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ABSTRACT

From past to today, the effort to find an answer to the questions of “how to realize
training activities in businesses more effectively and how the results of training activities
can be measured” has continued its existence on the side of both scholars and
practitioners. In the concerning text, although a theoretical foundation is established, it is
seen that studies that put forward concrete suggestions on the applicability and effective
use of suggested models and how to structure training effectiveness meauserement system
in businesses are limited. This study aims to contribute to academical knowledge
accumulation towards meeting above mentioned need. Starting from these findins, an
answer to the questions “how training effectiveness in businesses can be measured
effectively” is sought. For this purpose, theoretical models have been evaluated,
necessary factors and conditions for the effective use of models are stressed and a
process model of TEM that can be used to measure effectiveness of training in businesses
successfully has been developed.

Keywords; Training Effectiveness Measurement, Training Evaluation, Training and
Development, Training System Analysis.

GIRiS

iniimiizde isletmeler biiylik doniisiimlerin yasanmakta oldugu bir
donemde, ayakta kalmak i¢in degiserek, degisime yon vererek ya da
onun Otesine gecerek varliklarini siirdiirmeye calisiyorlar. Boyle bir
ortamda da egitim faaliyetleri igletmeler igin her zamankinden daha
onemli bir konu haline gelmistir. Bu paralelde, isletmelerdeki egitim faaliyetleri
¢esitlenmis, egitime ayrilan kaynaklar artmis ve egitimden beklenilen faydalar da daha
hayati 6nem kazanmistir. Tiim bu gelismeler egitim etkinligi olgiimiinii (EEO);
akademisyenlerin ve oOzellikle uygulamacilarin giindeminde iist siralara tagimistir.
Ancak EEO konusunda giiniimiize kadar literatiirde yer alan galismalar uygulamacilar
i¢in pratik ¢oziimler iiretememislerdir. Bu ¢aligmada, uygulamacilarin deneyimleri ile
literatiirdeki ¢alismalar dikkate alinarak; anlagilmasi ve kullanimi kolay, yol gosterici
nitelikte, EEO galismalarmin planl ve sistematik bigimde yiiriitiilmesini saglayacak bir
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model gelistirme amaglanmaktadir. Bunun igin o6ncelikle, EEO ve tarihi siireg
icerisindeki gelisimi ele alimmis, EEO’de 6n plana ¢ikan modeller incelenmis, yapilan
alan arastirmast ile ilgili bilgiler verilerek, EEQ’de uygulamacilarm yasadiklar1 sorunlar
tespit edilmis ve bu sorunlar dikkate alinarak bir model &nerisinde bulunulmustur.
Ayrica modelin etkin bir sekilde kullanilabilmesi igin de yoneticilerin goriislerine
caligmamada yer verilmistir.

1. Egitim Etkinliginin Ol¢iimii

Egitim etkinliginin dl¢limi, “egitimin amaglarinin ger¢eklesme diizeyinin, elde
edilen faydalarin, egitimin degerinin, egitimin gelistirme olanaklarmin ve egitim
sorumlularinin performanslarmin degerlendirilmesi i¢in yapilan sistematik bir ¢alisma” '
olarak tanimlanabilir.

Giiniimiize kadar yapilan teorik calismalar ile alan arastirmalarinda, EEO
calismalarmm ii¢ boyutu oldugu goriilmektedir.” ilk boyut, egitim programimnmn
hazirlanmasi ile ilgilidir. Egitimin tasarlanmasi, gelistirilmesi, egitim ihtiyaglarmi
karsilama diizeyinin ortaya konmasi ve egitim programinin planlanan sekilde uygulanip
uygulanilamayacagma iligkin degerlendirmeler bu boyutun iginde yer almaktadir
Calismalarin baglangici, egitim ihtiyacinin belirlenmesi asamasina kadar uzanmakta ve
egitim programu ihtiyag sahipleriyle bulusuncaya kadar siirmektedir’.

Ikinci boyut, her egitim programi icin egitimin sonuglarin dlgiilmesini
kapsamaktadir. Calisanlarmn egitimden memnuniyetlerinin Slgiilmesi, bilgi, beceri ve
tutumlarindaki degisimlerin ortaya konmasi, Ogrenilenlerin ne diizeyde davranisa
donistiigiiniin ve egitim sonrasinda saglanan degisimlerin organizasyonel sonuglari
nasil etkilediginin dlgiilmesi ile elde edilen faydalarin parasal olarak ifade edilmesine
kadar uzanan genis bir igerige sahiptir.

Son boyut ise, egitim sisteminin verimligi ve etkinliginin ortaya konmasi ile
ilgilidir. Bu kapsamda, belirli bir donem icinde isletmede gergeklestirilen tiim
egitimlerin planlanan sekilde gerceklesip gergeklesmedigi, dogru egitim ihtiyaclarinin
tespit edilip edilmedigi ve egitimlerin beklentileri ne derecede karsilayabildigi ile
igletme acisindan saglanan faydalar dénemin sonunda ortaya konulmaktadir. Bu boyuta
geemis olan igletmeler, diger boyutlar1 kurumlarinda gerceklestirmektedirler.

! Mary Lynn PULLEY, “Navigating The Evaluation Rapids”, Training and Development, September, 1994, s.
20. ve Marc J. ROSENBERG, “Evaluating Training Programs for Decision Making”, Leslie S. MAY, Carol
A. MOORE, Stephen J. ZAMMIT (Edt.), Evaluating Business And Industry Training, Kluver Academic
Publisher, Boston, 1987, ss. 158-159.

2 Umut EROGLU, isletmelerde Egitim Faaliyetlernin Etkinliginin Olgiilmesi ve Bir Uygulama,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Bursa, 2005.

3 Stephanie DODGE, “Types of Training Evaluation”, www.hr.com, (e.t. 05.03.2004), “How To Do
Formative Training Evaluation”, http://www.sil.org/lingualinks/literacy/ImplementALiteracyProgranm/
HowToDoFormativeTrainingEvalua.htm, (e.t. 05.03.2004), David BASARAB, K. Darrell ROOT, The Training
Evaluation Process: A Pratical Approach to Evaluating Corparate Training Programs, Third Printing,
Kluwer Academic Publishers, Boston, 1990, s. 7. Andre WALTER, “Formative and Summative Evaluation”,
http://www.walterweb.com/portfolio/id/1 1fseval.php (e.t. 05.03.2004), Dodge, www.hr.com, Krein J.
THEODORE, Katharine C. WELDON, “Making a Play Training Evaluation”, Training and Development,
April 1994, s. 64.
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Isletmelerde gergek anlamda egitim faaliyetlerinin etkinliginin dlciilmesi icin yukarida
bahsedilen bu ii¢ boyutun dikkate alinmasi gerektigi diisiiniilmektedir.

2. Egitim Etkinligi Ol¢iimiine Tarihsel Siire¢ i¢inde Bakis

Isletmelerde uygulanan egitim faaliyetlerinin etkinliginin Slgiilmesine yonelik
ilk bilimsel ¢aligmalar, II. Diinya Savasi yillarinda Amerika’da verimliligin arttirilmasi
ve deneme siirelerinin kisaltilmasi igin diizenlenen Sanayi Egitimlerinin (The Training
With Industry) etkilerinin degerlendirmesi sirasinda gergeklestirilmistir®.

1950°1i yillarda yapilan calismalarda EEOQ’ne degisik acilardan yaklasimistir.
Bazi galismalarda EEO; egitim programlarindan kaynaklanan davranislarin degisiminin
ol¢iilmesi olarak algilanmus, farkli ¢calismalarda egitimden kaynaklanan kesin sonuglarin
(verimlilik, kalite, kaza ve fire oranlar1) Ol¢iimii, katilimeilarin program sonucunda
doldurduklar1 goriis formlarinin degerlendirilmesi ya da sinif i¢inde gerceklesip, artan
bilgi diizeyi, gelistirilmis beceriler ve tutumlarla olgililebilen Ggrenme esas alinarak
incelenmistir.” Konuyla yonelik ¢calismalara ilgi 6zellikle 1960’11 yillarda artmistir. Bu
donem igerisinde, kullanilan kriterler ve yontem konusunda pek ¢ok bilimsel ¢alisma
yapilmustir. Ozellikle Kirkpatrick’in “dort asamali egitim programlarmin dlgiilmesi
modeli” pek ¢ok kriteri sistematik sekilde bir araya getirmistir. Bu model daha sonralari,
¢ok sayida bilimsel c¢aligmada atif yapilan ve isletmelerde ilgili ¢aligmalarda tercih
edilen bir model olmustur. Ayrica ayn1 donem igerisinde, EEQ’ii calismalarinin daha
saglikli gergeklesmesi ve sonuglarmin giivenilirliginin arttirilmasina yonelik yontem
arayislari iginde, 6zellikle deneysel yaklagimlar giindeme gelmistir. 1950-1966 yillari
arasinda otuzun iizerindeki bilimsel caligmanin incelendigi bir arastirmada®, egitimin
gergek etkilerinin ortaya konmasi igin, kontrol gruplari ve on test-son test testlerin
kullanildig1 gériilmiistiir.

Tarihsel siire¢ icerisinde EEQ’ne yénelik bilimsel arastirmalarin iki bakis agis1
iizerinde yogunlastigi goriilmektedir’. Birincisinde, egitimden elde edilen sonuglar
iizerine odaklanirken; bu sonuglarin nasil elde edilecegi, kullanilacak araglar ve bunlar
hakkindaki yontemler incelenmistir. Diger bakis acisina gore ise, EEO faaliyetleri
egitim siirecinin her asamasim igermelidir yaklasimi 6n plana ¢ikmaktadir.® Birinci
bakis agist yukarida tanimlandigi gibi Ozetleyici degerlendirmeyi (summative
evaluation) ifade etmektedir. Egitim silireci ve programi {izerinde yogunlasan
yaklagimlar ise, bigimlendirici degerlendirme (formative evaluation) olarak
adlandirilmaktadir. Giiniimiize yapilan ¢alismalarda, daha ¢ok birinci bakis agisinin ele

* Elizabeth M. HAWTHORNE, Evaluating Employee Traning Programs, Quorum Boks, 1987, s. 21.

’ Donald L. KIRKPATRICK, Evaluating Training Programs: TheFour Levels, Barrett-Kohler Publishers,
1994, s. XI11I.

¢ Warren S. BLUMENFELD, “Attitude Change as a Criterion in Training: The Adequacy of Experimental
Design in Evaluating Attitude Change”, Training and Development Journal, Octaber, 1966, ss. 26-39.
"Elizabeth M. HAWTHORNE, Evaluating Employee Traning Programs, Quorum Boks, 1987, ss. 21-22.

¥ Robert J. HAUSE, Tosi HAUSE, “An Experimental Evaluation of A Management Training Program”,
Journal of Academy of Management, Vol. 6, 1963, ss. 303-315.
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almdigr goriilmektedir. Ancak o6zetleyici degerlendirmenin zayif yonleri, son yillarda
bigimlendirici degerlendirmeye verilen 6nemin artmasina neden olmaktadir.’

Bu baglamda, egitimin etkinligini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilen
organizasyon yapisi, oOrgiitsel iklim, orgiitsel baglilik, isletmenin dis ¢evresindeki
degismeler gibi cesitli faktorlerin etkilerinin EEQ calismalarinda dikkate alinmadigi
gozlenmektedir'®. 1990’11 yillara geldiginde, egitimin etkinligini etkileyen faktorlerin
oneminin fark edilerek EEO modellerinin bu ydnde gelistirilmeye calisildig
goriilmektedir. 1990’11 yillara kadar Kirkpatrick’in modeli bilimsel arastirmalarda ve
uygulamada giiclii bir etkiye sahip olmus ancak modele yonelik elestiriler ve
bi¢imlendirici degerlendirme ihtiyaci yeni modelleri giindeme getirmistir.

3. Egitim Etkinliginin Ol¢iilmesinde Kullanilan Modeller

EEO’ne iliskin ¢ok sayida farkli model bulunmakla beraber bu calismada
teoride ve uygulamada kabul goren bes model incelenmistir.

3.1. Kirkpatrick Modeli

Dért asamali egitim programlarinimn etkinliginin dl¢iimii modeli, 1959 yilinda
Amerikan Egitim ve Gelistirme Dernegi’nin (ASTD) “Training and Development”
isimli dergisinde yaymlanan dort makalelik “Egitim Programlarini Degerlendirme
Teknikleri” (Techniques for Evaluating Training Programs) baslikli bir yazi1 dizisiyle ilk
kez sunulmustur''. Model, giiniimiize kadar insan kaynaklari yonetimi literatiiriinde
yaygin kabul gérmiis, kaynak gosterilmis ve modeldeki asamalardan en az birine ait
uygulama teknigi tizerine bir ¢ok arasgtirma yapilmaistir.

Kirkpatrick modelinin egitim degerlendirme kriterlerini tiirlerine gore ayirarak
ele alis1 ve organizasyonel ihtiyaglara cevap vermesi onun ¢ok hizli taninmasma ve
yayllmasma neden olmustur'”. En Gnemli nokta ise modelin endiistriyel ve
organizasyonel psikoloji alaninda benimsenmis olmasidir'’.

Kirkpatrick, egitimin degerlendirilmesine iligkin bu dort farkli goriisii
birlestirmistir ve EEO’de kullanilmasi gereken dort degerlendirme asamasini
tanimlamistir (Sekil 1). Bunlar asagida kisaca agiklanmigtir.

® “Context and Causation in the evaluation of Training”, A Review and Research Outline,

http:/www.imi.ie/library/hrd/contextandcausation.htm (e.t. 21.04.2004).

" Thaddeus FOWLER, LOOS Gregory S., “Training Effectiveness”, Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, 1995, s. 38.

! Bu makaleler igin Bkz: Donald L. KIRKPATRICK, “Techniques for evaluating training programs”. Journal
of ASTD, (1959a) 13(11), ss. 3-9; Donald L. KIRKPATRICK, “Techniques for evaluating training programs:
Part 2-Learning”, (1959b) Journal of ASTD, 13(12), 21-26.; Donald L. KIRKPATRICK, “Techniques for
evaluating training programs: Part 3-Behavior”, (1960a), Journal of ASTD, 14(1), 13-18; Donald L.
KIRKPATRICK, “Techniques for evaluating training programs: Part 4-Results”, (1960b) Journal of ASTD,
14(2), ss. 28-32.

12 Sandra SHELTON, George ALLIGER, “Who’s Afraid of Level 4 Evaluation”, Training and Development,
June, 2993, ss. 43-46.

5 George M. ALLIGER, Elizabeth A. JANAK, “Kirkpatrick’s Levels of Training Criteria: Thirty Years
Later”, Personel Psycholgy, 1989, Vol: 42, s. 331.
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Sekil 1. Kirkpatrick Modelinde Degerlendirme Seviyeleri.
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I. Asama

Tepkilerin
Olgiilmesi

II. Asama
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Ogrenmeni
n Olgiilmesi

II1. Asama

Davramslarn
Olgiilmesi

\ {
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IV. Asama

Sonuglarm
Olgiilmesi

Egitim kazandirmaya

Ogrenilenler

Organizasyonel

Egitimden calistig bilgi, beceri ve kullaniliyor mu ? Sonuglara yansidi mi?
memnuniyet? tutumlar kazandirtldi m1? (davranislarda degisim
yasandi m1?)
Tepkilerin  Olgiilmesi  Asamasi:  Modelin ik  asamasi, tepkilerin
9

degerlendirilmesini kapsamaktadir. Bu asamada egitim alanlarin, egitim programini ne
kadar begendikleri, programa kargt hissettikleri ve duygulart Odlgimlenmeye
calistimaktadir.  Olgiim  sonuglari, katilmecilarm  egitimden memnuniyetlerini
gostermektedir.'* Cogu egitimei, egitim programlarimin degerlendirilmesinde tepki
formlarini kullanmaktadir. Uygulamada bu asamaya iligskin kullanilan degisik form ve
kullanim sekilleri goriilmektedir.

Ogrenmenin Degerlendirilmesi: Bu asamada, egitim sonrasinda katilimcilarm
bilgi, beceri ve tutumlarindaki degisimler ol¢imlenmektedir: “Hangi bilgiler
Ogrenilmistir?”’, “Hangi becerilerin geligmesi saglanmistir?” ve “Hangi tutumlar
degismistir?” gibi sorulardan en az birinin cevabinin alinmasi yoluyla 6grenme asamasi
gerceklestirilmektedir. Ogrenmenin degerlendirilmesi asamasinda, yazili testler,
performans testleri ve anket gibi araclar kullanilmaktadir. Bu asamada etkin ve objektif
bir sekilde bilgi, beceri ve tutulardaki degisimin ortaya konulmasi ig¢in kontrol
gruplarinin kullanilmasi, 6n test ve son testlerin yapilmasi gerekmektedir'’.

Davramglarin Degerlendirmesi: Egitim sonrasinda katilimcilar islerine geri
dondiiklerinde, kazandiklari bilgi, beceri ve tutumlarin davranislarina yansimasinin
Ol¢timiinii kapsamaktadir. Davraniglardaki degisimin 6l¢limii, egitim verildikten en az
¢ hafta sonra baglayan ve belirli araliklara tekrarlanmasi gerekebilen 6lgme
faaliyetlerini ig:elrmektcdir.16 Yontem olarak, gozlem, goriisme, soru formlari, anket,

' Donald KIRKPATRICK, “Great Ideas Revisited”, Training and Development, January, 1996, s. 54.

'3 Kirkpatrick, “Evaluating Training ...”, s. 43.

16 Jack PHILLIPS, Return On Investment In Training and Performance Improvement Programs, Texas: Gulf
Pub.Company, 1997, 27.
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odak grup calismasi, katilimcilara 6dev verilmesi, hareket planlari, kontrol listeleri,
performans sozlesmeleri ve performans degerlendirme formlart kullanilmaktadir.

Sonuglarin Degerlendirilmesi: Egitim programmin organizasyonel diizeydeki
sonuglara (kalite, maliyet, verimlilik, isgiicii degisim orani, is kazalari orani, hata
oranlari, maliyetler, satiglar, miisteri tatminini, ¢alisan tatminini yiikseltmek, vb.)
etkisinin 6l¢iildiigii asamadir. Ayrica bu asamada, egitimin yarattigi faydalarin parasal
degerini ortaya ¢ikararak; egitimin etkinligini bu sekilde ifade edilmeye ¢alisilmaktadir.

Sonuglarin degerlendirilmesi, dort asama igerisinde Ol¢limii en zor asama
olarak kabul edilmektedir. Ciinkii organizasyonel sonuglar1 etkileyen ¢ok sayida faktor
bulunmaktadir ve bu faktorlerin etkilerinin ayrigtirilmasi olduk¢a zor bir islem olarak
kabul edilmektedir. Diger taraftan, bu agsamaya iligskin 6l¢limlerin giivenilirligi i¢in diger
asamalara iliskin 6l¢limlerin yapilmis olmasi gereklidir.

Kirkpatrick modelinin, bu ¢alismada incelenen diger modellere temel teskil
ettigi goriilmektedir. Diger modellerde, Kirkpatrick modelinin degerlendirme asamalar1
aynen ya da farkli adlarla kullanilmistir. Bir bagka 6nemli nokta da, diger modellerin
Kirkpatrick modelinin eksik goriilen yonleri ya da daha etkin kullanilabilmesinin
saglanmasi yoniinde modeli gelistirmeye ¢alismis olmalaridir.

3.2. Kaufman Modeli

Kaufman, Kirkpatrick modelini gelistirerek EEQ icin bes diizeyli bir 6l¢iim
modeli 6nermistir'’. Bu modelin en biiyiik 6zelligi, EEO faaliyetlerini organizasyonun
sinirlart disma ¢ikararak, yapilan egitim faaliyetlerinin topluma ve miisterilere
etkilerinin de Ol¢iilmesini degerlendirme kapsamina almasidir. Bunun i¢in Kirkpatrick
modeline, “toplumsal sonuglar” asamasi eklemistir'®. Kaufman bu asamay1 “Evaluation
Plus” (EV+) olarak ifade etmektedir'.

Kaufman, Kirkpatrick modelinin egitim sonrasi sonuglar iizerine odaklanan
yaklagimini, modelin eksik yonii olarak gormiis ve tepkilerin degerlendirmesi asamasini
genigleterek bir alt basamak eklemistir. Bu alt basamakta egitim i¢in gerekli insan,
finansal ve fiziksel kaynaklarin elde edilebilirligi ve kalitesinin de Olgiilmesi yer
almaktadir. Tablo 1’de Kaufman’in, modelin asamalarina iligkin goriisleri 6zet olarak
verilmistir.

'7 Roger KAUFMAN, John KELLER, Rayn WATKINS, “What Works and What Doesn't: Evaluation Beyond
Kirkpatrick”, Performance and Instruction, 1995, Vol. 35, No. 2, ss. 8-12.

'8 Roger KAUFMAN, John KELLER, “Levels of Evaluation: Beyond Kirkpatrick”, Human Resource
Development, Quarterly, 5(4) Winter 1994, ss. 371-380.

' Leigh R. WATKINS, Roger KAUFMAN, “Kirkpatrick plus: evaluation and continuous improvement with a
community focus”, In Educational Technology Research and Development, 1998, Vol. 46:4, ss. 90-96.
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Tablo 1:
Kaufman’m Egitimi Bes Diizeyde Egitim Etkinligini OlgmeY aklagimi
Diizey | Degerlendirme Amac¢
1a Olanak saglamak Ins'an,'ﬁngil'sal ve ﬁnk'se:I kaynak girdilerinin elde
edilebilirligi ve kalitesi
. Kullanilan yontemlerin, araglarin ve siireglerin kabul
Ib | Tepki edilebilirligi ve etkinligi
2 Elde etme, alma glr.e.:ys?l veya kii¢iik gruplarin becerikliligi ve
iistlinliikleri
Isletme icinde bireysel veya kiiciik gruplarm kullanimi
Uygulama becerikliligi ve iistiinliikleri
Isletme ciktilari Isletme katkilarinin ¢iktilar1 ve sonuglart
5 Toplumsal sonuglar | Toplumun ve miisterilerin cevabi, sonuglar ve ¢iktilari

Kaynak: S. KAUFMAN, J.M. KELLER, “Levels of Evaluation: Beyond Kirkpatrick”, Human
Resource Development, Quarterly, 5(4), Winter 1994, ss. 371-380.

Modelinin 6nemli bir baska 6zelligi de, paydas kavramimin ilk kez bu modelde
kullanmig olmasidir. Kaufman modelinde, dis miisterilerin, organizasyonel is ortaklarinin,
vatandaslarin ve organizasyonun paylastigi tim ¢evrenin egitim etkinligi 6l¢limii siirecine
dahil edilmesi gerektigini belirtmistir’®. Boylelikle, EEQ faaliyetleri isletme disma
tagmisgtir.

3. 3. CIRO Modeli *

Dort asamadan olusan ve her bir agamanin ilk harflerinin birlikte kullanimiyla
adlandirilan CIRO; bahsedilen diger modellerden farkli olarak degerlendirmeyi daha
genis kapsamda ele alan bir modeldir. Modelin agamalar1 ve igerikleri sdyledir:

Icerigin Degerlendirilmesi (Context Evaluation), egitim ihtiyacinmn tespit
edilmesi ve mnasil Kkarsilanacaginin  belirlenmesine iligkin  degerlendirmeleri
kapsamaktadir. Girdilerin Degerlendirilmesi (Input Evaluation) asamasi, egitim
girdileri hakkinda bilgi edinilmesi, alternatif girdilerin degerlendirilerek karar verilmesi,
egitimin tasariminda tercih edilen girdilerin etkinliginin degerlendirildigi siiregtir.
Tepkilerin Degerlendirilmesi (Reaction Evaluation), egitim programi ve diger egitim
faaliyetlerinin iyilestirilmesi igin, katilimcilarin tepkileri hakkinda bilgilerin
toplanmasidir. Ciktilarin Degerlendirilmesi (Outcome Evaluation ) asamasinda ise,
egitim programinin temel, orta ve kisa vadeli amaglarinin gergeklesip
gerceklesmedigine yonelik degerlendirmeler yapilmaktadir. Kirickpatrick Modeli’nin
davranislar ve sonuglarin 6l¢iimii agamalar1 bu agsamayla ortiismektedir.

CIRO modelinde, egitim programmim etkinliginin saglanmasmin, egitim
etkinliginin ortaya konmasmdan daha 6n plana ¢ikarilmakta oldugu goriilmektedir.

2’ Roger KAUFMAN, Zita UNGER, “Evaluation Plus-Beyond Conventional Evaluation”, http:/www.onas.
fsu.edu/download/pub/04.doc, (e.t. 13.04.2004).

2! Jack PHILLIPS, Training Evaluation and Measurement Method, Third Edition, Houston, 1997, ss. 40-41 ve
daha ayrintili bilgi i¢in bkz., S. WARR, M BIRD, J. M. KELLER, Evaluation of Management Training,
Gover Pres, London, 1970.
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Ancak sézkonusu model, Kirkpatrick modelinin tiim asamalarina iligkin dl¢iimleri de
gergeklestirmektedir.

3. 4. CIPP Modeli

CIPP modeli sistemlerin, kuruluglarin {iriinlerin, personelin, programlarin ve
projelerin degerlendirilmesi igin kullanilabilecek genel bir degerlendirmedir.”> EEO’nde,
modelin kullanmminin yaygmn oldugu goriilmektedir.”’ Bu modelde dort degerlendirme
asamasi bulunmaktadir’™®.

Icerigin degerlendirilmesi (Context Evaluation); ihtiyaglarin, problemlerin,
onemli noktalarin ve firsatlarin belirlenerek; amaglarin ve onceliklerin olusturulmasina
yonelik degerlendirmeleri kapsar. Girdilerin degerlendirilmesi (Input Evaluation);
programlarin amaglarina ulasabilmek igin kaynaklarin en iyi nasil kullanilabileceginin
degerlendirildigi asamadir. Siirecin degerlendirilmesi (Process Evaluatio), egitim
programi Oncesinde, uygulanmasi sirasinda ve sonrasinda siirecin isleyisi hakkinda
yapilan degerlendirmeler yer almaktadir. Uriiniin degerlendirilmesi (Product Evaluation)
ise, egitim programinin sonuglari belirlenerek, bunlarin degeri ortaya konmaya
¢alisilmaktadir.

Bu modelde, igerik degerlendirmesi amaglarin olusumuna katkida bulunurken,
girdi degerlendirmesi faaliyetlerin planlanmasina yardimct olur. Siire¢ degerlendirmesi,
uygulamaya rehberlik eder; triin degerlendirmesi ise, kararlarin yeniden gozden
gecirilmesine yardimer olur®.

3.5. Phillips’in Bes Asamal Yatirimin Karhihigi Modeli

Phillips’in bes agamali yatirmmn karhhig modeli (ROIY*® Gzellikle 1990°h
yillardan itibaren EEO iliskin gerek akademik arastirmalara gerekse de isletmelerin
uygulamalarinda ilgi duyulan bir model olmustur®’.

ROI'yi diger modellerden farkhlastiran {i¢ &zellik bulunmaktadir: ilki, modelin
EEO’ni bir siireg icerisinde ele alarak, neyin nasil yapilmasi gerektigini agiklamasidir
(Sekil 2). Ikincisi, egitim sonrasinda yaratilan degerin parasal olarak ortaya ¢ikarilmast ve
bunlarm maliyetlerle karsilastirilarak egitimin yarattigi degerin oransal olarak ortaya
konmasidir (yatirimun karliligimin hesaplanmasit). Ugiincii 6zellik ise, EEO’de 6lgiim
sonuglarmin ne derece giivenilir oldugu bir baska ifade ile “elde edilen faydalarin
gergekten egitimden kaynaklanp kaynaklamadigi” ya da “ne derecede kaynaklandigi”

22 Daniel L. STUFFLEBEAM, Harold McKEE, Beulah McKEE, “The CIPP Model for Evaluation”, Annual
Conference of the Oregon Program Evaluators Network; www.wmich.edu./evalct/pubs/CIPP-
ModelOregon10-03.pdf, s. 2. (e.t. 01.02.2004).

2 Garry J. GALVIN, “What Can Trainers Learn From Educators About Evaluating Management Training?”,
Training and Development Journal, August, No.8, 1983, ss. 52.

* Daniel L. STUFFLEBEAM, “Cipp Evaluation Model Checklist”, http:/www.wmich.edu/evalctr/
checklists/cippchecklist. htm#contractual, (e.t. 03.02.2004).

2 Stufflebeam, a.g.m. s. 4.

% Modele iliskin yabanct literatiirde kabul gormiis ve modelin ifade edilmesinde kullanilan kisaltma “ROI”dir.
Bu nedenle ¢alismamizda da modelden bahsedilirken bu kisaltma kullanilmistir.

7 Jack PHILLIPS, Return On Investment in Training and Performance Improvement Programs, Houston:
Gulf Publishing Company, 1997, s. Xiii.
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sorulari iizerinde yogunlagmasidir. ROI modeli, bu konu iizerinde 6nemle durmakta ve bu
tiir galismalar siirecin ayrilmaz bir pargasi olarak kabul etmektedir.® Degerlendirmenin bu
boyutunda, egitim haricindeki diger faktorlerin sonuglara etkilerinin minimum olmasi
istenmektedir. Bu durum degerlendirmenin giivenilirligini arttirict bir unsur olarak kabul
edilmektedir.

Yukarida incelenen modellerin giiclii ve zayif yonleri dikkate almarak yeni bir
modelin gelistirilebilecegi bu ¢aligmada diisiiniilmiistiir. Ciinkii daha dncede belirtildigi
gibi modeller uygulamacilar tarafindan basarili bir sekilde hayata gegirilerek
kullanilamamaktadirlar. Bu noktadan hareketle {i¢ firmanin EEO faaliyetlerine iligkin
genis kapsamli bir aragtirma yapilmistir. Asagida bu arastirma hakkinda bilgiler, elde
edilen sonuglar ve gelistirilen modelin tanitim1 yer almaktadir.

Sekil 2:
Phillips’in Bes Asamali Yatirimm Karlilig1 Modeli

Degerlendirme Degerlendirme
Araclan Amaglan
PROGRAM
MALIYETLERININ
HAZIRLANMASI
EGITIM
VERILERIN ETI?Z%EE];N IN
TOPLANMASI B :
- anketler EDILMES] FAYDALARIN
- goriismeler PARASAL KIQE}EIH(%[III\IIVIN
- odak gruplar - kontrol grubu DEGERE
DONUSTURULMESI HESAPLANMASI
- testler - zaman serileri ve S
- gozlemler trend analizi
- performans - katilimer tahmini
kayitlar v.d. - yonetici tahmini
- uzman tahmini
- miisteriler vd.
SOYUT
FAYDALARIN
g i TANIMLANMASI
Degerlendirme Degerl.endlr'me
eviyeleri
Zamam

Kaynak: Jack PHILLIPS, Return On Investment in Training and Performance Improvement
Programs, Houston: Gulf Publishing Company, 1997, s. 25.

28 Jack J PHILLIPS, “ROI: The Search For Best Practices,” Training &Development Journal, February,
No0.2,1996, ss. 44.
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4. Alan Arastirmas1 Hakkinda Bilgiler ve Elde Edilen Sonuc¢lar
4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirma, EEQO’ye iliskin literatiirde ve uygulamada genel kabul géren
etkinlik &lgiim modellerinin uygulanabilirligini, EEQ’ye iliskin beklentileri modellerin
ne derecede karsilayabildigini ve EEO’niin basarih  bir sekilde nasil
gergeklestirebilecegini incelemeyi amaglamigtir. Bu kapsamda aragtirmanin amacini
asagidaki gibi detaylandirmak miimkiindiir:

*» EEQO’niin basarih bir sekilde gerceklestirilebilmesi igin, egitim
sisteminin yapisi, isleyisi ve sahip olmasi gereken ozelliklerin neler
oldugu,

*  EEO siirecinin basarist agisindan hangi unsurlarin kritik dneme sahip
oldugu,

* EEO modellerinin uygulanabilirligini tespit etmek, uygulamada
karsilasilabilecek sorunlar ile ¢oziim yollarmi belirleyerek etkin
kullanilabilecek bir EEQ modeli gelistirmek.

4.2. Aragtirmanin Kapsami ve Orneklemi

Arastrma biiyiik  Olgekli i sanayi kurulusunda gergeklestirilmistir.
Orneklemin seciminde éncelikle kuruluslarda EEO ¢alismalarinin yiiriitiiliiyor olmasi
dikkate almmistir. Diger yandan, egitim etkinligi gibi firmaya 6zgii bilgileri de igeren
bir sistemi arastirmacilara agma tercihi de bu siirecte etkili olmustur. Bu kapsamda
arastrma Orneklemi, {i¢ sanayi kurulusunun yoneticileri ve personelinden
olusturulmustur.

Arastirma 6rneklemi toplam olarak 452 kisiyi kapsamaktadir. Ornekleme dahil
olan personele ve firmalara iligskin bilgiler Tablo 2 ve 3’de 6zetlenmistir. Gorildigi
gibi arastirmanin 6rneklemi her firmada ii¢ gruptan olusmaktadir.

Tablo 2:
Arastirmaya Katilan Calisanlarin Kuruluslar itibaryla Dagilima.

Goriisme Yapilan Yonetici Anketine Calisan Anketine
Egitim Sorumlular: Katilan Yoneticiler Katilan Personel
(fnsan Kaynaklari-Egitim
Departman Yoneticisi)
A 5 19 249
(%50) (%47,5) (%62)
B 2 14 63
(%20) (%35,5) (%16)
C 3 7 89
(%30) (%17,5) (%22)
Toplam 10 40 401
(%100) (%100) (%100)

Yonetim Bilimleri Dergisi (4: 2) 2006 Journal of Administrative Sciences




Isletmelerde Egitim Faaliyetlerinin Etkinliginin Olciimiine Iliskin ...

Tablo 3:
Aragtirma Kapsaminda Yer Alan Firmalara Ait Genel Bilgiler
A Firmasi B Firmasi C Firmasi
Sektor Otomotiv Yan Sanayi Yap1 Geregleri Otomotiv Yan
Sanayi
Kurulus Tarihi 1971 1942 Kartal’da, 1993 1972
yilinda ise Bozgyiik’te de
tretime baglanilmustir.
Kurulus Yeri Bursa Istanbul ve Bozdyiik Bursa
Uluslararasilasma | Ihracat Cokuluslu Isletme Ortak Girigim
Derecesi

Sermaye Yapisi

Yabanct Sermaye

Yerli Sermaye

%50  Yerli, %50
Yabanct Sermaye

(%50 Fransiz Ortagi

Seramik

FAURECIA)
Uriinler Dizel enjektor, enjektér | Seramik saglik geregleri | Komple Oto
kiitiigi kombinasyonu, | (vitrifiye  iriinleri)  ve | Koltugu, Oto Koltuk
Common-Rail Sistemleri | tamamlayici urtinler | Siingeri (s1cak,
icin enjektorler ve yine | tretilmektedir soguk), Canon, Oto
Birim Enjektorii ve buji Koltuk Karkasi, Sag
tretimi Sekillendirme
gergeklestirilmektedir.
Miisteriler Yurt i¢i bayiler ve yurt dist
Uretim Kuruluslart bayiler (Uretimim %8071 55 | {jretim Kuruluslar:
farli ilkeye ihrag
edilmektedir)
Satis ic Piyasa, Avrupa | Ig Piyasa, Avrupa Ulkeleri, | I¢ Piyasa ve Avrupa
Ulkeleri, Kanada, | Kanada, Amerika, Rusya, | Ulkeleri
Amerika, Rusya, Singapur | Singapur ve Orta Dogu
ve Orta Dogu Ulkeleri Ulkeleri
Rakipler Toprak Seramik ve Ege | Martur, SKT, Lear

Company

Calhisan Sayisi

Beyaz Yakali: 596

Beyaz Yakali: 147

Beyaz Yakali: 10

Mavi Yakali: 2938

Mavi Yakali: 599

Mavi Yakali: 758

121

Orneklemde yer alan egitim sorumlulari, firmalarin egitim faaliyetlerinin
planlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinden birinci derecede sorumlu
yoneticilerden (Insan Kaynaklari-Egitim Departmani Yoneticisi)  olusmaktadir. Bu
kapsamda, insan kaynaklar1 departmani ve egitim faaliyetlerinden sorumlu on yoneticinin
gorisleri, “yart yapilandirilmig goriisme yontemi” kullanilarak alinmigtir. Diger gurup,
EEQ calismalarinda egitim sorumlularmdan sonra EEO’niin her asamasinda sorumluluk
tasiyan ve EEO sonuglarmi kullanan ilgili yoneticilerden olusmaktadir. Bu grupta yer alan
yoneticilerin tiimii firmalarinda boliim miidiirii pozisyonundadir. Boliim miidiirlerinin
goriislerinin alinmasinda “yonetici anket formu” kullanilmistir. Tlgili anket formlari,
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firmalarm boliim midiirlerine gonderilmis yiizde 60 oraninda geri doniis saglanmustir.
Caligmanin {iglincli grubunda ise, yonetici pozisyonunda olmayan c¢alisanlar yer
almaktadir. Bu grupta yer alan denklerin goriislerinin alinmasinda, “calisan anket formu”
kullanilmistir. Calisan anket formlari, firmalarin her bolimde esit dagilim esas alinarak
rassal olarak segilen ve toplamda firmadaki ¢alisan sayisinin yiizde 10’luk bir kismimdan
geri doniisiim hedeflenerek gergeklestirilmistir.

4. 4. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmada, dokiiman incelenmesi, goriigme ve anketten olusan {iglii bir
yontem kullamlmistir. {lk o6nce, firmalarin dokiimanlar1 iizerinden; egitim
faaliyetlerinden sorumlu yoneticiler ile birlikte firmalarin egitim sistemleri ve EEO’ye
iligkin uygulamalari incelenmistir. Ardindan, firmalarm “insan kaynaklar1 bolimii” ve
“egitim faaliyetlerinden sorumlu yoneticiler” ile “yar1 yapilandirilmis goriisme
yontemi” (Tablo 4.) kullanilarak yoneticilerin goriisleri alinmustir.

Tablo 4:
Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araglari ve Amaglari

- VERI TOPLANAN
YONTEM HEDEF KiTLE AMAC
= Genel olarak uygulanan egitim  faaliyetlerinden
memnuniyet,
insan Kaynaklari Bolimii = Egitim sistemlerinin yapi ve isleyisine iligkin yazili bilgi ve
< . . belgelerin degerlendirilmesi,
ve Egitim faaliyetlerinden
sorumlu yéneticiler = Yoneticilerin egitim etkinliginin 6lglimiine iliskin genel
arasindan secilen konuyla | degerlendirmeleri,
GORUSME ilgili yetkili kisiler = Yoéneticilerin firmada uygulanan egitim etkinligi o6l¢lim
sistemine iliskin degerlendirmeleri,
= Yoéneticilerin egitim etkinliginin ol¢iimii agisindan fayda
(10 Yetkili) saglayacagim diisiindiikleri unsurlar ve beklentileri
= Yoéneticilerin  egitim etkinliginin 6l¢iimiinde kullanilan
modellerin temel varsayimlarina ve uygulama agisindan
sahip olduklart giiglii ve zayif yonlere iliskin goriisleri
= EEO konusunda ybneticilerin bilgisi, konuya iliskin
onyargilart ve modellerin EEO’ne iliskin temel asamalari
Yéneticiler hakkindaki goriisleri sorgulanmaktadir.
= EEO’de etkin bir degerlendirme sisteminin savunulan temel
unsurlarina iliskin bilgiler sorgulanmaktadir.
L = EEO’de kullamlan araglarm, modellerin daha etkin
(40 ydnetici) kullamlabilmesi agisindan teorik kisimda tespit edilen bazi
ANKET noktalar hakkindaki yoneticilerin beklentilerinin
ogrenilmesi.
Son alt1 ay iginde egitime . EEO kqpusunda mavi yakali ce'lhsanla.r_l’n bll'g'lsl,' konuya
Katil  vakal iliskin Onyargilar1 ve modellerin EEO’ne iliskin temel
atiimis mavi yaxat asamalar1 hakkindaki gériisleri sorgulanmaktadir.
personeli temsil edecek .
bir érneklem = EEO’de etkin bir degerlendirme sisteminin kurulmasi
(401 calisan) agisindan  savunulan  temel unsurlar iligkin  bilgiler
gl sorgulanmaktadir.
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Aragtirmanin son asamasinda, goriismelerden elde edilen bulgularin giivenilirligi
ile gecerliligini incelemek ve EEO konusunda diger calisanlarin tutum ve beklentilerini
ortaya ¢ikarmak igin iki ayri anket formu kullanilmistir (Tablo 4). Yonetici ve c¢aligan
anketlerindeki temel farkhilik, EEQ’nde firmalarin kullandiklar araglara iliskin sorularin
¢aligan anketlerinde yer almayigidir. Gelistirilen anket formlari tamamen 06zgiin bir
caligmadir. Anket formlar1 aragtirmanmn dokiiman inceleme ve goriigme asamalarindan
sonra hazirlanmis ve uygulanmustir.

Bu ¢aligmada agirlikli olarak, yapilan goriisme bulgularina yer verilmistir. Ancak
anket ¢alismalarindan elde edilen bulgular ile goriigme bulgularinin birbirleriyle ortiistiigii
goriilmektedir.

4.5. Egitim Etkinliginin Olciimiinde ve Modellerin Kullamminda
Yasanilan Sorunlar

Arastirmada, EEO ve modellerin kullanimmda karsilasilan sorunlara iliskin
onemli bulgular elde edilmistir. Sézkonusu sorunlar EEO’niin basarili bir sekilde
gergeklestirilmesi i¢in 6nemli ipuglart saglamaktadir. Asagida bu sorunlar ve sorunlar ile
ilgili goriisler 6zet olarak sunulmustur.

Egitim Paydaglanmin Yeterli Bilgi Diizeyine Sahip Olma Durumlari: EEO niin
basarili bir sekilde dlgiilebilmesi icin tiim egitim paydaslarmm, EEO konusunda yeterli
bilgi ve beceriye sahip olmasi gereklidir. Uygulamada insan kaynaklar1 yoneticileri ve
egitim sorumlular1 dahil bu konuda yeterli bilgi ve beceriye sahip olunmadig
goriilmektedir.

Farkl Egitimler I¢in Farkli Ol¢me Stratejilerine Gereksinim Duyulmasi: Insan
kaynaklar1 yoneticileri ve egitim faaliyetlerinden sorumlu yoneticiler, EEQ’de her egitim
i¢in ayni Olgiim stratejisinin kullanimmm miimkiin olmadigimi belirtmislerdir. Ayrica
firmalarmn uygulamalarinda da, 6lgme stratejilerinin unsurlarinin (model, modele iliskin
asamalar1 kullanma tercihi, yontem, vb.) her egitim igin aymi sekilde olmadig
goriilmiistiir. Firmalarm ¢ok sayida ve farkli 6zellikler gosteren egitimlere sahip olmasi;
hangi egitimler igin benzer Olgliim stratejilerinin izlenebileceginin belirlenmesini
gerektirmektedir. Egitim sorumlular1 bunun da ancak EEQ’ye iliskin deneyimlerin
gelistirilmesi ile saglanabilecegini diisinmektedir.

Yoneticilerin Onyargilar: Egitim sorumlulari, yoneticiler ve diger calisanlarm
EEO’niin yiiksek maliyetli, uzun zaman alan, egitim sonrasinda saglanan faydalarn
egitimden kaynaklanip kaynaklanmadigmin ortaya ¢ikarilmamasinin miimkiin olmadigi
ve ist yonetimin bu konuya ilgisizligine dair 6nyargilarinm oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle EEO’ye gerekli énemin ve destegin verilmedigi diisiiniilmektedir.

Egitim Sisteminin Yapisi ve Isleyigi: Arastirmada, firmalarm egitim sistemlerinin
yapist ve isleyisinin EEO icin yetersiz kaldigi ya da etkin bir sekilde kullanilamadig
goriilmiistir. Ayn1 zamanda bu sorunun, insan kaynaklar1 yonetiminin diger alt
sistemlerinin ve insan kaynaklart yonetimi haricindeki isletmenin diger iist sistemlerinin
EEO’ye destek saglayacak sekilde kullanilamamasinimn bir parcasi oldugu gériilmiistiir.

Egitim Etkinliginin Olgiimiinde Sorumlulugun Kime Ait Olmasi Gerektigi:
Firmalarda, EEO’nii yerine getirme sorumlulugu; insan kaynaklar1 departmani, egitim
departman1 ya da bu departmanlarda c¢alisan egitim sorumlulari tarafindan yerine
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getirilmektedir. Ancak EEO’de yapilan olgiimler, bir laboratuar ortamimda yapilan
olgiimden farkliliklar gostermektedir. Ozellikle egitim sonrasinda  galisanlarm
davraniglarinda meydana gelen degisimlerin ve bunlarin is sonuglarina yansimalarmimn
degerlendirildigi dl¢iimler, katilimcilarin iglerinin bagina dondiikten belirli bir siire sonra
yapilmaktadir. Boylelikle EEO sorumlulugu, katihimeilarin iistlerinin yetki ve sorumluluk
alanina gecmektedir.  Ancak bu durum, insan kaynaklar1 yoneticileri ile egitim
sorumlularinin, EEO’deki gérev ve sorumluluklarinin bittigi anlamma gelmemektedir.
Onlarm fonksiyonu, yoneticilere EEO ¢alismalarinda destek olmak, calismalari yiiriitmek,
denetlemek ve yoneticilerden gelen bilgileri sistematik bir sekilde degerlendirerek
raporlamaktir. Kisaca ozetlemek gerekirse, EEO’de sorumlulugun tiim egitim
paydaslarma ait olmas1 gerekmektedir. Bu gergeklestirilemediginde EEQ’niin basarih bir
sekilde gergeklestirilmeside miimkiin olmayacaktir. Firmalarin insan kaynaklar
yoneticileri, egitim faaliyetlerinden sorumlu yoneticiler, bolim miidiirleri ve diger
¢aliganlart bu yaklagimi benimsemekle birlikte, firmalarinda algiladiklart etkinlik
diizeyinin diisiik oldugunu ifade etmislerdir.

Egitim Etkinligi Olgiimii  Sonuclarimn  Gegerliligi ve Giivenilirligi: Insan
kaynaklar1 yoneticileri ve egitim faaliyetlerinden sorumlu yéneticiler, EEO sonuglarmin
gegerliligi ve giivenilirligi i¢in, egitimin etkinligini etkileyen faktorlerin incelenmesi ve
etkilerinin ayristirilmasinin gerekli oldugunu ifade etmislerdir. Ancak bunun nasil
gerceklestirilebilecegi konusunda bilgi ve beceri diizeylerinin yetersiz oldugunuda
vurgulamiglardir. Boliim miidiirleri ve diger calisanlarinda goriislerinin ayni paralelde
olustugu goriilmiistiir.

Egitimlerin Hazirlanmasi Sirasinda Yapumayanlar: EEO ¢ahismalarinin, egitim
faaliyetlerinin planlanmasi asamasina kadar uzanmasi gerekmektedir. Ancak uygulamada
ve bahsedilen modellerin gogunda egitim Oncesi degerlendirme faaliyetlerine gereken
onemin verilmedigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, hem etkili ve etkin egitimlerin ortaya
¢ikarilmasini engellerken hem de egitim sonuglarmm degerlendirilmesine de olumsuz
olarak yansimaktadir.

Yukarida yer alan sorunlar, EEQ’de yasanan daha bircok sorunun temel
nedenlerini olusturmaktadir. Bu sorunlarm ¢oziimlenmesinde asagida yer alan EEO
modelinin 6nemli katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

4. 6. Egitim Etkinliginin Ol¢iimii icin Bir Model Onerisi ve Modele iliskin
Bulgular

Isletmelerde egitim faaliyetlerinin etkinliginin basaril bir sekilde Slgiilebilmesi
i¢in agagida yer alan modelin kullanilabilecegi diisiiniilmektedir. Bu model gelistirilirken,
¢aligmada incelenen tiim modellerin 6lgiim asamalar1 dikkate alinmis ve asamalara ait
ol¢lim icerikleri modele entegre edilmistir. Diger taraftan, egitim etkinliginin basarili bir
sekilde 6l¢limii i¢in 6nem tagiyan alan arastirmasi bulgular1 dikkate alinarak yeni asamalar
eklenilmistir.

Model temel olarak iki asamadan olusmaktadir. Ilk asama (Sekil 3) “EEO
hazirhik asamasi” olarak adlandirtlmigtir.  Hazirhk asamasiin ilk  basamaginda,
verilebilecek her egitim oncesinde, egitim paydaslarmm belirlenmesi ve EEQ hakkinda
bilgilendirilmesi saglanmaktadir. Daha sonra, egitim paydaslarinin egitim etkinligi
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ol¢timiinden beklentileri 6grenilmektedir. Modelin basarili bir sekilde isletilebilmesi igin,
paydaslarm EEO’den beklentilerinin tespit edilmesi biiyiik 5nem tasimaktadir. Ciinkii bu
beklentiler, uygulama asamasinda hangi basamaklara iliskin Ol¢limlerin yapilacagini
belirlemektedir. Beklentiler belirlendikten sonra, olgme faaliyetleri igin goérev ve
sorumluluklar ile bunlari iistlenecek egitim paydaslari belirlenir. Daha sonraki agamada
ilgili egitim paydaslan birlikte, Sekil 4.te yer alan basamaklar dikkate alinarak, dl¢tim
yapilacak basamaklar, ol¢limlerde kullanilacak yontemler belirlenir ve 6lglim araglari
gelistirilir. Hazirhk asamasin sonunda, EEQ plan1 yapilir ve hazirlik asamasi ¢alismalar
raporlanarak, EEO plani ile birlikte ilgililerle paylasilir.
Uygulama asamasi, planlanan 6lgme faaliyetlerinin gerceklestirildigi asamadir
(Sekil 4). EEQ ideal bir sekilde lgiilebilmesi i¢in Sekil 4’te yer alan tiim asamalara iliskin
Olgtimlerin, basamaklar arasindaki hiyerarsiye uyularak gergeklestirilmesi gereklidir.
Ancak her egitim igin tiim basamaklar1 iligkin 6lgtimlerin yapilmasi gerekli degildir. Bu
egitim paydaglarinin tercihlerine birakilmaktadir.
Sekil 3:
Egitim Etkinligi Ol¢iimii Hazirlik Asamast.

EEO ve EEO Siireci Hakkinda Tiim
Egitim Paydaslarinin Bilgilendirilmesi

l !

Egitim Paydaslarimn EEQ’den
Beklentilerinin Tespit Edilmesi

l !

EEQO’den Sorumlu Egitim Paydaslarmin
ve Gorevlerinin Belirlenmesi

l !

Olciim Yapilacak Basamaklarin, Ol¢iim
Yontemlerinin Belirlenmesi ve Arag¢larin
Gelistirilmesi

J !

EEO Planin Yapilmas1 ve Hazirhk
Calismalarinin Raporlanmasi

GERIBILDIRIM
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Sekil 4:
Egitim Etkinligi Ol¢iimii Uygulama Asamasi

Egitim Etkinliginin Ol¢iilmesi

Girdilerin Degerlendirilmesi
Igerigin Degerlendirilmesi
Egitim Programimn Hazirlanmasi

Siirecinin Degerlendirilmesi ve Egitim
Programinin Denenmesi

O 4

Tepkilerin Degerlendirilmesi Egitimin Etkinligini

Etkileyen Faktorlerin
Dikkate Alinmasi ve
Etkilerinin

Ayristirllmasi
Ogrenmenin Degerlendirilmesi
Davranislarin Degerlendirilmesi
Sonuglarin Degerlendirilmesi

Egitimden Saglanan Faydalarin Parasal
Degere Cevrilmesi ve Yatirnmin Karhhigimn
Hesaplanmasi

Egitimin Topluma Sagladigi Faydalarin
Olgiilmesi
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Modelin uygulama asamasmin her basamagi, bir sonraki basamaga iliskin
olgtimlerin gecerliligi ve giivenilirligi hakkinda 6nemli girdiler saglamaktadir. Ancak
basamaklar arasindaki iliskileri agiklamaya yonelik literatiirde yer alan galigmalarin az
olmasi bu varsayimin giiglii bir sekilde savulmasini engellemektedir. Bu yiizden
basamaklar arasindaki iliskiler iizerine odaklanan arastirmalarin yapilmasima ihtiyag
bulunmaktadir. Modelde yer alan 6nemli bir unsur da, egitimi etkileyen faktorlerin
etkilerinin her basamakta dikkate alinarak etkilerinin ayristirilmasina yonelik ¢abay1 6n
plana ¢ikarmasidir. Daha oncede belirtildigi gibi, 6l¢iim sonuglarmin gegerliligi ve
giivenilirligi a¢isindan bu yondeki ¢abalar ¢ok 6nemlidir.

Modele iliskin olarak, egitim sorumlular1 ve yoneticiler modeli kabul edilebilir
ve uygulanabilir olarak degerlendirmiglerdir. Egitim sorumlular1 ile yapilan
goriismelerde, egitim sorumlulart “paydas yaklasimnmn  kullanilmasmin - EEO
¢aligmalarmin bagarisini attiracak bir yaklagim olarak diisiindiiklerini belirtmisler ve
hazirllk asamasmm bu ihtiyact karsiladigmmi  belirtmislerdir. Béylelikle, EEO
stireclerinin firmanin ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde gelistirilmesinin saglanacagini;
EEO’ne iliskin gorev ve sorumluluklarin yayginlastirilabilecegini; EEO calismalarina
ilginin ve destegin artacagim; EEO sonuglarina giivenilirligin aratacagmi ifade
etmislerdir. Yine Onerilen modelin asamalarinin pratik ve islevsel niteliklere sahip
oldugu belirtilmistir. Ayrica 6nerilen modelin her egitim igin standart bir degerlendirme
modeli ya da modellerin asamalarinin kullanimina iliskin bir zorlayict yapiya sahip
olmamasi, degerlendirme ihtiyacina gore siirecin alternatif stratejiler yaratabilmesi ve
bunun etkin bir sekilde kullanilabilmesini saglayabilecek 6zellikleri lizerinde tasimasi
goriisme yapilan yoneticiler tarafindan olumlu karsilanmasina neden olmustur.

Model hakkinda boliim miidiirlerinin gorisleri, arastirma kapsaminda yapilan
ankette yedi ifade ile sorgulanmistir. Asagida yoneticilerin cevaplari, yiizde frekans
dagilimlari, ortalamalar ve standart sapmalart ile birlikte Tablo 5’te sunulmustur. Tablo
5’in en alt satirinda yonetici anket formunun giivenilirlik analizi sonuglar1 da
bulunmaktadir.
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Tablo 5:

Yoneticilerin EEO Siirecine Yénelik Goriisleri-Kisisel Yarg: ve Onem Derecesi
Itibariyle Sonuglar

Kisisel
1 2 3 4 5 6 Yarg*
Egltlml e;klnhtgulmn ?.ltg.:umu % % ” o o 443
sorumlulugu tiim egitim 25 25 05 50 25 ©0.68)
paydaslarina ait olmahidir
Egitim paydaslarinin egitim
etkinliginin 6l¢iimii siirecinin ) ) % % % 3 427
planlanma asamasina katilhm 15 42,5 42,5 0,71)
saglanmalidir
Egitim etkinligi 6l¢ciim
kriterlerinin belirlenmesi ) K0 o o % ) 4,37
asamasinda egitim paydaslarinin 25 10 35 52,5 0,77
goriisleri alinmahdir
Egitimin etkinliginin 6l¢iimii icin
kullanilacak yeri toplama
araclarimin belirlenmesinde ) % % % % ) 4,15
egitim paydaslarimin goriisleri 2,5 15 47,5 35 (0,76)
alinmahdir paydaslarinin
goriisleri alinmahdir
Egitimin etkinliginin 6l¢iimii icin
top(liallllan.V?rli)erll.nlanahz' 4 o ” o o o 382
m rinin belirlenmesin -
rocete cirienmesince 10 17,5 50 20 2,5 (0,88)
egitim paydaslarinin goriisleri
alinmahdir
Egitimin etkinliginin 6l¢iimii icin
verilerin toplanmasi asamasinda ) % % % % ) 4,22
egitim paydaslarinin destegi 5 7.5 47,5 40 (0,80)
alinmahdir
Egitim etkinligi 6l¢iimii sonuglari
egitim paydaslarinin istek ve % % % % % % 4,23
beklentileri dogrultusunda 2,5 5 2,5 45 42,5 2,5 0,93)
raporlanmahdir

Kesinlikle Katilmiyorum: 1
Katiliyorum:4

Katilmiyorum: 2

Kesinlikle Katilryorum: 5

Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum:3

Fikrim Yok: 6

* Kisisel yargi ve onem derecesi siitunlarinda parantez igerisinde yer alan verilen standart sapmay1

gostermektedir.

Yonetici Anket Formu Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Madde-Toplam Korelasyonu= 0,25 Cronbach Alfa (o) =0,93

Yonetim Bilimleri Dergisi (4: 2) 2006 Journal of Administrative Sciences




Isletmelerde Egitim Faaliyetlerinin Etkinliginin Olciimiine Iliskin ... 129

Tablo 5’te yer alan veriler incelendiginde, ifadelere verilen cevaplarin
ortalamalarin esik deger olarak kabul edilen sinirin (5 iizerinden 3,5) iistiinde olustugu
goriilmektedir. Buda modelin tiim asamalarinin uygulamacilar tarafindan EEO’de
kullanilmasimim uygun goriildiigi diisiincesini gliglendirmektedir.

Alan arastirmasindan elde edilen diger 6nemli bulgular, modelin basarili bir
sekilde kullanilabilmesi icin isletmenin egitim sisteminin sahip olmasi gereken
ozellikleri ve EEO’de dikkat edilmesi gereken &nemli noktalarla ilgilidir. Bunlar
asagida yer alan Tablo 6 ve Tablo 7°de 06zet olarak sunulmustur.

Tablo 6:

Modelin Etkin Bir Sekilde Kullanimi I¢in Isletmenin Egitim Sisteminin Sahip Olmast
Gereken Ozellikleri

EGITiM SISTEMININ SAHIP OLMASI GEREKEN OZELLIKLER

= Isletmenin egitim sistemi ile insan kaynaklari yonetimine ait diger alt
sistemlerin birbirleriyle uyumlu bir sekilde ¢aligmasi gereklidir.

=  Egitim sistemini etkileyen igsel ve digsal faktorlerin basarili egitimlerin
gerceklestirilebilmesi agisindan planli ve sistematik bir sekilde izlenmesi
gereklidir.

=  Egitim siirecinin her asamasinda (planlama, tasarlama, uygulama,
degerlendirme ve iyilestirilme) ilgili “egitim paydaslarinin katilimi” nin
saglanmasi gereklidir.

= Egitim sisteminin saglikli ve etkin bir bi¢imde igleyebilmesi i¢in, egitim
ihtiyaglarimin dogru bir sekilde belirlenmesi, egitimlerin planli ve
sistematik bir bicimde yerine getirilmesi, egitimde firsat esitligi ilkesine
uygun hareket edilmesi, kurumun vizyon, misyon, hedef ve stratejileriyle
uyumlu egitimlerin gergeklestirilmesi gereklidir.

=  Egitim sistemine iligkin verilerin islenmesi, raporlanmasi ve ilgililer
tarafindan etkin bir bi¢cimde kullanilabilmesi i¢in bir bilgi sisteminin
olusturulmasi gereklidir.

=  Egitim siirecinin her agamasina yonelik agamalarin etkinligini gosteren
parametrelerinin gelistirilmesi gereklidir. S6z konusu parametreler diizenli
olarak izlenmeli ve sonuglari raporlanarak egitim paydaslar: ile belirli
donemlerde paylagilmali ve degerlendirilmelidir.

=  Egitim sistemi igerisinde kullamlan her formun (egitim talep formlari,
egitim takip formu, egitim katilimer formu, egitim degerlendirme formu
vd.) EEO i¢in veri toplayacak sekilde tasarlanmasi gereklidir.

=  Egitim sistemi i¢inde kullanilacak formlarm ilgili birimlerin katilin ile
tasarlanmasi onem tagimaktadir. Bu sayede s6z konusu dokiimanlarin,
ilgili birimlerin ihtiyaglarini karsilamas1 miimkiin olacaktir.

= Sistem i¢inde rol oynayan kisi ve birimlerin rol ve sorumluluklarmin agik
bir bigimde belirlenmesi gerekmektedir. Boylece insan kaynaklari
bolimiinin EEOQ’den dogan is yiikiiniin azalmasi da miimkiin
olabilmektedir.
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Tablo 7:
Egitim Etkinliginin Ol¢iimiinde Dikkat Edilmesi Onemli Noktalar

ONEMLI NOKTALAR

= EEOQ, yonetici ve ¢aliganlar tarafindan yapilmasi gerekli ve
onemli bir ¢aligma olarak goriilmektedir.

= [sletmenin, kurumsal ve bireysel performans degerlendirme
sistemlerine sahip olmasmin yani sira degerleme sonuglarina
(yonetim ve calisanlar tarafindan) deger veren bir kiiltiire
sahip olmasi1 da, EEQ calismalarmin gerceklestirilebilmesi
agisindan nem tagimaktadir.

= EEO sonucunda elde edilecek faydalar, degerlendirme siireci,
kullanilacak araglar ve yontemlere iligkin olarak tiim
¢alisanlarin EEO’den 6nce bilgilendirilmesi gereklidir.

= EEO ¢alismalarinda gerekli bilgi ve beceriye sahip uzman
personele ihtiyag duyulmaktadir.

= Egitim sorumlularmin, yoneticilerin ve ¢alisanlarm EEQ’ye
iligkin bilgi, beceri ve tutumlarimn gelistirilmesi gereklidir.

= Her egitim i¢in degerlendirme ihtiyaglarinin ayr1 ayri
belirlenerek, degerlendirmelerin  hangi asamalara kadar
yapilmas1  gerektiginin ve nasil yapilacagina iliskin
degerlendirme planlarinin hazirlanmas: gerekmektedir.

=  EEO’niin  sorumlulugunun yalmizca insan kaynaklari
yoneticilerine ait olmamasi gerekmektedir. S6z konusu
sorumlulugun boliim yoneticileri ve tiim c¢alisanlar tarafindan
paylasilmasi gereklidir.

= EEO sonuglarnin gecerliligi ve giivenilirligi acisindan,
yiriitilen ~ ¢aligmalar ~ swrasinda  egitimin  etkinligini
etkileyebilecek  faktorlerin  etkilerinin  belirlenmesi  ve
ayristirtlmasi gereklidir.

=  Egitim Oncesi ve egitim sonrasinda ayni dlgtimlerin yapilarak
ya da kontrol gruplart kullamlarak EEQO sonuglarinin
gecerliligi  ve  giivenilirliginin  arttirllmaya  ¢aligiimast
gereklidir.

=  Egitim ihtiya¢lar belirlenirken, ihtiyact doguran eksiklikler ve
gelistirilmeye calisilan bilgi, beceri, tutum, davraniglar ve
organizasyonel sonuglarin agik ve net olarak tanimlanmasi
olciilebilir kriterler haline getirilmeleri gereklidir.

=  EEQ’de kullamlan tim formlarin, EEQ siirecinde kullanilan
asamalara iliskin veri toplayacak sekilde gelistirilmeleri
gereklidir.
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SONUC

Glinitimiizde insan kaynaklari yonetiminde yasanan gelismeler (ozellikle
isletme stratejilerinin uygulanmasi siirecinde etkin olmanmn G&tesine gegerek aymi
zamanda bu stratejinin yaratilmasi ve gelistirilmesinde proaktif rol almaya dogru gelisen
misyonu ile deger yaratma flizerine odaklanan ve bu degeri sayisal olarak ortaya
koymaya yonelik cabalar1) kuruluslarin egitime ayirdigi kaynaklarin artmasma bagh
olarak bu kaynagi ne derecede etkin kullanabildiklerini sorgulamalari, ¢alisanlarin artan
egitim ihtiyaclar1 ve beklentileri isletmelerin tiim paydaslarinin EEO’ye iliskin ilgilerini
ve beklentilerini arttirmistir.

Bu calismada, isletmelerde uygulanan egitim faaliyetlerinin etkinliginin
basarili bir sekilde Olgimiinde kullanilabilecek, farkli egitimler igin farkli Slgiim
stratejilerinin gelistirilmesine olanak saglayan, uygulamada kullanilabilirligine iliskin
EEO paydaslarindan olumlu tepkilerin alindigi bir EEQO modeli ve modelin etkin bir
sekilde kullanimma iliskin EEO paydaslarinin goriisleri yer almistir.

Yapilan alan aragtirmasinda, EEO paydaslar1 tarafindan modelin kabul
edilirliginin ve uygulanabilirliginin yiiksek oldugu ifade edilmekle birlikte, EEO’de
kargilagilan ¢ok sayidaki sorunun ¢oziimiinde kiicik bir adim olmanin &tesine
gidemeyecegi kanisi ortaya ¢ikmustir. Ozellikle uygulamada EEQ asamalarina iliskin
Ol¢lim araglarinin gelistirilmesi, etkin sekilde kullanimi ve elde edilen verilerin analizi
iizerine yogunlagsan sorunlar, &niimiizdeki donemlerde konuya iligskin akademik
calismalarin ¢izgisini degistirecek ozellikler gostermektedir. S6z konusu sorunlarin
asilmast igin alan arastirmalart zenginlestirilmeli; aragtirmalarda basarili uygulama
ornekleri incelenerek, karsilasilan sorunlar ve ¢Oziimleri {izerine odaklanilmali; elde
edilen bulgular ilgilerin kullanimma sunulmalidir. Bu sayede EEO calismalarinda daha
somut-uygulamada izlenilebilir geligmelere ulasilmasi miimkiin olacaktir.

Ote yandan, bir isletmenin EEQ’niin basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi
i¢in, calismada igletmelerin agagidaki bes unsura sahip olmasi gerektigi goriilmiistiir:

1. EEO faaliyetleri planli ve sistematik bi¢cimde yapilmalidir,

2. EEO faaliyetleri hakkinda tiim egitim paydaslar1 gerekli diizeyde bilgi ve
beceriyle donatilmali, faaliyetlerin geri doniisimleri hakkinda
bilgilendirilmelidir.

3. EEO’ye tiim egitim paydaslarinin katilimi saglanmalidir.

Isletmelerin egitim sistemleri, egitim paydaslarinmn katilim1 ile egitimlerin
etkinligini 6lgebilecek sekilde yeniden yapilandiriimalidir.

5. Egitim etkinliginin 6l¢timiinii etkileyen faktorler dikkate alinmalidir.

Goriilecegi  gibi, EEO uygulamalarinda paydaslara 6nemli gorevler
diismektedir. Bir yandan yeterli donanima sahip olarak katilimlarinin saglanmasi
gerekirken diger yandan da geri doniigiimler yoluyla bilgilendirilerek siireci tiim
asamalarida yer almalar1 ve uygulamalart goniilli olarak igsellestirmeleri zorunludur.
Bu, aynt zamanda isletme icinde “degerlendirme kiiltiiri”’niin de saglikli sekilde
gelismesine katki saglayacaktir.
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Sonug olarak, ¢alismada sunulan ve yukaridaki bes unsur iizerine temellenen-
model, farkli egitimler ig¢in farkli Olglim stratejilerinin - gelistirilmesinde ve
planlanmasinda pratik bir yonteme sahip olmasi nedeniyle, isletmeciler ve bu alanda
calisacak olan arastirmacilar i¢in bir yol haritasi olma 6zelligine sahiptir.

Yonetim Bilimleri Dergisi (4: 2) 2006 Journal of Administrative Sciences




Yonetim Bilimleri Dergisi (4: 2) 2006 Journal of Administrative Sciences




