteminden yararlanilmaktadir. Egitim biter bitmez ya da
en geg¢ egitimden birkag giin sonra calisanlara yonlendirilen Egitim Degerlendirme Formu
araciligiyla elde edilen veriler neticesinde varilan memnuniyet orani hem egitimin
degerlendirilmesi hem de bir sonraki egitimlerin tasarimi ve egitmen ile ilgili birtakim

kararlarmin alinmasi noktasinda 6nem teskil etmektedir (K5, K6, K9 ve K10).

Ayrica elden edilen geri bildirimler dogrultusunda egitimin genel durumu hakkinda fikir
edinilmesi ile birlikte egitime yonelik gelistirilecek veya iyilestirilecek noktalar da
belirlenmektedir (K10). Ozellikle egitmenin degerlendirilmesinde egitime katilan
calisanlardan elde edilen geri bildirimlerin yani sira gozlemci degerlendirmesinden de

yararlanilmaktadir. Bu hususta katilimcinin gortisleri asagida yer almaktadir:

K1: “..Her egitimde mutlaka Insan Kaynaklari ekibinden bir gdézlemcimiz yer
almaktadr. Gozlemcimizde egitmen performansini degerlendirmekte ve paylasmaktadir.
Bu bilgilere gére performansi yiiksek egitmenler ile yolumuza devam etmekteyiz. Bu

sayede egitmen kadromuzu belirli bir kalibreye tasima imkani elde ettik.”
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Egitimden elde edilen memnuniyet degerlendirmesinin Onemini, kisilerin isletmeye
yonelik goriisleri iizerindeki etkisi baglaminda ele alan bir katilimcinin sézleri oldukga
carpicidir:
K7: “Gergekten dogru egitim firmasiyla ¢alismis myniz? Dogru icerigi hazirlamis mynz?
Katilimcilarin egitmenle olan ilgisi, alakasi ve iletisimi istedigimiz kalitede mi? Bunlart
gorebiliyoruz. Ciinkii se¢mis oldugumuz egitmenler bizi temsil ediyor. Kisiler “Ben
isletmemden memnun degilim” demezler. “Isletmemdeki egitimlerden memnun degilim”
derler. Bu geri bildirimler biraz daha genele yayilir. O yiizden egitimi degerlendirmek

onemli.”

Bir katilime1 egitimden duyulan memnuniyet ile birlikte egitimin tavsiye edilme oraninin

onemine de dikkat cekmektedir:

K11: “Egitimci, tesis-olanaklar ve igerik (yontem-egitim metodu) olarak ii¢ bashkta
egitim memnuniyet degerlendirilmesi gergeklestirilmektedir. Egitim memnuniyetini
olciilmesinde iki skor énem teskil etmektedir. Ilki egitime katilan kisi bu egitimi tavsiye
eder mi, bir digeri de egitimden duydugu memnuniyet skorudur...Anket araciligiyla Net

Promoter Score (NPS) yani Net Tavsiye Skor ol¢iilmektedir. Burada memnuniyetten ¢ok

>

tavsiye etme orani olgiilmektedir.’

Bu agamada yasanilan sorunlar arasinda; kisilerin degerlendirme anketini yanitlamamasi
(K7), a¢tk uglu sorulart yanitlamamas: (K8) ve bir noktaya takili kalarak egitimi diisiik
seviyelerde degerlendirme (K3) gibi etmenler yer almaktadir. Bu hususta egitime katilan
kisiler ve egitmenler ile goriismeler gergeklestirilerek konuya agiklik getirilmesi yoluna

gidildigini katilime1 su sozlerle ifade etmektedir:

K3: “I. seviye ol¢giimiinde katilimcinin egitmen ile gerceklestirdigi bir diyalog neticesinde
tiim egitime kotii olarak yaklasabilmektedir. Cok uclarda bir degerlendirme olmast

durumunda katilimci ve egitmen ile goriismeler gerceklestirilmektedir.”

4.8.1.2. Ogrenmenin Degerlendirilmesi ile ilgili Bulgular

Arastirmaya katilan katilimcilar Kirkpatrick Modeli’nin ikinci asamasit olan
“Ogrenmenin Degerlendirilmesi” siirecinde, egitim éncesi 6n test, egitimin ardindan son
test ve ilerleyen zamanlarda ara degerlendirmeler olarak adlandirilan uygulama siirecleri
dahilinde gerceklestirilmektedir. Ozellikle ara degerlendirmeler bilgilerin igsellestirilerek
kaliciliginin izlenmesi agisindan 6nem arz etmekte olup yarismalar, 6dev veya proje

caligmalar1 gibi takip araglari ile mevcut siire¢ desteklenmektedir. Buradan elde edilen
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tim c¢iktilar 6grenmenin gerceklesip gergeklesmediginin belirlenmesinde Onem arz

etmektedir (K1, K3, K6 ve K11).

Onceki egitimlere ait kisa videolar isletmenin ¢evrimi¢i kampiisiine yiiklenmekte olup
kisilerin erisimine agilmakta olup Ogrenilen bilgilerin animsatilma eylemi yerine
getirilmektedir (K1 ve K2). Ayrica kisilerin mesleki zirvelere katilmasi neticesinde
edindikleri bilgileri egitim doniisiinde ekip arkadaslar ile paylagmalar1 umularak kisinin

ogrendiklerini i¢sellestirmesine katilimc su sekilde vurgu yapmaktadir:

K1: “..mesleki zirvelere de c¢alisanlarin katilimini onemsiyoruz...Zirvelere katilan
arkadaslarimizdan begendikleri oturumlarla ilgili 6zetler hazirlamalarini sonra da kendi
icimizde bunu paylasarak tekrar sosyal bir dgrenme platformu  olusturmayi

onemsemekteyiz. Ciinkii ¢alisan geri dondiigiinde 6grendiklerini paylastiginda daha da

bl

pekisiyor, bu da bizim kullandigimiz metotlardan biri...’

Bir katilime1, mevcut bilgi birikiminin goériilmesi amaciyla yapilan ise alim stirecindeki
smavlar, 6grenmenin degerlendirilmesi asamasinda 6nemli bir veri kaynagi olarak

kullanildigini ifade etmistir (K6).

Egitimin amag¢ ve hedeflerine istinaden smav uygulamalarmin gergeklestirilmesi
dolayisiyla egitim amacinin farklilastigi programlarda siirecin isleyisi degismektedir. Bir

katilimcinin bu konuya iliskin goriisleri asagida yer almaktadir:

K8: “Yasal zorunlu ve mesleki egitimlerden sonra olgiilebilir seyler oldugu i¢in onlarin
sonunda smav uygulandi...Seminer, Webinar tarzi egitimlerde herhangi bir sey
uygulamadik...Amacimiz zaten bir sey ogretmek degildi. Bunlart biraz daha baglihig
arttirict faaliyetler olarak goriiyorduk “Geri Bildirim Kiiltiirii”, “Siddetsiz Iletisim”

egitimlerini burada ornek verebilirim...”

Calisanin bir egitim faaliyetine katilmasi sonucu dogrudan egitmenden alinan geri
bildirimler (K10) veya ilgili egitime ait sertifika edinimi (K1 ve K6) 6grenmenin
gerceklesip gerceklesmediginin kanitlanmasinda 6nemli bir veri niteligi tasimaktadir.
Esasinda, 6grenmenin gergeklesme diizeyinin belirlenmesinde egitimin igerigi nemli bir
belirleyici olup tamamen bilgiye dayali bir egitim degerlendirmesinin uygulanmasi
sinavlarla miimkiin olmaktadir. Uygulamaya doniik bir egitimin akabinde kisilerin
edindikleri bilgi ve becerileri siirece aktardiginin bizzat gézlemlenmesinin daha dogru bir
degerlendirme oldugunu diisiinen katilimcilar da vardir (K9 ve K10). Bu hususta bir

katilimcinin goriisleri asagida yer almaktadir:
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K9: “Egitimde on test son test uygulamasina yer veriyoruz. Sadece yazili olmayan
uygulamaya yonelik egitimlerde olmuyor zaten ¢okta anlamli olmuyor. Bir laboratuvarda
kullanilan bir cihazin veya ameliyathanede kullanilmasi gereken bir arag¢ gerecin yazil
bir sekilde yapilmast ¢cok amaca uygun da olmuyor. Bunu uygulamada gormek ¢ok daha

dogru bir degerlendirme oluyor agik¢asi.”

Bir katilimc1 “Degerler” egitiminden sonra dgrenme asamasini isletmenin benimsedigi

degerlere vurgu yapan kisa bir soru seti hazirlayarak gerceklestirdiklerini dile getirmistir.

Burada yer alan sorular oyunlastirilmis bir sekilde jenerik isimlerle hikaye halinde

sunulmus olup kisisel veya davranigsal gelisime odaklanan egitimlerin akabinde 6grenme

asamasinin test uygulamalariyla degerlendirilebilecegini gostermektedir.! Katilimciin

goriisleri asagida sunulmustur:

K1: “...Degerler konusu ile ilgili uzun bir yolculuga ¢iktik. Lansmanindan tut workshop,
kitapciklarina kadar pek cok yol kat ettik. Sonrasinda IK araclariyla da bunu bagladik ki
insanlar degerlerini ne derece yastyor ve yasatiyor onu gorelim diye. Kisilere sorular ile
birkag secenek sunduk ve bizim yetenek gelistirme ile ilgili davrams gostergelerimizi

bl

bilen kisiler bu sorulart dogru cevapladilar.’

Ancak bagka bir katilimcinin goriisii mahiyetinde kisisel veya davranigsal gelisime

dokunan egitimlerin akabinde Seviye 2 (6grenme) degerlendirmesinin organizasyon

tarafinda bir is ylikii olarak gorildiigii dile getirilmektedir:

K8: “...Ama kisisel gelisim egitimlerinden sonra olmalt mi? Bu soru isareti olarak
kenarda duruyor. Ciinkii bugiine kadar Kisisel Gelisim egitimlerinden sonra hig test
uygulamast  gormedim... Séyle soyleyeyim kisisel gelisim/davranissal  gelisim
egitimlerinden sonra test yapilmiyor. Ciinkii zaten ne sorulacak ki? Ornegin, “Duygusal
Zeka” egitiminden sonra “Duygusal zeka nedir? Su vakada nasil davranidmaliydi?” gibi
seyler sorabilirsin anca. Bu da sirketler tarafindan ya da IK tarafindan o isleyis

operasyon esnasinda bir ig yiikii olarak goriiliip ¢okta yapilmiyor agik¢ast.”

Bu asamada kisilerin sinav, ddev ya da proje ¢alismalarimi tamamlamamas: (K1) gibi

sorunlarla karsilasilmasindan sebeptir ki bu siirecin takip edilmesi dnemli bir zorluk

olarak goriilmektedir.

! Cevrimici olarak gerceklestirilen bu gériismede katilimer ekran paylasimi yaparak soru setini arastirmact
ile paylagmistir. Ancak katilimcinin istegi {izerine bu sorular aragtirmanin bu kisminda verilememistir.
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4.8.1.3. Davramisin Degerlendirilmesi ile Tlgili Bulgular

Kirkpatrick Modeli’nin tiglincii agsamasi olan “Davranisin Degerlendirilmesi” siirecinde
kisilerin edindikleri bilgi, beceri veya davraniglari mevcut is silirecine yansitmasi
beklenmektedir. Bu dogrultuda siklikla yonetici veya ilk amirin kisiyi gozlemlemis
olmasi ve kisideki davranis degisikligini izlemis olmasi umulmaktadir. Burada ki siireg,
egitime yonelik belirlenmis davranis gostergelerine igeren anketin hem egitimden belirli
bir siire 6nce hem de egitimden birkag ay sonra tekrar gonderilerek yeniden doldurulmasi
seklinde ilerlemektedir. Ayrica “Davranis Anketi” egitimi alan kisilere de
doldurtulmaktadir (K3). Ancak 3.Seviye degerlendirmeler her egitim igin
uygulanmamaktadir (K1, K3 ve K10). Bu seviyede degerlendirmelerin yapilabilmesi i¢in
egitimlerin yetkinliklerin gelisimine (K1) odaklanmasi ve gozlem yapilabilmeye elverigli

(K3) olmasi gerekli goriilmektedir.

Ozellikle kisinin mesleginde uzmanlasmasina yonelik gelistirilmis olan egitimler belirli
stire zarfina yayilmaktadir. Bir biitiin olarak ele alindiginda bu egitimlerin igerisinde yer
alan araglar veya uygulamalar ¢esitlilik gostermekte olup kisilerin edinmesi gereken bilgi
ve beceriler, mesleki yetkinlik ve davranigsal yetkinlikler belirlenerek ilerlenmektedir
(K3).

Davranisin  degerlendirilmesi asamasinda 360 derece yetkinlik degerlendirme
sonuglarindan yararlanilmaktadir. Burada onceki yil belirlenmis yetkinlik seviyesi ve
takip eden yilsonunda almnan egitimler ile bu yetkinliklere erisme seviyesi
karsilastirilmaktadir. Bu noktada elde edilen veriler egitimin davranisa doniistiigiiniin bir

gostergesi olarak ifade edilmektedir (K3).

Egitim degerlendirme sonuglari ile performans degerlendirme sonuglar1 karsilikli olarak
iligkilendirilmekte olup kismi zamanlarda da sorgulanmaktadir. Bu anlamda ifade
edilenler, performans degerlendirme sonuglarinin egitime girdi olusturdugu yoniindedir
ki ayni zamanda elde edilen bu sonuglar egitim ihtiyacinin tespitinde de fayda

saglamaktadir. Bu hususta katilimcilarin goriisleri asagida sunulmustur:

K6: “...belirli donemlerde yapilan performans degerlendirme siiregleri ve ortaya ¢ikan

sonuglar dogrultusunda egitim ihtiyacini belirlemis oluyoruz.”

K8: “...Biz egitim ihtiya¢ analizini performans degerlendirme donemi sonrasinda
yapmak icin su an performans sonuglarini bekliyoruz. Performans sonuglarina ve 2022

hedeflerine istinaden kisilerin bireysel gelisim planlar ortaya ¢ikmis olacak. O planlar

90



dogrultusunda egitim plammi gerceklestivecegiz. Yani egitim degerlendirmesiyle degil de

performans degerlendirmesiyle egitim ihtiyag analizini ger¢eklestirecegiz.”

K11: *“..yénmeticinin teknik becerilere yonelik geri bildirimleri ve performans

’

degerlendirmesi ¢iktilart kiginin egitim ihtiyacimin tespitinde onem tegkil etmektedir...’

K10: “Genellikle yilsonundaki performans degerlendirme siirecinde kismi olarak bunlar
sorgulanmaktadir.  Kisinin  yéneticisi tarafindan aldigi  egitimler neticesinde
ogrendiklerini siirecte uygulayip uygulayamadigi, bu yonde gelisim saglayp saglamadigi
degerlendirilmektedir.”
Bir diger katilimci, egitim ve performansin dncesinde iligkilendirdikleri performans
ciktilar1 ile saglamis olduklar1 yoOnetici goriismelerinden egitim ihtiyacinin tespiti
noktasinda yararlandiklarini belirtmis olup mevcut siirecte bunu gerceklestiremediklerini
de eklemistir (K5). Bu durumun sebeplerininse ¢alisanlarin mevcut islerinde
kullanmayacak olmalarina ragmen oOzgecmislerini zenginlestirebilecekleri ve bu
dogrultuda da maliyetli egitimler ile gelmelerinden kaynaklandigini vurgulamaktadir. Bu
anlamda bilginin, 6grenmenin ve deneyim elde etmenin ¢alisan tarafinda ne denli 6nem
arz ettigini gorebilmek miimkiindiir. Bu hususta katilimcinin goriigleri asagida

sunulmustur:

K5: “..calisanlar pek c¢ok konuda oldugu gibi egitim konusunda da talepkdr
olabiliyorlar. Ama bu daha ¢ok islerine yarayacak olan egitim niteliginde degil cv’lerini
giizellestirmek adina talep edilen egitimler olabiliyor. Maliyet anlaminda yiiksek olan
egitim talepleriyle geliyorlar...Dolayisiyla performans yonetimiyle bunu iliskilendirmek
bizim ayagimiza dolanan bir konu oldu. Bizde bunu buradan kopardik. Performans ¢iktist
olarak aldigi egitimler bir is sonucu ¢ikartabilir. Ama performans sonucuna gore bir
egitim atamasi direk iliskili olarak yapmiyoruz ... Eger ben bir calisana Excel egitimi alsin
diyorsam bu Excel konusundaki yetersiz performans gosterdigiyle alakali degil belki de
daha iyi performans gostermesi ile alakali bir durum olabilir. Bunun detayina

girmiyoruz.”

Bir katilimecr performansin, verilen egitimler, smavlar, verimlilik ve sikayet gibi
etmenlerle birtakim boyutlarda degerlendirilebildigini dile getirmistir (K6). Performans
sonuclarindaki herhangi bir ivme diisiikliigii 6ncelikle ¢alisan ile goriisiilerek anlasilmaya
calisilmaktadir. Bu siirecte benzer sekillerde egitimin davranis iizerindeki etkisine

yonelik bir degerlendirmenin gergeklestigi belirtilmekte olup performanstaki iyilesmenin
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egitim sonucunda gerceklesip gerceklesmedigine yonelik sorgulamalarin yapildig:r da

anlasilmaktadir.

Teknik ve davranisa yonelik egitimlerin davranisa doniisiip donlismedigini belirleme
stirecinde birtakim farkliliklar gozetilebilmektedir. Bu konuda bir katilimecinin gortisleri

asagida yer almaktadir:

K7: “Teknik ve davramssal eSitimlerde biraz farklilik gosteriyor ashnda. Ozellikle
davranissal konularda ¢ok daha net bunu gérebiliyor yonetici...egitim oncesinde “X
baskalariyla iletisim halindeyken direkt olarak iletisime gegebilir, iistii kapali konusmaz”
gibi alt baslhiklarla sorular yoneltiyoruz. 1 ile 5 arasinda degerlendirtiyoruz. Egitimden 2
hafta sonra da aymi sorulart tekrar yonlendiriyoruz ... Kisiyi egitime almadan oénce 3 ken
egitimden sonra 4 gibi bunu net bir sekilde goérebiliyoruz. Diger teknik konularda ise

dedigim gibi sadece Anahtar Performans Gostergesi 'ne (KPI) giivenmemiz gerekiyor. Bu

bl

gostergeler zaten anlik olusan seyler oldugu igin onlar giivenilir datalar.’

Egitimden belirli bir siire gegmesi akabinde kisilerin mevcut siire zarfinda egitimden
edindikleri bilgi, beceri veya tecriibeleri uygulamalar1 ve bu bilgilerini paylasabilecegi
toplantilar diizenleyerek egitimin davranmisa doniisiip doniismedigine yonelik bazi
sorgularda bulunabilmektedir (K8). Bu sayede kisilerin egitimde Ogrendiklerini
uygulayip uygulamadiklari, kendi agizlarindan siiregte neler yasadiklarini ifade etmeleri

sonucunda anlasilabilmektedir.

Transfer asamasinda yonetici gozleminin yani sira ¢alisanin oneri niteliginde bir fikir ile
gelmesinin (K6) egitimin kisiler {izerindeki etkisinin bir gostergesidir. Transferin
gerceklesip gerceklesmedigi, gézlem tekniginin disinda kisinin iirettigi proje sayisi ile
belirli yetkinlik setlerindeki bogsluklarin doldurulmas: (K11) araciligiyla da ortaya

koyulabilmektedir. Bu hususta bir katilimcinin goriisleri asagida yer almaktadir:

K11: “...Ise transferin gerceklesip gerceklesmedigi Beceri Boslugu (Skill Gap) ndaki
dogrulama araglart iizerinden ortaya koyulabilmektedir. Buradaki boslukiar belirli

vetkinlik setlerine yonelik tanimlari ifade etmektedir.”

Saglik sektoriinde gorev yapan bir katilimci egitim sonrasinda aradan belirli bir siire
gecmesi beklenilmeden kisinin 6grendiklerini uygulamaya aktarmasinin beklendigini dile
getirmektedir (K9). Bu dogrultuda saha gozlemi olduk¢a Onem arz etmekte olup

transferin gerceklesip gerceklesmedigi anlagilabilmektedir.
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Ogrenilenlerin ise transferinin gerceklesip gerceklesmedigi, kisilerin egitim sonrasinda
bir proje c¢alismasi yiiriiterek sunmasi neticesinde sarf ettigi climlelerden
anlagilabilmektedir. Bu hususta katilime1  goriislerinden  6rneklere  asagida
deginilmektedir:

K10: “...kisinin sadece gézlemlenmesi ile yetinmeyerek, kiginin is siirecinde olan

’

herhangi bir problemi aldig1 egitim sonucunda analiz ederek sunmasi beklenmektedir...’

K2: “...Sunum yapmak bence ¢ok onemli, burada iki soru sorarak transferin ger¢eklesip
gerceklesmedigini anlayabiliyorum. “Peki bunu nasil yaptin” dediginiz anda ufak iki
detayr vermesi bile kigi hakkinda bilgi almaya yeterli oluyor.”

K3: “..pazarlama okulunu tamamlayan bir katiimcinin ajans toplantisinda verdigi

brifing kalitesinde yoneticinin bir artis gozlemlemesi egitim programinin basarisi ve

bl

o6grenmenin davranisa yansidig izlenimini vermektedir.’

Bu asamaya zaman ayirabilmek 6nem arz etmekte olup 6zellikle bir egitim gerceklesmesi
akabinde kisilerin mevcut islerine geri dondiigii diistiniildiigiinde o akis igerisinde
davranis izleme veya degerlendirme siirecinin geri plana atildig1 ifade edilmektedir

(K11). Bu hususta katilimcinin goriisleri asagida sunulmustur:

K11: “Transfer asamasina zaman ayirmak onem arz etmektedir. Bu sorunun astimasi
icin nelerin olgiimlenmesi gerektiginin belirlenmesi gerekmektedir. Fakat egitim
sonrasinda herkesin rutin isine devam etmesi sebebiyle bunu kimse diisiinmemektedir.
Dolayisiyla “Ogrendiklerimle ilgili neler uyguladigimi takip edeyim. Artik sunlart farkl
yapmaya basladim” gibi geri bildirimi almak zor olmaktadir. Bunu sadece yonetici ya da
ekip arkadaslari gozlemleyebilmektedir. Bu bilgileri toparlayp Akademi’nin ya da egitim
biriminin karsisina getirmek zor olmaktadir. Ciinkii kisiler rutin diizenine geri

dondiiklerinde bu siire¢ rafa kaldirilmaktadir.”

Cok fazla insanin degerlendirildigi diisiiniildiiglinde zamanin énemi kendisini daha ¢ok
hissettirmektedir. Bir katilimciya gore egitimden sonraki ilk 3 ay igerisinde kisiler takip
edilmeli ve degerlendirilmelidir (K10). Zira kisilerin edindikleri bilgilerin zaman gegtikce

zayiflama ihtimali glindeme gelmekte olup dogru geri bildirimin alinmasi zorlagmaktadir.

Bir katilimey, Gigiincii seviye degerlendirmeyi etkili bir sekilde yapamadiklarini, yalnizca

yOnetici ve egitime katilan kisiler ile goriisme yapabildiklerini dile getirmistir (K4).

Bu asamada yararlanilan anketlerin gereken 6zen ile zamaninda doldurulmamasi,

yOneticinin diizgiin gézlem yapmamasi, kiginin yoneticisinin isten ayrilmas: dolayisiyla
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yeni yoOneticinin kisi bazinda onceki bilgi seviyesi ile sonraki bilgi seviyesi arasindaki
kiyaslamalar1 yapabilecek durumda olmayisi gibi birtakim sorunlarla karsilasilmaktadir

(K3).

Egitimin icerigi ile mevcut is siirecleri arasinda bir bag kurulamamasi da egitimin
davraniga doniismesini engelleyebilecek sorunlar arasinda yer almaktadir. Bu sorunun
asilabilmesinde kisinin ilk amirinin destegi ¢ok onemlidir. Bu hususta katilimcilarin

goriislerinden orneklere asagida yer verilmektedir:

K6: “Egitimin icerisinde yer alan siireglerin kullanilan makine ve techizat ile uyum

saglamamasi, stirtim veya versiyon farkliliklar, teorik bilgi de ortaya ¢ikan eksiklikler

>

gibi sorunlarla karsilasilabiliyor.’

K10: “...Swmif ortami ve ¢alisma ortami tamamen farkl stire¢lerden olustugundan dolay
degerlendirmeyi etkileyebilmektedir. ~ Ornegin, ¢alisanlardan kimi masa basinda
calisirken kimi belirli bir tiretim hattinda ¢calismaktadwr. Boyle olunca da ayni ortamlar
olmadig igin degerlendirici ortalama bir deger vermektedir. Bunu yapabilmek zor

olmaktadir. Kisiye isbasinda destek olmak amaciyla ilk amir veya egitmenin devreye

>

girmesi gerekmektedir.’

Bu asamada yasanilan bir diger sorun arasinda yoneticilerin objektif olamama davranisi
yer almakta olup uglarda bir degerlendirmenin s6z konusu olmasi dahilinde yonetici ile

miilakat yapilarak konuya aciklik getirilmeye ¢alisilmaktadir:

K1: “...Eger uclarda bir puanlama varsa miilakatta bunu agmaya ¢alistyoruz. “Bunu
neden bu sekilde puanladiniz? Bunu 5 olarak puanladiniz, bununla ilgili bir drneginiz
var mi? Bunu 1 olarak puanladiniz bununla ilgili bir orneginiz var mi?” seklinde

soruyoruz. Zahmetli olan kisim burasi oluyor.”

Yoneticinin kisiyi oldugundan daha iyi veya daha asagida gdstermesi gibi sorunlarin
asabilmesi adina “Yonetici Etkinlik Endeksi” olarak adlandirilan bir envanter
uygulanmakta olup ekipte yer alan kisiler tarafindan doldurulmasi saglanarak yoneticinin
etkinligi degerlendirilmektedir (K1). Ayrica istenmeyen durumlarla karsilagildiginda
kisinin ilk yoneticisi ile yetinilmeyerek ikinci yoneticisinin de degerlendirme siirecine
dahil edilebilmektedir. Bu asamada uzun soluklu bir egitim programi s6z konusu ise
kisinin kendini gordiigli nokta ile yoneticinin gordiigli noktada ki farkliliklarin
giderilmesi amactyla 360 derece degerlendirmeden de yararlanilabilmektedir. Ancak bu
hususlarda atilacak her bir adimin emek gerektirdigi ve zahmetli oldugu katilimcilar

tarafindan siklikla dile getirilmektedir (K1 ve K2).
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Davranig asamasina yonelik degerlendirmelerin gerceklestirilebilmesi adina kalabalik bir
takima olan ihtiyag 6n goriilmekte ancak bu durumun oldukg¢a maliyetli oldugu da
diistinilmektedir. Bir katilmcinin bu duruma iliskin gorliglerine asagida yer

verilmektedir:

K2: “...bir kere her seyden once tek bir kisi ile veya 2-3 kigiyle yapilabilecek bir sey degil
bu baya kalabalik bir takim olmak gerektigini diisiiniiyorum. Bununda biiyiik bir maliyeti
var. Davranisi olgmek ézellikle olduk¢a maliyetli, bir iki soru sorarak élgemiyorsunuz.

Sahada gormeniz lazim...3 senede ¢alisanlar degisiyor, kisiler degisiyor...o yonden zor,

’

uygulamasini, yonetmesini zor oldugunu diisiiniiyorum...’

Benzer sekillerde egitimler akabinde edinilen bilgilerin, biiyiik bir ekip tarafindan ige
transfer siirecinin takip olasiligimin diigiik olmasit ya da baska bir ifadeyle bu siirecte
kisilerin gozlemlenmesinin miimkiin olmadigr ve kisiler nezdinde akran égrenmesinin
gergeklesip gerceklestirilmedigi bilinememektedir (K7). Bu dogrultuda yalnizca birinci
ve ikinci seviye degerlendirmelerin mevcut isletmede gerceklestirildiginin anlagildig:
katilimciya ait goriisler asagida yer almaktadir:

K5: “..Biz sadece ilgili egitimi yapip degerlendirmeleri yapip teslim ediyoruz.

Dolayisiyla 6grendigi bir metodu sirket icerisinde uygulayyp uygulamadigini kisinin

yoneticisi takip ediyor. Ciinkii dedigim gibi kalabalik bir ekip burasi. Ne kadar transfer

oldugunu bu sekilde takip etmemiz pek miimkiin degil.”

Baska bir katilimci tigiincii seviyede degerlendirmenin gergeklestirilebilmesinin mevcut
isletme yapisiyla da ilgili oldugunu dile getirmektedir. Daha Oncesinde hig
gerceklestirilmemis olan bir siirecte kisilerin adaptasyonu 6nem arz etmektedir. Bu
dogrultuda mevcut isini gerceklestiren her ¢alisanin biricik oldugu ve egitimden sonra da
o isi beklenilen diizeyde yerine getirdigi i¢in davranisin gerceklesip gerceklesmediginin

sorgulanmayabildigi dile getirilmektedir (K8).

4.8.1.4. Sonuclarin Degerlendirilmesi ile ilgili Bulgular

Kirkpatrick Modeli’nin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmesi siirecinde
kullanilmasi, egitimin ne diizeyde deger yarattiginin ortaya koyulabilmesinde énemli bir
rol oynamaktadir. Bu dogrultuda ulasilan verilerden, egitim programinin gelistirilmesi
veya yonetilmesi noktalarinda yararlanilmaktadir. Bu agidan bakildiginda egitimin
tasarim agsamasindayken egitimin hangi seviyede 6l¢iilecegi belirlenmekte olup buna gore

ilerlendigi ifade edilmektedir (K1).
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Elde edilen sonuclarin egitim programi ile iligkilendirilmesinde kullanilan birtakim
gostergeler bulunmakta olup egitim sonucunda bu gostergelerde gergeklesen herhangi bir
iyilesme hali egitimin amacina ulastifina isaret etmektedir. Katilimcilar isletmenin
performansini, verimliligini egitimle iliskilendirmede O©ne siiriilen bu gostergeleri
kullandiklarin1 veya ilerleyen siirecte kullanacaklarini dile getirmistir. Katilimcilarin

goriiglerine iligkin 6rnek pasajlara asagida yer verilmistir:

K1: “...Is Saghgi ve Giivenligi egitimi verirsiniz is yerinde kaza sayisi, yaralanma sayisi
diismiis mii? Direk is sonuclarina etki edip etmedigini gormiis oluruz... Ornegin,
Tetrapak Egitimi’miz bulunmaktadir. Isimiz geregi tetrapak makineleriyle ilgili iiretim
dolum hatlarimiz var. Anlitk anahtar performans gostergeleri takip ediliyor... Dolayisiyla

gostergelerde iyilestirmeler var egitim ise yaramis diyoruz...”

K3: “...Is sonuclarina etki olarak satis ekiplerindeki Turnover oranlarindaki diisiis, satis
hedeflerindeki  artis, miisteri memnuniyetinde olan artis ve c¢alisan baghhgi

bl

arastirmalarindaki veriler dikkate alinmaktadwr.’

K4: “...Biz bunu daha once satis egitimlerinde yapryorduk. Sahada datalar ol¢iilebilir
nitelik tasimaktadir. Ornegin, gegen sene Nisan ayinda yapilan satis datasi ile bu yil mart
ayinda yapilan bir egitim sonucunda Nisan’da bir satis artisi gozlemliyorsak bu

egitimden kaynakhdr diyebiliriz...”

K6: “...plastik malzeme basilirken bir operatériin hata yapmasiyla ve dolayisiyla hatalr
iiriin (Hurda) ¢ikartmastyla bizleri maliyet anlaminda zarara ugratiyor... Ornegin, par¢a
basilip kiriliyor olmasi hatta bunun miisteriye gitmesi bir zaman sonra artik bizim kalite

prosediirlerimize uymamaya basliyor.”

K9: “...baslayacagimiz egitimle sikdyet oranlarimiz, turnover oranlarimiz, igten ¢ikis
niyetlerinde sunmus oldugumuz bazi raporlar var burada is tatminsizligi nedeniyle isten
ayrilma nedeninin egitim oncesi ve egitim sonrasindaki durumu nedir? Buna bakiyor

olmak sonuclar: degerlendirmek igin gerekli mi gerekli...”

K7: “...Egitimden once genel olarak is kazalar: metrikleri kontrol edilir, son 6 ay veya
son 1 yil icerisindeki egitim alan kisi sayist ile karsilagtirilir. Daha sonra egitim
verildikten sonraki en basit ornegiyle gerceklesen is kazalari neler, hangi siklikla
Qerceklesmis, is kazasini gerceklestiren kisinin egitim ge¢misi kontrol ediliyor, egitimi

alip almadigina bakiliyor.”

Bir katilimci, kisilerden egitim sonrasinda daha fazla proje {iiretiminin saglamalar

yoniindeki umutlarini dile getirmektedir. Uretilen bu projelerin nihai amacinin herhangi

96



bir kazang saglamasi veya isletmenin verimliligine etki etmesi gibi bagliklar da egitim ile
iliskilendirilmektedir. Bu iligki ise i giivenligi, ¢alisan bagliligi, miisteri bagliligi, iretim

adedi, ise devam ve isten ayrilma gibi gostergelerle kurulmaktadir (K11).

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin nihai amacinin is sonuclarina etki edebilecek ¢iktilara
ulasmak oldugunu ifade eden bir katilimci, bir egitim programinin birinci diizey
degerlendirmeden ziyade ikinci, liglincii veya dordiincii diizeyde degerlendirme yapma
istekliliginin birtakim zorluklar1 beraberinde getirdigini dile getirmektedir (K1). Bu
zorluklar arasinda; bir {ist seviye bandinda degerlendirme disiiniilen egitime yonelik
anketler hazirlama ve Anahtar Performans Gostergesi (KPI) belirleme gibi etmenler yer
almaktadir. Katilimci, her egitime Anahtar Performans Gostergesi (KPI)
bulunmayacagindan dolayr bu hususta her egitimin dordiincii seviyede
Olctimlenemeyecegini ifade etmektedir. Yine bu siirecte egitimin etkinligine c¢evresel
faktorlerin de dahil olabilecegi belirtilmekte olup belirlenen Anahtar Performans
Gostergesi’nin (KPI) olgiilmesinde ckstra ¢aba, ekstra metot ve ekstra kaynaga olan

ithtiyac vurgulanmaktadir. Katilimcinin konuya iliskin goriisleri asagida sunulmustur:

2]

K1: “...Mesela, “Etkili Insanlarin 7 Aliskanlig1” egitimini 3.seviyede él¢meyi planladik.
Davranis boyutuna gecmis mi gegmemis mi bunu degerlendirecegiz. Bunu dérdiincii
seviyeye de tasiyalim dedigimizde neler olabilir, is sonuglarina etki etmis mi bu egitim
dedigimizde orada ¢ok spesifik anketler yapmak gerekebilir veya birtakim Anahtar
Performans Gostergesi (KP1) koymak gerekebilir. Yani bu egitimi almis ¢alisanlardan
mesela daha etkili insan olmasini bekleriz. Mesela yiizde kagt terfi edebilecek diizeye
gelmistir yanit aramaya c¢alisabiliriz. Yetenek Gozden Gegirme toplantilarinda yiizde
kacgi ile ilgili bu anlamda olumlu bir degisim oldu bu egitimden sonra islerini daha etkili
yapabiliyor iizerinde konusuluyor. Yani bazi egitimlere yiizde yiiz bir Anahtar
Performans Gostergesi (KPI) bulmak kolay olmaz, yasanan zorluk bu. Ciinkii o isle ilgili

sadece egitim etkili degil baska faktorlerde var...”

Egitimin heniiz tasarim asamasindayken dordiincii seviye degerlendirmenin
kurgulanamayip daha sonrasinda yapilmasinin miimkiin olmayacagini dile getiren bir
diger katilimec1 egitim programi ile is sonuglarinin eslestirilmesinde yasanan bir diger
problemleri “...ilgili is sonuglarinin hangi birimlerden alinacagu, ilgili birimlerin verileri

paylasmasi ve raporlama kalitesinin nasil saglanacagi...” seklinde ifade etmektedir
(K3).
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Bagka bir katilimci, 6zellikle teknik egitimlerdense kisisel gelisime yonelik egitimlerin
yarattig1 etkinin goriilebilmesinin zaman alabilecegini dile getirmektedir. Dolayisiyla bu
tir egitimlerin ol¢iimlenmesinde dordiincli seviye uygulansa dahi isletmeye olan

faydasinin kanitlanmasi kolay olamamaktadir:

K8: “Modelin yapisal bir tarafi var. Once anlik él¢, sonra bilgiyi davranisi ve sonuclar
ol¢. Model yeterince kapsayict her agidan bakiyor aslinda. Sadece bu nasil yapimali
sorusuna takildigim kisim sonug kismui...Her egitim i¢in parasal ya da zamansal ya da
biiyiik degisiklik yaratacak bir sonu¢ alamiyoruz. Ozellikle kigisel gelisim egitimleri
icin...kisisel gelisim gibi soft, kisinin davranisina yonelik ve zaman gerektirecek yani bir
aliskanliga dokunan bir egitim igin dordiincii seviyeye kadar ¢tkmak... Ya da ¢iksak bile
bunu sirkete faydast oldugunu kanitlamak ¢ok kolay olmuyor agikcasi.”

Ancak saglik sektoriinde gorev yapan ve bu sektoriin dinamik bir yapiyi igerisinde
barindirdigim1 dile getiren bir katilimc1 Kirkpatrick Modeli’nin uygulanabilirliginin
teknik konularda bu siireci Ol¢limleyebilecek nitelikte kisilere ve zamana ihtiyag

olmasindan dolay1 uygun olmadig: dile getirilmektedir:

K9: “...Teknik konularda uygulama yapiimast ¢ok miimkiin miidiir denemek lazim. Ama
teknik konularda zor gibi bence. Daha ziyade iletigim, etkili konusma ya da birazcik daha
sosyal alanlarla ilgili konularda degerlendirme modelinin uygunlugu izlenimini yaratti
bende...Mesela saglik sektorii cok esnektir. Calisma saati olarak degil de aninda gelen
talebe cevap veriyor olmamz lazim...Cok aktif ve dinamik olmaniz lazim...Hani bir
egitimden sonug beklenmesini ¢cok yaprya uygun bir sey degil. Ne olur bunu yapabilirsiniz
ama bunu konumlandirabileceginiz imkdnimzin da olmast lazim. Iste norm kadro olarak
imkdninizin, zamanminizin olmast lazim gibi. O yiizden teknik konularda ¢ok uygun degil.
Ama bence iletisim, davranis, orgiit psikolojisi, orgiit kiiltiirii agisindan olduk¢a uygun

bir model...”

Sonuglar asamasi aslinda egitimin is sonuglarina olan etkisinin ifade edildigi asamadir.

Ancak katilimcilar egitimin yarattig etkiyi gostermede iki tiirde etkenden sz etmektedir:

Cevresel Temelli Etmenler: Katilimcilar, Kirkpatrick Modeli’nin son asamasi olan
sonuglarin degerlendirilmesi asamasinda birtakim c¢evresel etmenlerin konuya dahil
oldugunu ve bu nedenle ¢ok degiskenli bir ortamda 6grenme ve gelisimin is sonuglarina
katkisin1 ortaya koymanin miimkiin olmadigini dile getirmistir. Bu dogrultuda bu

asamaya ait Ol¢iimlemelerin maliyetli olmasindan dolayr énem arz eden egitimlerin
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dordiincii seviyede degerlendirildigi ifade edilmektedir. Katilimcilarin bu konudaki

goriislerine asagida yer verilmektedir:

K1: “...Satisin artmasi, karliligin artmasi...Amatek basina egitimle mi oldugu sorusunun
yaniti farkl olarak sirketin aldigi kararlar, pazara giren yeni bir tiriin, yeni bir kategori,
veni bir miisteride bunlari arttirnug olabilir. Oturup bunlari ayri ayri belirtmek

gerekir...Ama maliyetlidir bunlar él¢mek...”"

K3: “Egitim neticesinde katilimcilara olan faydasi dlgiimlenmeye ¢alisilmaktadir. Ancak
somut olarak bunun tamamen egitimden geldigini ifade etmek miimkiin degildir. Ornegin
COVID-19 ile satis rakamlarinda olan artisin nedeni internet kullanimina olan talebin

>

artisi ile paralellik gostermektedir.’

K11: “Egitimin is sonuglarina gelindiginde bunun sadece egitimden kaynaklandigim
belirlemek oldukca zor olmaktadir. Ornegin, eSitim verdikten sonra satislarin
artmasindaki  temel nedenin arag¢ fiyatlarvmin  diigmesinde, vergi mevzuatinin
degismesinden mi kaynaklandigi yoksa verilmis olan egitimden mi yola ¢ikildig: hakkinda
karara vartlmasindaki baz etkisini belirlemek zor olmaktadir... Egitim verildikten sonra
egitimin  etkisini  belirlemede c¢evresel faktorleri arindirmak ¢okta miimkiin
olamamaktadir...bu etkenlerin ne kadarimin egitimden kaynaklandiginin cevabi

’

bulunamamaktadir.’

Isletme Temelli Etmenler: Yalnizca bir katilime1 egitimin is sonuglarina etkisinin
gosterilmesinde isletme temelli birtakim etmenlerde bulundugunu ifade etmistir (K8).
Katilimciya gore bu etmenlerde tipki ¢evresel etmenler gibi ayristirilamamakta ve is
sonuglarina ne diizeyde etkide bulundugu belirlenememekte olup egitimin yarattigi
etkinin agikca ifade edilmesini etkilemektedir. Katilimcinin konuya iliskin goriisleri

asagida ki ifade de sunulmustur:

K8: “...6l¢ciimleyebilmek icin sabit bir noktaya ihtiyacin var. Ama o esnada hem egitimler
verildi hem yonetim degisti hem sirket biiyiidii yeni insanlar geldi vs. hangisi ger¢ekten
fayda sagladi? ...Diyelim ki tek basina bir miihendis olarak ¢alisan birisi ¢ok fazla isinin
oldugunu dile getirdi ve o sirada o kigiye “Zaman Yonetimi” egitimine gonderdik. Bu
egitimi aldiktan sonra sirkette kisinin yéneticisi degisti ve yanina bir miihendis daha
geldi. Bir veya iki ay sonra bu kisinin rahatladigim goriiyorum. Ama bu kisi aldigi
egitimden mi fayda sagladi, yoneticisinin degismemesinden mi yoksa ¢alisma arkadasinin

gelmesinden mi kaynaklandi? Ayristirma yapilamiyor.”

Is Sonuclarina Etki Eden Etmenlerin Ayristirilmasi: Teknik egitimlerde daha izole

bir ortam olmasi nedeni ile egitimin is sonuglarina etkisinin daha acgik ortaya
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koyulabilecegi ifade edilmektedir. Bu hususta egitimin is sonuglarina etki eden ¢evresel
etmenlerin ayristirilmasi yoniinde iki varsayimdan s6z edilmektedir. Bunlar; “1. Kigsilerin
almis oldugu egitimler bakis agicisini etkilemis olup verimlilige etki eden gostergelerde
iyilesmeler gozlenmektedir (K2), 2. Yasanilan her dénemin sartlarmin goz oniinde

bulundurularak birtakim durumlar sabit kabul edilmektedir (K1)”.

Dordiincii seviyede degerlendirme yapilabilmesi i¢in ayr1 bir departman kurulmasi
onerilmekte, egitimin is sonuglarina etki eden gevresel etmenlerin ayristirilabilmesi i¢in
deney-kontrol grubu yonteminin kullanilarak stirecteki olasi etkilerin degerlendirilmesi
gerektigine deginilmektedir. Ancak bu siirecte gergeklesebilecek isten ayrilmalar bir

zorluk teskil edebilecektir (K11).

4.8.2. Kirkpatrick Modeli’nin Simirhihgina Yonelik Bulgular

Bu bagslik altinda Kirkpatrick Modeli’nin kullanilmasinda yasanilan sorunlar, zorluklar

ve bu anlamda duyulan ihtiyaglara yonelik bulgular sunulmustur.

4.8.2.1. Kirkpatrick Modeli’nin Kismi Kullanim ile flgili Bulgular

Isletmeler tarafindan Kirkpatrick Modeli’nin ilk seviyesine iliskin 6l¢iimlemelerin
oncelikli olarak uygulanip st seviyelerinin kismi olarak uygulandigi goriilmektedir.
Burada ilk olarak Kirkpatrick Modeli’ne iligkin birtakim goriisler ifade edilmistir.
Bunlara; modelin 6n bir analiz gerektirmesi, paydaslarin ihtiyaglarini siirece entegre
edememe veya deney-kontrol grubu olusturmanin gerekliligi ve buna istinaden bunun
gergeklestirilmesindeki zorluklar 6rnek olarak verilebilmektedir. Bir katilime1 burada
davranigsal egitimlerden ziyade teknik egitimlerin Kirkpatrick Modeli ile dl¢iilebilirligi

ayrimina gitmektedir (K4). Katilimcinin konuya iligkin goriisleri asagida sunulmustur:

K4: “..Kirkpatrick Modeli’nin on analiz siireci zaman alan, bazi yetkinliklerin one
ciktig1 bir siireci icermektedir...Ilgili modelin él¢iimlenme siireci teknik egitimlerde daha
kolay. Ornek olarak bir ustanin mevcut iginde bakim yapmak icin hangi yetkinliklere
sahip olmasi gerektiginin belirlenmesi verilebilir. Ayica egitim oncesi ve egitim sonrasi
testlerin uygulanmasi teknik egitimlerde yine daha kolaydir. Ama yetkinlik, iletisim,

liderlik gibi egitimlerin takibi zordur.”

Bir katilimc1 denetim sirasinda denetgilerin egitim etkinliginin 6l¢limlenmesi noktasinda
nasil bir yol izledigi soruldugunda yalnizca birinci seviye dlglimlere yonelik yanitlar

verebildiklerini dile getirmistir. Bunun onlar ic¢in yeterli olmadigini1 ifade eden
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katilimcinin sozlerinden ileriki seviye Ol¢iimlemelerin nasil yapilacaginin bilinmedigi

anlasilmaktadir:

K4: “..belirttigim gibi I1SO Denetimlerinde “Egitim etkinligini nasil ol¢iiyorsunuz?”

dediklerinde biz bu asamalarin en temel olan ilk asamasini gerceklestirerek egitimi

’

degerlendiriyoruz diyoruz. Dolayisiyla bu yaptigumiz bizim igin ¢ok sey ifade etmiyor...’

Kirkpatrick Modeli’ni mevcut isletmesinde proje olarak sunan ve siireci deneyimleyen
bir diger katilime1, modelin uygulanabilirligini etkileyebilecek faktorlerden su sekilde s6z

etmektedir:

K8: “Projeyi tasarlarken, projenin adimlarini belirlerken ne yapacagiz teorik olarak
karsinizdakine anlatabiliyorsunuz. Ama pratikte gercekten yapacaginiz, uygulayacaginiz
sey buraya uygun mu, bu kiiltiire uygun mu, bu sirket buna hazir mi, daha énce bu konuda
neler yapilmis, neler yapimamis bunlara bakip uygulanmasi teorikte anlatilanla uygun
olamayabiliyor... kisilerden hi¢biri yer degistirebilir durumda degil. Herkes kendi isini
yapan biricik kisi oldugu icin onlarm var olan is yiikleri arasinda birde bugiine kadar

cok onemsenmemis bir konu ile ilgili kapilarimizi ¢aldiginizda bu sefer yaratmaya

’

calistigimiz fayda da azalyor...’

Aragtirmaya katilan katilimcilarin smirh bir kismi Kirkpatrick Modeli’nin son agsamasi
olan sonuglarin degerlendirilmesi asamasini gergeklestirdiklerini dile getirmistir. Bu
asamanin kesinlikle uygulanmasi gerektigi bilinci olmasina ragmen dordiincii seviyede
degerlendirmenin uygulanabilir olmamasi ve nasil yapilacagin1i bilememe gibi

nedenlerden gerceklestirilememektedir.

Aslinda bir egitim programi gerceklestirilmeden once bircok boyutta bu egitimler
degerlendirilmektedir. Egitimin faydasi, iiretime katkisi, pozisyon ile yetkinligin
eslestirilmesi (K7) gibi basliklarda ifade edilen bu parametreler aslinda karara varilan

egitimlerin is sonucuna etki edebilecek nitelikte oldugu anlagilmaktadir.

Bir diger husus egitim igeriginin tigiincii ve dordiincii seviyede 6l¢iimlemelere uygun olup
olmadiginin belirlenmesidir. Bu seviyedeki 6l¢limler maliyet teskil etmektedir. Bu agidan
bakildiginda st seviyelerdeki Olglimlemelerin  gerceklestirilmemesindeki diger
nedenlerin, egitim igerigi ile bu seviyelerin eslestirilememesi ve bu seviyelerin maliyetli
olmasindan kaynaklandig1 anlasiimaktadir. Ayrica bu 6l¢timlemeleri gergeklestirebilecek

nitelikte kisilere olan ihtiyaca da deginilmektedir (K1).
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Ayrica iist seviyelerde dl¢cimlemelere bazen ihtiya¢ duyulmadigi da dile getirilmektedir.
Bu durumun baglica nedenleri arasinda maliyet ve zaman gosterilmektedir (K1). Ancak
uzun soluklu egitim programlarinda st seviye Olgiimlemelerin gergeklestirilmesi
tizerinde durulmaktadir (K3). Bir diger goriis her egitimin is sonucuna katkisinin
olamayacag1 varsayimina dayanmaktadir. Bu agidan bakildiginda katilimci, ¢iktilarin
Olgtilebilir ve Olclilemez egitimler seklinde ayr1 ayri1 degerlendirilmesinin yerinde

olacagini su sozlerle ifade etmektedir:

K11: “...her egitimin bir maliyet etkisi ya da is sonucuna katkisi gézlemlenememektedir.
Ornegin, bir egitim verildiginde katihmci tarafindan bir farkindalik saglanmr. Bazi
egitimler vardir bilgiye dayalidir ve teorik olmaktadir. Bireyin mutlulugu, ¢aliganin

sadakati, motivasyon artisi gibi ¢iktilar olgiilememektedir. Burada olgiilebilir ve

bl

Olgiilemez olan egitimlerin ayrilmas: gerekmektedir...’

4.9. Bulgularin Degerlendirilmesi ve Yorum

Kirkpatrick Modeli’nin uygulanmasina gecilmeden Once egitimin tasarim
asamasindayken bir takim On analizlerin gergeklestirilmesi ve bu dogrultuda bir
degerlendirme planin olusturmasi gerekmektedir. Bu acidan bakildiginda Kirkpatrick
Modeli’ne iligkin 6l¢limlemelerin hangi seviyelerde gerceklestirilecegi, egitimin tiirii ve
icerigi ile bagdastirilarak bir yol haritasi belirlenmektedir. Degerlendirme planinin
hazirlanmasinda dikkat edilmesi gereken diger hususlar arasinda Anahtar Performans
Gostergesi’nin (KPI) netlestirilmesi, beklenen davranis degisikliklerinin belirlenmesi,
hangi araclarin kullanilacagi ve gerekli Olgiimlemeleri kim veya kimlerin
gerceklestireceginin acgikliga kavusturulmasi yer almaktadir. Ayrica egitim etkinliginin
nasil 6l¢limlenecegine yonelik siirecin tanimlanmasinin yani sira egitim ihtiya¢ analizi,
egitim programinin tasarimi, egitim yontemleri ve biitce konularinin degerlendirilmesi de
gerekmektedir (Ersoy, 2017). Dolayisiyla temelde iyi diisiiniilerek hazirlanmis bir
degerlendirme  plant  dogrultusunda meydana  gelecek  sonuglarin  dogru
neticelendirilebilecegi ve Kirkpatrick Modeli’nin uygulamada etkinliginin artirilabilecegi

diistiniilmektedir.
Kirkpatrick Modeli’nin Uygulanmast

Reaksiyonun Degerlendirilmesi: Kirkpatrick Modeli’nin ilk seviyesi olan “Reaksiyon”

degerlendirmesinin egitim programina ydnelik iyilestirici bir nitelik tagimasi adina en
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dogru 6nerinin sunulmast ve diger seviyelerin daha kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi

noktalarina son derece 6nem verilmesi gerekmektedir (Chang, 2010).

Arastirma bulgularina gore egitimin tiirli fark etmeksizin reaksiyon degerlendirmesinin
onemli bir 6l¢lide gerceklestirilmesi benzer ¢aligsmalar ile ortiismektedir (Aydinlik, 2004;
Bomberger, 2003; Foreman, 2008; Kennedy ve arkadaslari, 2014; Phillips, 2000; Simsek,
2007; Tuna, 2019). Arastirma kapsaminda siklikla egitimin igerigi, egitimde kullanilan
materyaller, egitmen, egitim ortami, tesis ve olanaklar gibi konu basliklar1 {izerine
geligtirilen soru gruplarina yonelerek bu baglamda olusturulmus memnuniyet
anketlerinden yararlanilmaktadir. Burada kullanilan anket formlar1t Bomberger (2003) ve
Simsek’in (2007) yaptig1 calismalarin bulgular1 ile paralellik gostermektedir. EZitim
akabinde ya da en ge¢ egitimden birkag giin sonra toplanilan bu anketler, kisilerin egitime
yonelik izlenimleri ve ileride gerceklestirilecek egitimlerin tasariminin belirlenmesi

amaciyla kullanilmaktadir.

Bu asamada, egitmenin degerlendirilmesi noktasinda egitime katilan kisilerden alinan
geri bildirimler konuya dair 6nemli bir veri sunarken ikinci bir degerlendirmeyi de isletme
bilinyesinde yer alan muhtemel bir ¢alisanin gézlemci olarak katilimi neticesinde elde
edilen veriler saglamaktadir. Seviye 1 (Reaksiyon) degerlendirmesinin sonuglarinin
dogrulugu elde edilen tiim verilerin karsilastirilmas1 ve birbiriyle iliskilendirilmesi
yoluyla sinandigi goriilmektedir. Ayrica kisilerin egitimden duydugu memnuniyet
derecesi calistig1 isletmeye yonelik goriisleri lizerinde de etkili olmakla birlikte ayni
zamanda egitimden duyulan memnuniyet derecesi ile yetinmeyip egitimin tavsiye edilme

oranina da bakilmaktadir.

Bu asamada yasanilan sorunlar arasinda; egitime katilan calisanlarin degerlendirme
anketini yanitlamama veya goriislerini ifade edebilecegi yorumlara dayanan kisimlari
doldurmama gibi davraniglara yeltenmesi ve akabinde egitim esnasinda yasadigi bir
durumu tiim egitime atfederek diisiik seviyelerde degerlendirme egiliminde olmasi gibi
faaliyetler yer almaktadir. Bu baglamda kisilerin ¢ok uglarda var olan degerlendirmeleri
s06z konusu oldugunda egitmen ve katilimer ile goriismeler gerceklestirilerek bu sorun

astlmaya calisilmaktadir.

.

Ogrenmenin Degerlendirilmesi: Egitime katilan calisanlarin 6grenme diizeylerinin
Ol¢timlendigi bu agamada, egitim Oncesine dair bilgi seviyesini belirlemek amaciyla 6n

test, egitim sonrasina dair bilgi seviyesini belirlemek amaciyla son test uygulanmakta
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olup bilgilerin kaliciligimin  izlenmesi amaciyla da ara degerlendirmeler
gerceklestirilmektedir.  Aydinlik’in -~ (2004) ¢alismasinda da benzer testlerin
gerceklestirildigi sonucuna ulasilmig olup ilgili ¢alismada deginilen 6nceki performans-
sonraki performans yoOntemlerinin kullanilmasi hususunda aragtirmamiz farklilik
gostermektedir. Bagka bir ¢aligmada ise Foreman (2008), ilgili asamada on testsiz son test
ve becerilerin gosterilmesi gibi yontemler en sik tercih edilenler arasinda yer almistir.
Benzer bir ¢alismada ise Simsek (2007) ilgili asamada egitmen degerlendirilmesinden
yararlanilmakta olup egitime katilan kisilerin edindikleri bilgi veya gelistirdikleri
beceriler hakkinda fikir sahibi olunmaktadir. Ikinci seviye olglimlerde, benzer
yontemlerin yani sira farkli yontemlerde uygulanmis olup odak grup teknigini egitim ve
gelistirme profesyonelleri tarafindan tercih edilmistir ki Phillips’in (2000) calismasi
ornek olarak verilebilmektedir. Arastirmamiza dayanarak kisilerin mevcut bilgi
birikimlerinin ise alim siirecinde yapilmis olan smmavlar dogrultusunda da

degerlendirilebilecegini ifade etmek miimkiindiir.

Seviye 2 (Ogrenme) degerlendirmesinin gergeklestirilmesine yonelik arastirma bulgulari

su sekilde siralanabilir:

* Anketler, teorik agirlikli bilgi diizeyinin 6lgiimlenmesine imkan sunan belirli egitim
programlarina uygulanabilmektedir.

* Anketler, davranisa yonelik egitimlerin degerlendirilmesinde kullanilabilmektedir.

« Kisisel gelisime veya davramigsal gelisime dokunan egitimlerin Seviye 2 (Ogrenme)

degerlendirmesi bir is yiikii olarak goriilmektedir.

Bu durumun sebepleri, egitim tiiriiniin ve igeriginin farklilik gosterdigi kosullarda Seviye
2 (Ogrenme) degerlendirmesinin nasil uygulanacagini bilememe, su ana dek hig
uygulamamis veya deneyimlememis olma ve belirli sebepler gercevesinde 6zel bir

degerlendirme yapmama davranisi gosterme seklinde agiklanabilir.

Arastirma bulgularina dayanarak calisma hayatina tagiabilecek ya da bagka bir ifadeyle
kisinin Ogrendiklerini mevcut igine aktarmasinin umuldugu bir egitim séz konusu
oldugunda sinav uygulamasindan ziyade bizzat kisinin davraniglarinin gézlemlenmesinin
daha dogru bir degerlendirme oldugu diisiiniilmektedir. Kirkpatrick ve Kirkpatrick’in
(2006) belirttigi tizere, bazen 6grenme amaci bilgi diizeyine artirma dogrultusunda olup

On test ve son test uygulamalari ile dl¢imleme yapabilmek olduk¢a kolaydir. Eger s6z
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konusu hedef “Tutumlar”da degisim yaratmak ise tutum anketi tasarlamak, eger hedef

“Beceri” edinilmesi ise performans testi uygulanmasi yoluna gidilmelidir.

Ogrenme asamasi yarisma, 6dev veya proje calismalar1 gibi takip ¢alismalar ile
desteklenmektedir. Ayrica 6grenmenin gerceklesip gerceklesmediginin belirlenmesine

iligkin diislincelerin netlesmesinde birka¢ veriden s6z edilebilmektedir:

* Egitmenin katilimcilara yonelik geri bildirimleri
* Basariyla sonuglanan siavlar neticesinde katilimcinin sertifika almaya hak kazanmasi
« Zirvelere katilan ¢alisanlardan edindikleri bilgi ve tecriibeleri kurum igerisindeki ekip

arkadaslari ile paylagma

Buradan kisilerin 6grendiklerini igsellestirmesi, 0ziimsemesi ve kalici bir 6grenme

deneyimi gergeklestirilmesine vurgu yapildigi anlasilmaktadir.

Bu asamada yasanabilecek temel zorluk, egitime katilan ¢alisanlarin, sorumlu

tutulduklar1 6dev ya da proje calismalarinin takip edilebilirligidir.

Davramisin Degerlendirilmesi: Kirkpatrick Modeli’nin davramis degerlendirmesi
asamasinda kisilerin bir egitim programina katilmasi sonucu edindikleri bilgi, beceri,
tutum veya davraniglarin mevcut is slireglerine aktarim saglamasi sz konusudur. Bagka
bir ifadeyle edinilen bilgilerin ise transferinin gerceklestirildigi bu asamada yoneticilerin
veya ilk amirin, kisideki farkliliklar1 gézlemlemesi ve akabinde var olan ya da olacak
davranigsal degisimlerden haberdar olmasi gerekmektedir. Bunun takibi siklikla bilgi ve
becerilere, mesleki yetkinliklere veya davranis gostergelerine iliskin belirlenmis olan
anketler lizerinden yiiriitiillmekte olup bu anketler, egitim dncesinde ve egitimden belirli
bir siire sonra kisilerin davraniglarini denetlemis olan yoneticilere doldurtulmaktadir.
Benzer sekillerde degerlendirmelerin uygulandigi isletmeler hakkinda bilgi almak adina
Aydinlik (2004) ve Simsek (2007), ¢alismalar1 incelenebilir. Ayrica Phillips (2000), bu
seviyede Olciimlemelerin gerceklestirilmesi siirecinde, gelistirme planinin, davranig
degerlendirme sisteminin, kontrol listeleri veya egitimden sonra ulasilan satis hedeflerine
erisme diizeyinin de dikkate alindigini ifade etmektedir. Benzer sekillerde Foreman’in
(2008) caligmasinda da siklikla gozlem ve performans degerlendirmelerinin
gerceklestirildigi goriilmektedir. Aragtirmamiza gére davranig gostergelerine iliskin
anketler egitime katilan kisilere de doldurtulmaktadir. Bu baglamda hi¢ siiphe yok ki
katilimcida davranislarindaki degisikliklerin bilincindedir veya olmasa bile bilingli hale
gelmesi umulmaktadir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006).
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Arastirma bulgularina dayanarak her egitim icin gergeklestirilmeyen bu seviyede ise
transferin gerceklesip gerceklesmediginin anlasilmasinda sunlari siralamak miimkiin

olmaktadir;

* Kisilerin 360 derece yetkinlik degerlendirme sonuglarinda herhangi bir gelisim olmasi

* Baz1 egitimlerde Anahtar Performans Gostergesi’nin (KPI) takip edilmesi

* Kisilerin interaktif bir ortamda proje sunmasi ve sorulan sorulara beklenilen yanitlari
vermesi

* Kigilerin edindigi bilgi, beceri veya tecriibeleri mevcut is slirecinde uygulamasi ve
gergeklestirilecek olan toplantilarda bunlar1 paylagsmasi

* Baz1 sektorlerde egitimden hemen sonra edinilen deneyimleri uygulamaya gecirme ve
bu siirecin gozlemi, takibi ve degerlendirmesi

* Kisilerin bir probleme yonelik ¢6ziim 6nerisi gelistirmesi veya bir fikir ile gelmesi

» Egitim sonrasinda kisilerin iirettigi proje sayisi
Bu agamada karsilasilan problemler arasinda asagidakiler siralanabilir:

* Anketlerin gereken 6zen ile zamaninda doldurmama davranisi

* Yoneticinin diizglin gozlem yapmamasi

* Yoneticinin isten ayrilmasi dolayisiyla yeni yoneticinin kisi bazinda onceki bilgi
seviyesi ile sonraki bilgi seviyesi arasindaki kiyaslamalar1 yapabilecek durumlarinin
olmayisi

* Yoneticilerin objektif olamama davranisi

Yonetici sadece bir noktaya takili kalarak kisinin lehine ya da aleyhine
degerlendirmelerde bulunabilmekte olup bu baglamda kisinin kendisini gordiigli nokta ile
yOneticisinin gordiigli nokta arasinda farkliliklar olabilmektedir. Bu tiir problemlerin
astlmasinda, oOzellikle uzun soluklu bir egitim programinin var olmasi durumunda
davranig degerlendirmeleri 360 derece yapilabilmektedir ki bu durum oldukca zahmetli
olarak goriilmektedir. Bu nedenle baska bir ¢oziim yolu olarak, kisiye yiiksek veya diigiik
puanlama egilimi gostermesinin nedeninin agiga kavusturulmasi adina yonetici ile
gorlismeler gergeklestirilmektedir fakat bu yolunda oldukca zahmetli oldugu dile
getirilmektedir. Ayrica “Yonetici Etkinlik Endeksi” olarak adlandirilan bir envanter
dahilinde ya yoneticinin etkinligi ekip icerisindeki kisilere ya birlikte is yaptig1 kisilere
ya da ekip yonetiyorsa ekibindeki kisilere sorularak degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda

yanlis degerlendirmelerin Oniine geg¢ilmesi amaciyla ikinci bir degerlendiriciye de
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bagvurulabilmektedir. Birden fazla kaynaktan yararlanarak dogruluk pay1 igermeyen

bilgilerin 6niine gecilmesi saglanabilmektedir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006).

Arastirma bulgularina dayanarak egitimin ige transferini engelleyebilecek bir durum
bulundugunu belirtmek miimkiindiir. Bu durum mevcut egitim igerigi ile calisma
hayatindaki is siirecleri arasinda iliski kuramamaktan kaynaklanmaktadir. Buradan
smiftaki uygulamalar ile mevcut is ortamini biitiinlestirmede ilk amire duyulan destegin

onemi anlasilmaktadir.

Aragtirma dogrultusunda bu seviyede dl¢iimlemelerin gerceklestirilebilmesi i¢in mevcut
isletme yapisinin uygunluk agisindan niteliginin degerlendirilmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde daha 6nce hi¢ uygulanmamas bir siirecin entegre edilmesi, kisilerin adaptasyonun
saglanmadan gecis yapilmasi anlamini tasiyarak beraberinde bir¢cok olumsuzlugu da
getirecek olup yaratilan etkinin azalabilecegi diisiiniilmektedir. Bu agidan bakildiginda
her isi icra eden yalniz bir kisinin olmasi durumunda, ise transferin gercgeklesip
ger¢eklesmeme durumu sorgulanmayabilmektedir. Bunlarin disinda Seviye 3 (Davranis)
degerlendirme asamasi maliyetli gériilmekte olup zamana ve biiyiik bir ekibe ihtiyacini
da beraberinde getirmektedir. Ayrica Pulichino’nun (2007) arastirma bulgularina gore,
bu seviyede degerlendirmelerin gerceklestirilmesindeki baslica zorluklar sirasiyla;
verilere erisim giigliigli, yonetim destek eksikligi ve zaman eksikligi olarak ifade

edilmektedir.

Aragtirma bulgulari, egitim ile performans arasinda kurulan iliski ve kismi olarak
sorgulandig1 ya da iliskilendirilmedigi yoniinde ayrismaktadir. Oncelikle, egitim ve
performans degerlendirmesinin nasil iliskilendirildigini agiklamak gerekirse burada
ozellikle egitim ihtiyacinin belirlenmesi noktasina vurgu yapilmaktadir. Bu anlamda
performans sonuclarina istinaden dogru bir ihtiya¢ analizi ile kisilerin bireysel gelisim
planlarinin olusturuldugunu sdylemek miimkiin olabilmektedir. Nitekim egitim ihtiyag
analizi kalemlerinden biri olan “Kisi (Performans) Analizi”, calisanda mevcut olan bilgi
ve beceriler ile bu dogrultuda mevcut fiili performansinin, calisandan beklenilen
performans agisindan yeterli olup olmadigmin tespit edilmesini igermektedir (Ozgelik,
2015). Aslhinda gercekten egitim ihtiyacinin ne oldugu netlestirilmeden rastgele
yirlitiilmiis bir egitim ve gelistirme faaliyetinin yarardan ¢ok zarar1 beraberinde
getirecegi géz oniinde bulundurulmalidir (Ugur, 2008). Dolayisiyla egitim faaliyetlerine
zaman ve kaynak harcamadan Once egitim ihtiya¢ analizinin dogru bir sekilde

yuriitiilmesi gerekmektedir. Boylece egitimin belirlenen amaglara ulasmasi ¢ok daha
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miimkiin olmaktadir. Bu baglamda, Literatiirde yer alan bir ¢alismada, ¢alisanlarin
verdikleri yanitlara gore ilgili isletmenin egitim ve gelistirme ihtiyacini belirleme
yonteminin, daha iyi olmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir (Bek, 2007). Calisma
sonucunda, ihtiyaca yonelik bir egitim programimin diizenlenmesi gerektigi ve
yoneticilerin ihtiyag¢ belirleme konusunda uyguladiklar1 yontemler dahilinde ¢alisanlarin
da diislincelerine yer verilmesi gerektigi vurgulanmistir. Aragtirma bulgularimiza gore
performans degerlendirme siireci belirli donemlerde gerceklestirilmekte olup
performansa konu olan gostergeler egitim sonrasinda takip edilerek yonetici ile ¢alisan
goriismeleri gergeklestirilmektedir. Isletmelerin, egitim ihtiya¢ analizlerinin dniinde var
olan engellerden bazilar1 maliyet, zaman, insan kaynaklar1 uzmanlarinin olmayist ve
yoneticilerin isteksizligi olarak ifade edilmektedir (Mahmud, Saira Wahid ve Arif, 2019:
3).

Arastirmamiza gore daha Oncesinde egitim ve performans degerlendirmesinin
iliskilendirildigi ile ilgili bilgi vermis olsak dahi su an ki mevcut durumda bunun
yapilamadig1 yoniinde bir bulguya rastlanmistir. Durumu kisaca izah etmek gerekirse;
calisanlarin mevcut isinde herhangi bir gelisim veya iyilesme saglayamayacagi, kisisel
gelisimini temel alan ve bu anlamda maliyetli egitimlere ragbet gosterdikleri ve bunlari
talep ettikleri goriilmektedir. Bu anlamda c¢alisanin hazirlanmis olan egitim katalogundan
secebilecegi egitim sayisina sinirlama getirilmistir. Arastirmamizin bulgularina gére
egitim kataloglarinda yer alan genel konu basliklarinin bu anlamda ¢esitlilik gosterdigini
ifade etmek yerinde olacaktir. Bu temay1 “Beseri Sermaye” kavrami ile agiklamanin
yerinde olacagi diisiiniilmekte olup beserl sermaye, “toplumdaki bireylerin, iliretim
stireciyle 1ilgili olarak, bir taraftan sahip olduklar1 bilgilerinin, becerilerinin,
yeteneklerinin, tecriibelerinin, isine karst duygusal bagliliginin, davraniglarinin ve
degerlerinin ulastig1 diizeyi; diger taraftan bedensel ve zihinsel zindeligi ya da saglamlig:
ifade eden bir kavram” olarak tanimlanmaktadir (Keskin, 2011: 128). insan emegini
fiziksel olarak yansitarak deger liretmenin yaninda zihinsel aktivitede bulanarak da bir¢cok
fayda saglamaktadir. Borjas’a (2015) gore, ¢alisanlarin biiylik bir boliimi egitimlerini
tamamlamalarinin ardindan is bas1 egitim programlarina katilmaktadirlar ki bdylece
beserl sermaye kapasiteleri durmaksizin artarak siirekli bir hal almaktadir. Yukarida da
belirttigimiz gibi egitim kataloglarinda teknik egitim, kisisel gelisim egitimleri ya da
davranigsal gelisime yonelik bir¢cok egitim kalemi bulunmaktadir. Buradan da

anlasilabilecegi gibi kisinin sahip oldugu bilgi, beceri, tecriibe veya deneyim gibi
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ozellikleri isletme egitimleri ile de donatilmakta ve neredeyse beseri sermayesinin
yarisina tekabiil etmektedir. Bu hususta Borjas (2015) iki tiir is basi egitim programi
olduguna dikkat ¢cekmektedir. Bunlardan ilki ¢alisanin ilgili egitimi bir kez alarak
verimliligini tiim isletmeler igin arttirdigi Genel Is Basinda Egitim’dir. Digeri ise
calisanin yalnizca mevceut isletmesindeki verimliligini arttiric1 yonde olan Spesifik Is Bas:
Egitim dir. Tkinci egitim tiiriinde ¢alisanin isletmeden ayrilmasi séz konusu oldugunda

verimlilikte kazanilmis olan artis da beraberinde kaybolacaktir.

Sonug¢larin Degerlendirilmesi: Kirkpatrick Modeli’nin sonuncusu olan “Sonuglar”
asamasinin heniiz egitim tasarim asamasindayken bu seviyede degerlendirmelerin
gerceklestirilip gerceklestirilmeyeceginin belirlendigini sdylemek miimkiindiir. Burada
belirleyici faktor olarak “Egitimin Onem Derecesi” gosterilmektedir. O halde bu durum,
degerlendirme siirecinin bir pargasit olarak goriilmekte olup dordiincii seviyede
degerlendirmelere erisimin nihai amacinin is sonuclaria etki edebilecek c¢iktilara

ulagmak oldugu anlagilmaktadir.

Aragtirma bulgularina gore elde edilen sonuglar ile egitim faaliyeti arasindaki baglantinin
belirginlestirilmesinde bilfiil gostergelerden yararlanilmaktadir. Bu gostergelere 6rnek
olarak, is yeri kaza oranlari, hat verimliligi, satis hedeflerindeki artis, turnover oranlari,
calisan bagliligi, miisteri memnuniyet oram1 ve sikayet orani verilebilmektedir. Bu
gostergelerin pek ¢ogu isletmenin performansi veya verimliligi ile iliskilidir. Kirkpatrick
Modeli’nin dordiincii diizey degerlendirmesinde bu parametrelerde bir gelisimin veya
iyilesmenin olmas1 halinde egitim ve gelistirme faaliyetinin hedefine ulastigindan
bahsedilebilmektedir. Bu dogrultuda c¢alisanlardan daha fazla proje {retmeleri
beklenmekte olup projenin olast etkisi de bu gostergeler baglaminda
iligkilendirilmektedir. Aragtirmamiza benzer nitelikteki bir ¢alismada (Aydinlik, 2004)
ise is kazalarinin oniine ge¢me, liretim adedi ve kalite gibi gostergeler bu anlamda egitim
ile iligkilendirilmektedir. Burada belirtilen her bir gostergenin belirli parametrelerle
karsilastirilmasi ile egitimin ne karar yararli oldugu diisiincesi netlik kazanmaktadir.
Bagka bir c¢alismada (Phillips, 2000) goriilebilecegi Tlizere dordiincii seviye
degerlendirmeleri yonetici ile fikir aligverisinde bulunarak veya anketler araciligiyla

gerceklestirilebilmektedir.

Arastirmamiza gore her egitime Anahtar Performans Gostergesi (KPI), yontem, kaynak
ve bu siireci Olgiimleyebilecek nitelikte kisi belirleyebilmek en onemli ihtiyag ve

zorluklar arasinda degerlendirilmektedir. Dolayisiyla bir egitimi st seviyelerde
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degerlendirmeye yonelik kararlar bir kisim zorluklar1 da beraberinde getirebilecektir. Bu
asamada elde edilen sonuglarin kimlerden talep edilecegi, bu verilerin paylagimi ve
raporlama kalitesinin siirdiirtilebilirligi ya da baska bir ifadeyle is sonuclarinin egitim

faaliyetiyle nasil iligkilendirilecegi noktasinda yasanilan sorunlardan da s6z edilmektedir.

Arastirma bulgularina gore bir aliskanliga dokunan davranis egitimlerinin etkisinin
zamanla goriilebilecegi disiiniilmektedir. Dolayisiyla her egitimin biiylik bir degisiklik
getirmeyebilecegi hatta bunun kanitlanmasinin da oldukga zor olacagi ifade edilmektedir.
Bu hususta dinamik bir yap1 olarak ifade edebilecegimiz saglik sektoriinii ayri
degerlendirmek gerekmektedir. Burada teknik egitimlerden ziyade davranis egitimlerinin
1s sonuglarina etkisinin goriilebilecegi diisiiniilmektedir. Bu durumu egitim tiirline gore
Seviye 4 (Sonuglar) degerlendirmesinin nasil uygulanacagini bilememe veya heniiz hig

deneyimlememis olma seklinde degerlendirmek yerinde olacaktir.

Egitimin Is Sonuclarina Etkisinin Gosterilmesi: Arastirmaya gore birtakim gevresel ve
isletme temelli etmenlerin, i sonuglarinin ortaya konulmasina yonelik ilerleyise dahil
oldugu goriilmektedir. Burada, 6rnek vermek gerekirse satiglarin artmasi veya pazar
payinin artmasi gibi Anahtar Performans Gostergesi’ne (KPI) ulasilmasinin sadece egitim
ve gelistirme faaliyetleri sonucunda varilabildigi netlestirilememektedir. Sektore gore
degiskenlik gosteren ve ¢evresel faktor olarak degerlendirebilecegimiz pazara giren yeni
bir iirlin, sirketin aldig1 kararlar, arac fiyatlarinin diismesi, vergi mevzuatinin degismesi
veya llkeyi etkileyebilecek ¢apta bir durumla karsilagilmasi (COVID-19) gibi birgok
kosulun aslinda is sonuglarina erisilmesine yonelik nedensel bir baglilik gosterdigini
belirtmek miimkiindiir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin elde edilen is sonuglarina
yansimasinda egitimin tiirliniin etkisine de deginilmektedir. Bu baglamda teknik
egitimlerde dl¢climlemelerin ¢cok daha kolay oldugu diisiiniilmektedir. Ancak burada da
yine ¢evresel etmenlerin yadsinamaz giicliigli beraberinde getirmektedir. Bu durumun
asilmasina yoOnelik varsayimsal ¢abalar arasinda “1. Kisilerin almis oldugu egitimler
bakis agicisint etkilemis olup verimlilige etki eden gostergelerde iyilesmeler
gbozlenmektedir, 2. Yasanilan her donemin sartlarinin g6z Oniinde bulundurularak
birtakim durumlar sabit kabul edilmektedir” yer almaktadir. Burada bir takim varsayimsal
cikarimlarda bulunabiliyor olmak c¢evresel etmenler ile egitim faaliyetlerinin i
sonuglarina  etki  gdstermesindeki  problemlerin  iistesinden gelinemeyecegini
diistindiirmektedir. Ayrica bu denli 6nem arz eden bir konunun 6niine gecilebilmesinde
tipki Bomberger’in (2003) calismasinda oldugu gibi ayri bir istatistik departmanin
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kurulmasina duyulan ihtiya¢ goze carpmaktadir. Bu baglamda Bomberger (2003), bir
deney-kontrol grubu ¢alismasina da ihtiyag duyuldugunu dile getirmistir. Arastirmamizin
bulgularina gore bu siiregte gergeklesebilecek olan isten ayrilmalar en temel sorun olarak
goriilmektedir. Boyle bir durum da egitim ve gelistirme profesyonelleri tarafindan

olduk¢a mesakkatli bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir.

Bir diger 6nem arz eden etmen ise isletme temelli etmenler olarak degerlendirebilecek
olan sirket biiylimesi, yoOnetici degisikligi ve isyerinde kisilerarasi iletisim gibi
sebeplerdir. Bunlar, is sonuglarinin ortaya konulmasina yonelik nedensel bir baglilik
gostermektedir. Bu siire zarfinda elbette egitimlerde verilmekte olup bu ii¢ durumu igeren
parametrelerin is sonuglari lizerinde yaratti§i etkinin her birine diisen payin

ayristirtlamadi@i da goriilmektedir.

Kirkpatrick Modeli’nin Simirhiligi: Arastirma bulgularina gore egitim ve gelistirme
faaliyetleri heniliz tasarim asamasindayken bircok prensipte degerlendirmeler
yapilmaktadir. Bunlara egitimin olas1 faydasi, iiretime katki, mevcut is ile yetkinlik
eslestirmesi Ornek olarak verilebilmektedir. Buradaki degerlendirmelere miiteakiben
egitim ve gelistirme faaliyetinin diizenlenme gayesi aslinda Kirkpatrick Modeli’nin {ist
seviyelerde dl¢iimlerin gerceklestirilebilecek hedefler oldugu izlenimini tasimaktadir. Bu
duruma ragmen Kirkpatrick Modeli’nin kismi diizeyde kullanildigi goriilmektedir.
Katilimcilar arasinda birinci seviye Olglimlere yonelik ilerleyen bir slirecin denetimlerde
“Hesap verilebilirlik” anlaminda yeterli olmadig1 dile getirilmektedir. Bu durumun
yalnizca ilgili kisilere hesap verilebilirlik degil organizasyon anlaminda da egitimin
etkinliginin degerlendirilmesinde ¢ok anlam ifade etmedigi anlasilmaktadir. Kennedy ve
arkadaslarinin (2014) calismasina gore, egitim ve gelistirme profesyonelleri iiglincii
seviye ve dordiincii seviye Olglimlemelerin yapilmasi gerekliligi goriisiindedir ancak
isletmeler iist seviyelerde Ol¢limlemeleri nadiren gerceklestirmektedir. Bu c¢alismada
dikkat ¢ekici bir diger nokta {list seviyelerde Ol¢limlemelerin egitim ve gelistirme
faaliyetinin etkinligini degerlendirmede yeterliligine iliskin goriiglerdir. Bu hususta
sirastyla ticilincii seviyede (yaklasik %62) ve dordiincii seviyede (yaklasik %43) elde
edilen verilerin bu amac¢ icin anlam ifade ettigini belirtmistir. Benzer bir calismaya
(Chang, 2010) gore, Kirkpatrick Modeli’nde yer alan ikinci ve lglincii seviyedeki
Ol¢iimlemelerin kismen de olsa dordiincii seviye degerlendirmesine yardimci oldugu
ifade edilmektedir. Buradan c¢ikarilabilecek sonug, daha diisiik seviyelerde

ol¢timlemelerden organizasyonel etkiyi tahmin etmek amaciyla yararlanilabilecegidir.
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Katilimcilar  agisindan st seviyelerde oOlgiimlemelerin  yapilmamasinin  veya
yapilamamasinin birgok sebebi bulunmaktadir. Bunlar “Nasil yapacagini bilememe,
egitim icerigi ile bu seviye Olclimlemelerin eslestirilememesi, {ist seviyelerde
degerlendirmenin maliyetli olusu, kalifiye eleman ihtiyaci, zaman ihtiyaci, kaynak
ihtiyaci, ihtiya¢c duymama, uzun ve kisa egitim karsilagtirmasi seklinde ifade edilebilir.
Bomberger’in (2003) ¢alismasinda da st seviyelerde olglimlemelerin yapilmamasinin
nedenleri “gerekli bilgi ve uzmanlik eksikligi” olarak belirtilmis olup arastirmamizin
bulgulart ile benzerlik gostermektedir. Yine Kennedy ve arkadaglarinin (2014)
caligmasina gore, ligiincli ve dordiincii seviyelerde ol¢limlemelerin yapilamamasinin
baslica nedenleri “yeterli zamanin olmayisi, degerlendirme uzmani eksikligi, kaynak
eksikligi, degerlendirme konusunda bilgi eksikligi ve yonetim destegi eksikligi” olarak
ifade edilmistir. Farkli bir ¢alismada (Pulichino, 2007) ise bu seviyelerde 6l¢iimlemelerin
daha seyrek giindeme gelmesinin nedeni Kirkpatrick Modeli’nin sinirliligindan dolay1
olmay1p belirli is konularina uygulanabilecegine yonelik goriislerdir. Bagka bir ¢aligmaya
(Foreman, 2008) gore, “Zaman” 6nem arz eden bir konu oldugu ve bu sebeple egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmesinin getirecegi faydalara ragmen bu asamaya

nadiren ihtiya¢ duyuldugu ifade edilenler arasindadir.

Kirkpatrick Modeli’ne iligkin katilimc1 goriisleri de “modele geciste 6n analize ihtiyag,
ihtiyaglarmi siirece entegre edememe veya deney-kontrol grubu olusturmaya ihtiyag
duyma ve buna istinaden bunun gergeklestirilmesindeki zorluklar” Kirkpatrick
Modeli’nin uygulanabilirligi ve “Isletme Kiiltiirii, Onceki Degerlendirme Calismalari,
Calisanin  Durumu” Kirkpatrick Modeli’nin uygulanabilirligini etkileyen faktorler
baglaminda degerlendirilebilir. Ozellikle “Rakamsal olarak ifade edilemeyisi,
uygulanabilir olmamasi ve nasil yapilacagim1 bilememe dordiincli seviyenin

gerceklestirilmemesinin nedenleri olarak gosterilmektedir.

Kirkpatrick Modeli’nin uygulanabilirligine yonelik bir ayrim egitim tiiriine yoneliktir. Bu
goriis davranigsal egitimlerden ziyade teknik egitimlerin Kirkpatrick Modeli ile
oOlgtilebilirligidir. Benzer sonuglar1 gérebilecegimiz Tuna’nin (2019) ¢aligsmasina gore,
egitim programinin niteligi, list seviye dl¢climlemelerin gerceklestirilmesinde énem arz
etmektedir. Bu calismaya gore davramigsal egitimlerin Ol¢timleri dordiincii seviyeye
tasinmamaktadir. Dolayisiyla burada egitim degerlendirmenin nihai amac siirdiirtilebilir
ve Kkalict davranis degisikliginin saglanmasidir. Seviye 3 (Davranis) degerlendirmesi ile
Ozdeslestirebilecegimiz bu bilgi ilk ii¢ seviye 6l¢iimlerin yeterli olusu sebebiyle dordiincii
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seviye Olciimlerin gerceklestirilmedigi izlenimini vermektedir. Bu hususta Simsek’in
(2007) calismas1 gostermektedir ki Kirkpatrick Modeli’ne ait dordiincii  diizey

ol¢timlemeye iliskin 6zel bir degerlendirme yapilmamaktadir.

Arastirmamizda, her egitimin i sonucuna katkisinin saglanamamasi olasiligi,
motivasyon olgusu gibi kavramlarin olgiilemeyecegi de ifade edilenler arasinda yer
almaktadir. Dolayisiyla arastirma bulgularina gore oOlgiilebilir egitimler ve Slgiilemez

egitimler seklinde ayrimin gergeklestirilmesi gerekli goriilmektedir.
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SONUC

Isletmelerin, hizla degisim gosteren teknoloji caginda rekabet avantaj1 dahilinde biiyiime
hizindaki stirekliligi saglamasinda ki en Onemli etken ¢alisan bilgi, beceri ve
yetkinliklerin mevcut kosullara uyumunun kolaylastirilmasidir. Bu anlamda insan
kaynaginin gelistirilmesi noktasinda atilacak Onemli adimlardan birini egitim ve
gelistirme  faaliyetleri  olusturmaktadir. Tim  bu  faaliyetler  calisanlarin
performanslarindaki aktif yiikselmeyi destekleyerek verimin artmasina olanak saglayacak
olup kendi gelisimleri dogrultusunda hedefledikleri kariyer yasamina da ulagmis
olmalarna katki saglayacaktir. isletme acisindan bu olumlu ilerleyis elbette ki isgiicii
devir hizin1 diisiirecek olup, kurum kiiltiirii i¢erisindeki iklime de ivme kazandiracak ve
akabinde umulan rekabet {istliinliigli siiphesiz isletmede stirekliligi saglayacaktir.
Stirekliligin saglanmasi adina atilacak en dogru adimlardan biri isletmelerin egitim
degerlendirme siirecini etkin bir sekilde yiirlitmesidir. Baska bir ifade ile egitimlerin
kalict davranis degisikliklerine onciiliik edebilmesi beraberinde gelecege yonelik
planlanan egitimlerin temelini olusturmasi, egitim programlarin iyilestirilmesi veya
gelistirilmesi ve egitimin yarattifi etkinin gosterilmesi adina bu faaliyetlerin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilme

gereksinimi elbette ki bir araca olan ihtiyaci1 da beraberinde getirecektir.

1959 yilinda D. Kirkpatrick tarafindan gelistirilen ve dort asamaya dayanan Kirkpatrick
Modeli egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmesi hususunda ge¢misten
bugiine yararlanilan en temel model olma 6zelligini korumaktadir. Zira modelin en
biiyilik katkis1 ve bu baglamda olugmus olan popiilerligi, degerlendirme siirecine iliskin
bir cerceveye duyulan ihtiyaca cevap veriyor olmasidir. Bu anlamda 6zellikle
uygulamadaki karsiliginin goriilebilmesi adina isletmeler tarafindan denendigi, bu
konuda modelin bir¢ok arastirmaya konu oldugu ve hatta Kirkpatrick Modeli’nin
asamalarinin  gerceklestirilirken nasil ilerlenmesi gerektigine iliskin bir goriis
sunmasindan dolayr farkli ¢aligmalarda bir yontem olarak benimsendigini sdylemek
miimkiindiir. Ancak egitim ve gelistirme faaliyetlerinin degerlendirilmesi asamasinin
nihai amacmin egitimin yarattifi etkinin belirlenmesi oldugu diisiiniildiiglinde,
Kirkpatrick Modeli’nin uygulamadaki karsiliginin sorgulanmaya acik hale geldigini
gormek miimkiindiir. Bu durum arastirmanin baglica amacini olusturmaktadir.

Arastirmanin alt amaglari ise incelenen raporlarin iist seviyelerde dl¢timlemelerin nadiren
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gerceklestirilmesinden dolayr durumun nedenlerini ve degerlendiricilerin  olasi
ihtiyaclarimi tespit edebilmektir. Bu dogrultuda 26 Mart 2021 ve 16 Mart 2022 tarihleri
arasinda 11 katilimci ile ¢evrimigi goriismeler gergeklestirilmistir. Arastirmaya iliskin

bulgularin 6zeti agagida sunulmustur.
Degerlendirme Siirecinin Gozden Gegirilmesi

* Her bir egitim heniiz tasarim asamasindayken, tiirli veya igerigi gibi degerlendirmeler
neticesinde Kirkpatrick Modeli’ne ait asamalarin hangi seviyesine kadar
Olctimlemelerin gergeklestirileceginin belirlenmesi gerektigi ifade edilmistir.

* Kirkpatrick Modeli’nin uygulanmasinda yararlanilacak veri toplama kaynaklarinin
belirlenmesi, biitge ve zaman konularinin degerlendirilmesi gerektigi ifade edilmistir.

» Kirkpatrick Modeli’nin uygulanmasini etkin kilabilmek adina Anahtar Performans
Gostergesi’nin (KPI) netlestirilmesi gerektigi ifade edilmistir.

* Gergeklestirilmesi umulan seviyelere yonelik 6l¢iimlemeleri yapabilecek kisilerin veya

kurumlarin belirlenmesi gerektigi ifade edilmistir.
Kirkpatrick Modeli 'nin Uygulanmast
Reaksiyonun Degerlendirilmesi

» Arastirmaya katilan tiim katilimcilar her egitim i¢in reaksiyon degerlendirmesini
gergeklestirdiklerini dile getirmislerdir.

* Arastirma bulgularina gére Reaksiyon veya Memnuniyet degerlendirmesi asamasinda
siklikla anketlerden yararlanilmaktadir.

 Anketlerde yer alan sorular egitmen, tesis ve olanaklar, egitim materyalleri, egitim
ortami ve egitim igerigine yonelik konu basliklarini icermektedir.

» Anketlerden elde edilen veriler kisilerin egitime yonelik duygu ve hislerini
yansitmaktadir. Bu verilerden ileride gergeklestirilmesi diisiiniilen egitimlerin tasarimi
icin biiyiik 6l¢iide yararlanilmaktadir.

« Isletmede gdérev yapan bir galisanin da egitimlere gézlem yapma vazifesi ile dahil
olmasi saglanarak egitmenin performansinin degerlendirmesi beklenmektedir. Bu
sayede egitime katilan katilimcilarin goriisleri ile gozlemci katilimcmin goriisleri
karsilastirilarak dogru verilere ulasilmasi saglanmaktadir.

* Calisanlarin isletmeye yonelik disiincelerinin aldiklar1 egitimlerden duydugu
memnuniyet oranlarinin etkiledigi goriilmektedir.

+ Egitimin tavsiye edilme oraninin 6énemli bir veri niteligi tagidig ifade edilmektedir.
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* Arastirma bulgularina gore bu agsamada yasanilan baslica sorunlar;
» Calisanlarin degerlendirme anketini yanitlamamasi,
» Calisanlarin egitime yonelik yorum yapmasina imkan sunulan agik uglu sorular
kisimlarini doldurmama egiliminde olmast,
» Calisanin egitim esnasinda yasadigi herhangi bir durumu g6z Onilinde
bulundurarak egitimi diisiik seviyelerde degerlendirme davranisi sergilemesidir.
* Calisanlarin ¢ok uclarda puanlama veya degerlendirmelerde bulunmasi durumunda

egitmen ve egitime katilan ¢alisan ile gériisme yapilmaktadir.
Ogrenmenin Degerlendirilmesi

* Calisanlarin egitim dncesindeki bilgi diizeyinin belirlenmesi amaciyla 6n test, egitim
sonrasindaki bilgi diizeyinin belirlenmesi amaciyla son test uygulanilmaktadir.

* Calisanlarin egitimden edindigi bilgileri i¢sellestirmesi baska bir ifadeyle 6grenmenin
kaliciliginin saglanmasi amaciyla da ara degerlendirmeler yapilmaktadir.

* Arastirma bulgularina gore ¢alisanlarin ise alim siirecinde mevcut bilgi birikimlerinin
goriilmesi amaciyla gergeklestirilen sinavlar 6nemli bir veri kaynagidir.

* Bu asamanin gerceklestirilmesinde biiyiik ol¢iide anketlerden yararlanilmaktadir. Bu
anketler calisanlarin edindigi teorik bilginin degerlendirilmesinde veya davranissal
egitimlerin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir. Burada yer alan iki goriis
katilimcilar arasinda farklilik gostermektedir.

* Bir katilimc1 davranigsal/kisisel gelisime dayanan egitim ¢esitlerinin ikinci seviyede
Olctimlenmesinin degerlendiriciler tarafinda bir is yiikii olarak gorildiigiinti dile
getirmistir. Bu durumun sebeplert;

» Egitimin tiriiniin veya igeriginin farklilastigi durumlarda ikinci seviye
Olciimlemelerin nasil gergeklestirilecegini bilememe,

» Egitimin tiriiniin veya iceriginin farklilastigi durumlarda ikinci seviye
Olciimlemeleri su ana kadar hi¢ gerceklestirmemis veya uygulamamis olma
seklinde ifade edilebilir.

* Aragtirma bulgular1 gostermektedir ki c¢aliganin egitim ve gelistirme faaliyetine
katilmasi1 sonucunda edindigi bilgileri mevcut isine aktarmasi bekleniyorsa sinav
uygulamasi yapilmayabilmektedir. Katilimcilardan birkaci boyle bir durumda ¢alisanin
dogrudan gozlemlenmesinin daha dogru olacag1 goriisiindedir.

e ikinci seviye oOlgiimlemeler proje calismalari, yarisma veya oOdevler ile
desteklenmektedir.
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» Katilimeilarin  6grenmenin gergeklesip gerceklesmediginin belirlenmesi konusunda
yararlandig1 veriler arasinda;

» Egitmenin egitime katilan ¢alisanlara yonelik geri bildirimleri,

» Egitime katilan g¢alisanin bir smmav uygulamasinda basarili olmasi ve bunu
sertifikalandirmasi,

» Zirve veya etkinliklere gonderilen calisanlarin orada edindigi bilgi, beceri ve
tecriibeleri isletmesine geri dondiigiinde ekip arkadaslarina paylasimda bulunmasi
yer almaktadir.

 Arastirma bulgularina gére bu asamada yasanilan baslica sorun degerlendiricilerin,
egitime katilan ¢alisanlarin yapmakla hiikiimlii olduklar1 6dev veya proje ¢alismalarinin

takip edilebilirligini saglayabilmesidir.
Davranmisin Degerlendirilmesi

* Her egitim i¢in li¢iincili seviye yani davranis asamasi gerceklestirilmemektedir.

* Calisanlarin bir egitim faaliyeti neticesinde edindikleri tutum, bilgi veya becerilerin
davranisa veya ise transferinin degerlendirildigi bu asamada gozlem onemli bir veri
kaynagidir.

* Calisanin egitim faaliyetine katilmasi sonrasinda davranisindaki herhangi bir degisimin
veya iyilesmenin degerlendirilmesi davranis gostergelerini iceren anketler lizerinden
gerceklestirilmektedir. Bu anketler egitim Oncesinde yoOneticiler tarafindan
doldurulmakta olup egitimden belirli bir siire sonrada tekrar doldurmalar
beklenmektedir. Baz1 katilimcilar davranis gostergelerine iliskin anketlerin egitime
katilan ¢alisanlara da doldurtuldugunu ifade etmistir.

* Bu seviyedeki degerlendirmelerde ¢alisanin ilk amiri veya ydneticisinin kisideki olast
farkliliklar1 izlemesi bagka bir ifadeyle calisanin davranisina yonelik gelisiminden
haberdar olmasi gerekmektedir.

 Katilimcilarin yanitlarina gore ise transferin gerceklesip gerceklesmediginin farkina
varilmasinda 6nemli olan hususlar sunlardir:

» Calisanlarin 360 derece yetkinlik sonuglarinin incelenmesi ile herhangi bir
gelisimin fark edilmesi,

» Birtakim egitimlere ait Anahtar Performans Gdostergesi’nin (KPI) takip edilmesi,

» Egitime katilan calisanlarin bir proje sunmasmin beklenmesi ve akabinde

kendisine yoneltilen sorulara beklenilen yanitlarla karsilik vermesi,
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» Calisanlarin egitimde edindigi beceri, tecriibbe veya bilgileri isine yansitmasi
akabinde gerceklestirilecek olan toplantilarda siirece iliskin deneyimlerini
paylasabilmesi,

» Egitime katilan ¢alisanin herhangi bir problemin giderilmesine iligkin bir fikir ile
gelmesi veya bir ¢dziim Onerisi sunmasi,

» Egitime katilmis olan ¢alisanin gelistirdigi proje sayisinda artis gézlenmesi

* Egitimde edinilen bilgilerin ise transferini engelleyebilecek bir durumdan s6z
edilmektedir. Bu durum, calisanin egitim igerigi ve mevcut is silireci arasindaki
baglantiy1 kurmayabilmesi ile ilgilidir. Burada ¢alisanin ilk amirinin destegi 6nem arz
etmektedir.

* Arastirma bulgularina gére bu asamada yasanilan baglica sorunlar;

» Davranis gostergelerine iligkin anketlerin zamaninda ve beklenilen 6zen ile
doldurmama davranigin sergilenmesi,

» Yoneticinin, ilk amirin veya ilgili kisinin muntazam seklide gézlem yapamamasi,

» Calisanin yoneticisinin isten ayrilmasi ve yeni yoneticisinin ¢alisana ait dnceki-
sonraki davranis degerlendirmesi, karsilastirmasi ve kiyaslamasi gibi durumlarin
olmayisi,

» Yoneticinin bir ¢alisan1 degerlendirirken objektif olamama davranisi sergilemesi

* Yoneticinin ¢alisana iligkin belirli bir noktay1 g6z 6nilinde bulundurarak kisinin lehine
veya aleyhine gore davranis gostergelerini puanlayabilmektedir. Boyle bir durum ile
karsilagildiginda;

» 360 derece degerlendirme yapilabilmektedir (oldukg¢a zahmetli oldugu
distintilmektedir),

» Yonetici ile goriismeler gergeklestirilebilmektedir (olduk¢a zahmetli oldugu
distintilmektedir),

» “Yonetici Etkinlik Endeksi” olarak isimlendirilmis olan bir envanter ¢alisanlara
doldurtulmaktadir,

> Ikinci bir degerlendiriciye veya g¢alisanmn ikinci amirinin degerlendirmesine
basvurulabilmektedir.

» Ugiincii seviyede dlciimlemelerin gerceklestirilebilmesi icin gerekli olan hususlar;

» Bu seviyede degerlendirmelerin isletmeye uygunlugunun arastirilmas,

» Maliyet,

> Zaman,
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» Biiyiik bir ekibe olan ihtiya¢ seklinde ifade edilmistir.

* Arastirma bulgulart gostermektedir ki c¢alisanlarin performanslarina ait sonuglar
ozellikle egitim ihtiyacinin belirlenmesi konusunda 6nem arz etmektedir.

* Aragtirmamiza dahil olan bir katilimci egitim ile performansin iligkilendirilmeme
nedenini, ¢alisanlarin olduk¢a maliyetli ve mevcut isinde uygulamayabilecegi egitim
talepleri ile geliyor olmasi olarak belirtmistir. Bu konu egitim ve gelisime yonelik
faaliyetlerinin ¢alisanin m1 yoksa isletmenin {istlenmesi mi gerektigi sorusunu da

giindeme getirmektedir.
Sonuglarin Degerlendirilmesi

* Arastirma bulgularmma gore sonuglarin degerlendirilmesi asamasinin uygulanip
uygulanmayacaginin muhakkak egitim gerceklestirilmeden Once belirlenmesi
gerekmektedir.
* Dordiincii  seviyede degerlendirmelerin  gerceklestirilmesinde “Egitimin  Onem
Derecesi” kilit rol oynamaktadir. Bu durum is sonuglarina etki edebilecek egitimlerin
dordiincii seviyede degerlendirildigini gostermektedir.
* Dordiincii seviye Olgiimlemeler ile elde edilen is sonuglar1 birtakim gdostergeler
araciligiyla belirginlestirilmektedir. Burada ifade edilen her bir gdsterge isletmenin
verimliligi ya da performansi ile ilintilidir. Calisan bagliligi, hat verimliligi, turnover
oranlar1, satis hedeflerindeki artis, sikdyet orani, is yeri kaza oranlar1 ve miisteri
memnuniyet orani bu gostergelere 6rnek olarak verilebilmektedir.
* Arastirma bulgularina gére bu asamada;

» Yontem,

» Kaynak,

» Zaman,

» Bu seviyede olglimlemeleri gergeklestirebilecek uzmanliktaki kigilere ihtiyag

duyulmaktadir.

* Arastirma bulgularina gore bu asamada yasanilan baslica zorluklar;

» Her egitime Anahtar Performans Gostergesi (KPI) belirleyememek,
Elde edilen sonuglarin kimlerden talep edilecegi,
Veri paylasimi,

Raporlama kalitesi,

YV V V V

Is sonuglari ile egitim faaliyeti arasindaki iliskinin nasil kurulacagidir.
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* Arastirma bulgularina gore her egitimin is sonuglarina etkisinin olmayabilecegi veya
olsa dahi bunun kanitlanmasinin oldukga zor oldugu diistintilmektedir.

* Her sektoriin faaliyet alani gz oOniinde bulunduruldugunda egitim tlriiniin is
sonuglarma etkisinin gdsterilmesinde farklilar olabilecegi 6ne siiriilmektedir. Ornegin,
saglik sektoriinden bir katilimct davranig egitimlerinin is sonuglarma katkida
bulunabilecegini diisiinmektedir. Bu durum;

» Farkli egitim tiirlerine ait dordiinci seviye Olgiimlemelerin  nasil
gerceklestirilecegini bilmeme,

» Farkli egitim tiirlerine ait dordiincii seviye Ol¢iimlemeleri heniiz deneyimlememis
olmaktan kaynaklanmaktadir.

* Arastirmanin bir diger bulgusu birtakim g¢evresel veya isletme temelli etmenlerin
egitimin yarattig1 etkinin gosterilmesinde konuya dahil oldugu yoniindedir. Dolayisiyla
sonuglarin degerlendirilmesi asamasinda yukarida ifade edilen iki tiir etkenin
ayristirtlmasi saglanamamakta veya her birine diisen pay netlestirilememektedir.

» Cevresel temelli etmenlere, sirketin aldigi kararlar, vergi mevzuatinin degigmesi,
ara¢ fiyatlarinin diismesi, pazara giren yeni bir {iriin veya COVID-19 gibi tiim
diinyay1 etkisi altina alabilecek bir durumla karsilasilmasi 6rnek olarak
verilebilmektedir.

> Isletme temelli etmenler ise yonetici degisikligi, isyerinde kisilerarasi iletisim ve
sirket biiylimesi ornek verilebilmektedir.

» Arastirmaya katilan katilimcilarin bir kismi teknik egitimlerin dordiincti diizeyde
degerlendirilmesinin bagka bir ifadeyle is sonuglarmin goriilmesinin daha kolay oldugu
goriisiindedirler. Ancak burada g¢evresel temelli etmenlerin etkisi yine kendisini
gostermektedir. Katilimcilar bu etmenlerin ayristirilmasinda iki tiir ¢abadan soz
etmektedirler:

» Calisanlar almis olduklar1 egitimler sayesinde bakis acgisimi gelistirmistir. Bu
sayede is sonuglarina iliskin gostergelerde iyilesmeler gézlenmektedir.

» Donemin sartlart muhakkak g6z oniinde bulundurulmalidir. Bu sebeple birtakim
durumlar sabit tutularak ilerlenmelidir.

* Egitimin yarattig1 etkinin belirlenmesinde ¢evresel ve isletme temelli etmenlerin
ayristirilabilmesi i¢in istatistik departmanmin kurulmasma, deney-kontrol grubu

caligmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Ancak bu siire zarfinda gerceklesecek olan isten
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ayrilmalar  bir sorun teskil etmektedir. Katilimcilar bdyle bir siirecin

gerceklestirilmesinin olduk¢a mesakkatli olabilecegi goriisiindedirler.
Kirkpatrick Modeli 'nin Sinwrlilig

* Bir egitim ve gelistirme faaliyeti gerceklestirilmeden dnce mevcut is, iiretime katki,
yetkinlik eslestirmesi, egitimin faydasi gibi birgok boyutta egitim muhakkak
degerlendirilmektedir. Bu durum Kirkpatrick Modeli’nin igerdigi tiim asamalarda
egitimlerin  degerlendirilebilecegini  ve egitimin 13 sonucglarina  katkisinin
gosterilebilecegini diisiindiirmektedir.

* Katilimcilar birinci seviye Olglimlemelerin egitimin yarattii etkinin gosterilmesinde
veya igletme denetimlerinde bu siirece iliskin bilgiler paylasilmasinin herhangi bir
anlam ifade etmedigi goriisiindedirler. Ayrica katilimcilar iist seviyede Ol¢timlemeler
icin Reaksiyon agamasinin “Kolaylastirict” bir yonii oldugunu diisiinmektedirler.

» Tkinci, iigiincii veya dérdiincii seviye dlgiimlemelerin gerceklestirilememesinin baslica
nedenleri arasinda;

» Seviyelere iligskin 6l¢limlemelerin nasil yapacagini bilememe,

Egitimin tiirii ve igerigi ile 6l¢lim seviyeleri arasinda iliski kurulamamasi,

Ust seviye dl¢iimlemelerin maliyetli olusu,

Ilgili seviyeleri dl¢iimleyebilecek uzmanlikta kisilere olan ihtiyag,

Kaynak ihtiyaci,

Zaman ihtiyaci,

Ust seviyelerde dlgiimlemelere ihtiyag duymama,

YV V. V V V V V

Uzun siireli ve kisa siireli egitim olarak karsilastirmalar yaparak karara varma yer
almaktadir.
* Kirkpatrick Modeli’nin uygulanabilirligine yonelik goriisler;
» Modelin uygulamaya gecilebilmesi i¢in 6n analize ihtiya¢ duyulmakta,
» Deney-kontrol grubu olusturulmasinin gerekli oldugu diisiiniilmekte,
» Deney-kontrol grubu olusturulmasinin zorlugu yoniindedir.
» Kirkpatrick Modeli’nin uygulanabilirligini etkileyen faktorler arasinda;
> Isletmenin kiiltiiri,
> Onceki degerlendirme calismalar,

» Calisanin mevcut durumu yer almaktadir.
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* Dordiincii seviye oOlgiimlemelerin neden gerceklestirilemedigine yonelik katilimer
goriisleri ise rakamsal olarak ifade edilemeyisi, nasil yapilacagini bilememe ve
uygulanabilir olmamasi seklindedir.

* Katilimer goriisleri egitim tliriiniin iist seviye O0l¢imlemelerin gergeklestirilebilmesinde

onemli bir faktor oldugu seklindedir.
Arastirma Geneline Iliskin Sonuglar

Bu calismada ulasilan her bir sonu¢ Kirkpatrick Modeli’nin egitim degerlendirme
asamasinda uygulanabilirliginin incelenmesi iizerinedir. Bu baglamda Kirkpatrick
Modeli’nin avantaj ve dezavantajlar1 arastirmanin  nihai  sonuglar1  olarak

degerlendirilebilir.
Kirkpatrick Modeli 'nin Avantajlari
» Kirkpatrick Modeli’nin pratik, kapsayici ve yapisal bir tarafi bulunmaktadir.

» Kirkpatrick Modeli dinamiklik arz eden ve degerlendirme asamasinda siireklilik

saglayan bir modeldir.
» Egitim programinin sagladigi faydayi iist yonetime gostermeye imkan tanimaktadir.

» Kirkpatrick Modeli’ne ait asamalara iliskin 6l¢im ve metodlar egitim heniiz tasarim

asamasinda iken belirlenmesi modelin ¢ok iyi ¢alisacagini gostermektedir.
Kirkpatrick Modeli 'nin Dezavantajlart
> Ust seviye 6l¢iimler maliyetli ve zaman alic1 olabilmektedir.

» Davranisin degerlendirilmesi asamasinda farkli yontem ve tekniklere ihtiyag

duyulabilmektedir.

» Dogru gozlem verilerine ulasilabilmesi i¢in birden fazla degerlendiriciye ihtiyag

duyulmaktadir.
» Bazi egitimlerin etkisinin goriilmesinin zaman alacag diigiiniilmektedir.

» Egitimin yarattif1 etkinin gosterilmesinde cevresel ve isletme temelli etmenler

konuya dahil olmakta olup bu ayristirmalar yapilamamaktadir.
» Her egitimden biiyiik degisiklik yaratacak bir sonug¢ alinmayabilmektedir.

» Her egitime Anahtar Performans Gostergesi (KPI) belirlenememesi dolayisiyla

gerekli 6l¢iimlemeler imkan dahilinde yapilmayabilmektedir.
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» Deney-Kontrol grubu c¢aligsmalar1 bir gereklilik olusturmakta olup oldukga zorlayici

goriilmektedir.

» Gerekli ol¢iimlemeleri yapabilecek nitelikte kisilere, kalabalik bir ekibe ve bir

istatistiki departman kurulmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinde dikkat ¢ceken en 6nemli noktalardan birinin 6grenme
oldugu ifade edilebilmektedir. Bilginin aktarilmasi silirecinde calisanlarin bu bilgileri
davraniglarina dontistiirebilmesi, verimin kapisini acan anahtar niteligini tasimaktadir. Bu
baglamda 6grenmenin gergekleserek davraniglarda gozle goriiliir degisimin siireklilik
gostermesi adina Oncelikle etkin bir ihtiya¢ analizinin yapilmasi ardindan egitimin etkili
bir bigimde planlanmasi, egitim-yarar iligkisinin belirlenmesi, firsat esitliginin ve egitime
etkin katilimin saglanmasi gerekmektedir. Calisanlara verilen egitimlerde dikkat arz eden
bir diger nokta egitimi veren kisilerin bu egitimleri verebilecek yetkinlige sahip olup
olmamasinin netlestirilerek dogru secimlerin yapilmasi ve hatta egitim hakkinda
calisanlardan degerlendirmelerin alinmasi gerekliligidir. Son olarak verilen egitimlerin
ve bu kapsamda olusturulan programlarin da degerlendirilmesi olduk¢a onem arz
etmektedir. Ciinkii; egitim ve gelisim faaliyetleri siirecinin ayrilmaz pargasi olarak egitim
programinin degerlendirilmesi yer almaktadir. Degerlendirme asamasinin ehemmiyetini,
verilen egitimler dogrultusunda alinacak olan geri bildirimlerin 6nemli veri kaynagi
olarak tesirinin goriilmesi olarak belirtebiliriz. Bu asamada ge¢misten bugiine
yararlanilan en sonuca gotiiriir nitelikteki model Kirkpatrick Modeli’dir ki bu modelin

uygulanabilirligi arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Bu ¢alismada Kirkpatrick Modeli’ne ait asamalarin birbiriyle baglantili baska bir ifade
ile iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Isletmelerin egitim degerlendirme siirecinde
Kirkpatrick Modeli’ni birtakim 6n analiz ve hazirlik siirecinin ardindan uygulayabilecegi
ongoriilmektedir. Bu anlamda farkli egitim tiirlerinin de model c¢ercevesinde
degerlendirilebilecegi diisiiniilmekte olup modelin i¢ini ¢esitli yontem ve araglar ile
doldurarak islevselligi artirilabilecegi ve egitimin yarattig1 etkinin gdsterilmesinde bir
metodoloji  olarak benimsenebilecegi  diisliniilmektedir. Egitim ve gelistirme
faaliyetlerine kaynak ayrilmasi durumunda galisanlarin gelisimine katki saglandig asikar
olacak ve akabinde isletme verimliliginin veya performansinin artirilmasi da s6z konusu
olacaktir. Bu anlamda, iist seviye Ol¢iimlemelerin mutlaka gergeklestiriliyor olmasi

gerekmektedir. O halde Kirkpatrick Modeli’nin agamalarina iligkin belirli problemlerle
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yiiz yiize gelinebilecegi kaginilmaz olsa dahi higbir asamanin atlanilmamasi ve tiim

asamalarin ayni 6zveri ve 6zen ile gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Bu arastirma ile amacimiz Kirkpatrick Modeli’ni uygulayan isletmelerde siirece iliskin
derinlemesine bilgilere ulasmak, uygulamaya doniik ihtiyaglar1 belirlemek ve
uygulayicilarin referans alabilecegi bir kaynak sunabilmektir. Bu ¢alisma Kirkpatrick
Modeli ile ilgili birgok farkli noktaya dokunmasindan dolayi ileride yapilacak calismalara
katk1 saglayacagi da diisiiniilmektedir. Bu hususta arastirmacilara ve isletmelere 6neriler

asagida siralanmustir.
Oneriler
Arastirmacilara Oneriler

*  Arastirma bulgularma gore Kirkpatrick Modeli’nin uygulanmasinda bir¢cok noktada
yOneticinin énemi goze carpmaktadir. Bu sebeple egitim degerlendirme siirecinde
kullanilan Kirkpatrick Modeli’nin uygulanmas: siirecinde yoneticiye diisen rol ve

sorumluluklar arastirilabilir.

* Arastirma bulgularia gore Kirkpatrick Modeli’ne ait son asama olan “Sonuglarin
Degerlendirilmesi” asamasinin uygulanmasinda insan kaynaklar1 profesyonellerinin
bir adim geri durdugu goriilmektedir. Bu sebeple bu asamanin uygulayicilar
tarafindan neden gergeklestirilmedigi veya bu asamay1 gerekli goriiliip gérmedikleri

arastirilabilir.

* Uygulamali bir arastirma modeli benimsenerek Kirkpatrick Modeli’nin farkl

egitimlerin degerlendirilmesi noktasinda nasil kullanildig1 arastirilabilir.
Isletmelere Oneriler

* Kirkpatrick Modeli’'nden maximum fayda elde edilebilmek i¢in organizasyonun

yapisini degerlendirilmeli ve en dogru zamanda modele gegisi saglamalidir.

« Egitim heniiz tasarim asamasindayken Anahtar Performans Gostergesi’nin (KPI)
tanimlanmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde dlglimlemeleri gerceklestirebilmek icin

gec kalmabilir.

+  Kirkpatrick Modeli ile bir egitim programini dlglimleyebilmek i¢in alaninda uzman

kisiler isletmeye dahil edilmeli ya da bu konuda disaridan destek alinmalidir.
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» Kirkpatrick Modeli’nin asamalarinin uygulanmasina iliskin oneriler su sekilde

siralanabilir:

» Reaksiyonun Degerlendirilmesi: Bu asamada egitim ve gelistirme faaliyetine
yonelik ¢aliganlarin duygu ve diisiincelerinin alinmasi, egitmenin performansinin
degerlendirilmesi  gibi farkli konu basliklarna yonelik anketlerden
yararlanilabilir. Bu asama egitim faaliyetinin iyilestirilmesi veya gelistirilmesini
konu edinmekte ayrica st seviyelerde Ol¢iimlemelerin  rahatlikla

gergeklestirilmesine zemin hazirlamakta olup es ge¢ilmemesi gerekmektedir.

> Ogrenmenin Degerlendirilmesi: Bu asamadan yiiksek verim elde edilebilmesi
i¢in On test, son test ve ara degerlendirmeler disinda gozlem, ddevler, yarigsmalar
ve proje sunumlari gibi takip tekniklerinden yararlanilabilir. Bu asamada yonetici
goriismeleri, ekip calismasi ve departmanlar arasi is birligi kurulmasi ilgili
anketlerin hazirlanmasi gibi bir¢ok konuda fikir alisverisinde bulunarak dogru
adimlarin atilmasi adina 6nemlidir. Bu agamada ise alim siirecinde uygulanilan

smavlara iligkin verilerden yararlanilabilir.

» Davranisin Degerlendirilmesi: Bu agamada ¢aligan ile temasta olan yoneticinin
gozlemi oldukga onemlidir. Dogru gozlem verilerine ulasilabilmesi adina ikinci
bir degerlendiricinin goriislerine de basvurulabilir. Yoneticinin etkinliginin
degerlendirilebilmesi i¢in yoneticinin ekip arkadaslarma veya bagli oldugu
calisanlardan veriler alinabilir. 360 derece performans degerlendirme verilerinde
bir 6nceki y1l ve mevcut yila iliskin kiyaslamalar yapilabilir. Egitim faaliyeti ile
calisanin mevcut isine ait siireglerin benzerlik gostermesine 6zen gosterilmesi ve
caliganin ilk amiri tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde edinilen
bilgi ile versiyon farkliliklar1 veya danisacak birinin olmayisi transferin
gerceklesmesini etkileyebilecektir. Calisanin davranisinda herhangi bir degisim
olmayisimnin sebebi farkli bir alana olan ilgi ve meraki olabilir ki bu sayede

calisanin diger departmanlarda degerlendirilmesi de giindeme gelebilir.

» Sonuglarin Degerlendirilmesi: Dordiincii seviye Ol¢limlemelerin  muhakkak
egitim tasarimi agsamasinda kurgulanmasi gerekmektedir. Her bir egitime iliskin
on degerlendirmeler ile is sonuglarina etkide bulunabilecek egitimlerde karar
kilinmas1 dordiincii seviye Olglimlerin uygulanabilecegini gdstermektedir.

Egitimin yarattig1 etkinin gdsterilmesinde birtakim ¢evresel temelli etmenlerin
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konudan siyrilabilmesini saglayabilmek adina hep diisiis izlenilen trendler sabit

kabul edilebilir veya her donem i¢inde bulundugu sartlarda degerlendirilebilir.
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EKLER

EK 1: Yan Yapilandirilmis Goriisme Formu

A- Egitim

1. Isletmenizde egitim planlamasi nasil yapiimaktadir?

2. Calisanlariniz egitim ihtiyacini nasil tespit ediyorsunuz? (Devaminda: Kullandiginiz
bir egitim ihtiya¢ analizi formu var ise benimle paylasabilir misiniz?)

3. Egitim katalogunuzda yer alan egitimlerin tiirii ve ¢esidi hakkinda kisaca bilgi verir
misiniz?

4. Bir egitim tasariminda dikkate aldiginiz hususlar arasinda neler yer almaktadir?

B- Egitim Degerlendirme Siireci

1. Isletmenizde egitim degerlendirme yapilmasinin énemi ve nedenleri nelerdir?

2. Tim egitimleriniz i¢in degerlendirme agsamasinin tamami gerceklestiriliyor mu?
Hayir ise neden?

3. Egitim degerlendirmesi siirecinde sizce yoneticinin rolii nedir?

4. Egitim degerlendirmesi slirecinde ne gibi engellerle/sorunlarla karsilasmaktasiniz?
C- Kirkpatrick Modeli’ne ait Seviyelerin Uygulamasi

1. Calisanlarimizin egitime yonelik memnuniyeti nasil/ne zaman/hangi araglarla

Olclilmektedir? Bu ol¢iimler neticesinde nasil bir aksiyon alinmaktadir?

2. Ogrenmenin gergeklesme diizeyini belirlemek amaciyla ne zaman/hangi sekillerde bir

degerlendirme uygulanmaktadir?

3. Ogrenilen bilgi ve becerilerin ise transferinin &lgiilmesi kapsaminda nasil bir yol

izlenmektedir?

a. Ogrenilenlerin ise transfer edilip edilmedigini nasil kontrol ediyorsunuz?
b. Transferin gergeklesip gerceklesmediginden nasil emin oluyorsunuz?
€. Transfer asamasinda ne tiir sorunlarla karsilasiyorsunuz? (Devaminda: Bu

sorunlar1 nasil asmaktasiniz?)
4. Sonuglar asamasi nasil gergeklestirilmektedir?

a. Elde edilen sonuglar egitim programu ile nasil iligkilendirilmektedir?

b. Egitimin degerlendirilmesi performans degerlendirmesi ile iligkilendiriliyor mu?
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c. Genel olarak sirketinizin performansini, verimliligini egitimle iligkilendiriyor
musunuz? (Devaminda: Eger iligkilendiriyorsaniz bu iligkiyi hangi gostergelerle

kuruyorsunuz?)

D- Kirkpatrick Modeli’ne Iliskin Detaylar

1.

Kirkpatrick Modeli’ni kullanmadan oOnce isletmenizde verilen egitimler nasil
degerlendiriliyordu? (Devaminda: Siirecteki olasi sikintilariniz nelerdi?)

Kirkpatrick Modeli’ni kullanmaya ne zaman/ne amagla basladiniz? Bu modeli
kullanmanin yasadiginiz sorunlar tizerinde belirgin bir etkisi oldu mu?

Kirkpatrick Modeli’ne ait asamalarin gegerliligini ve giivenilirligini nasil
sagliyorsunuz?

Bu modelin kullanilmas1 asamasinda ne gibi engellerle karsilagmaktasiniz?
(Devaminda: Ozellikle son iki adimin gergeklestirilmesinde sizi zorlayan kisimlar
varsa nelerdir?)

Kirkpatrick Modeli’nin her bir agsamasinda bir egitim organize eden kisiler olarak
ozellikle giicliik yasadiginiz ve ¢6ziim aradiginiz noktalar nelerdir?

Kirkpatrick Modeli’nin yeterli oldugunu diisiindiigiiniiz yonleri nelerdir?

Kirkpatrick Modeli’nin gelistirilmesi gereken yonleri sizce nelerdir?

Kirikpatrick Modeli’nin tiim asamalar1 neden her egitimde gerceklestirilmemektedir?
(Devaminda: Burada belirleyici olan faktorlerden bahseder misiniz?)

Bu modeli her 6rgilite 6nerir misiniz? Neden?
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