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Ozet

Organizasyonlar, rakiplerinin 6niine gegmek ve rekabet avantaji saglamak i¢in is siireclerini siirekli
olarak gelistirmek zorundadirlar. Bu olgu, yeni is yapma bigimlerinin 6grenilmesi faaliyetlerinin stirekli
kilmmasini gerektirmektedir. Stirekli 6grenme, egitim ve gelistirme programlarinin devamlilik kazanmas ile
miimkiin kilinilabilir. Geleneksel egitim ve gelistirme programlari, katilimcilar tarafindan 6grenilen bilginin
programdan hemen sonra kullanilmamas: durumunda tedrici olarak gergeklesen bir unutma siirecinin
yasanmasina neden olmaktadir. Bu dezavantajin ortadan kaldirilmasini saglayacak bir yontem, katilimcilara
egitim programindan hemen sonra uygulayabilecekleri bilgilerin aktarilmasidir. Bu makalede, (1) geleneksel
yontemler ve tam zamaninda egitim olarak adlandirilan modern egitim ve gelistirme teknigi karsilastirilacak,
(2) egitim ve gelistirme program maliyetleri yeni bir yaklasimla analiz edilecek, (3) kalite evi, egitim ve
gelistirme programi tasarimi siirecine adapte edilecek (3) alternatif egitim ve gelistirme programlarini
anlamayi kolaylastiracak iki 6rnek olay sergilenecektir.

Anahtar Kelimeler: Yeniden yapilanma,geleneksel egitim programlari, tam zamaninda egitim,
egitim programi tasarim siireci, siirekli 6grenme.

Streamlining Organizations Using Training Programmes and
Two Case Studies

Abstract

In order to stay ahead of competition, organizations must continuously improve their processes,
which require continuous learning of modern ways of doing business. In organizations continuous learning
can be achieved through performing training programs. Traditional training methods usually cause trainees to
forget techniques or methodologies they have learned during a training method if they don’t apply them to a
specific problem immediately. One possible way to eliminate this drawback is to develop new training
methods which will enable trainees to apply what they have learned immediately after the training program.
In this paper, (1) traditional methods and a modern training technique called just in time training (JIT-T) are
compared, (2) training costs are analyzed through using a new approach, (3) house of quality is adapted to the
design of a training program and, (4) two case studies facilitating to clarify the details of alternative training
methods are exhibited.

Keywords: Reorganization, traditional training programs, just in time training, training program
design process, continous learning.
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Organizasyonlarin Yeniden Yapilanmalari
Sturecinde Egitim ve Gelistirme Programlari ve
Uygulama Ornekleri

1. Giris

Glnlimiizde is diinyasindaki belirsizlikler giderek artmakta ve
piyasalarda rekabet avantaji saglamanin Olgiitleri siirekli olarak degismektedir.
Bunun dogal bir sonucu ise, yeni is yapma bi¢imlerini gelistirme ve 6grenme
siireglerini  destekleyen stratejileri benimsemeyen firmalarin  ayakta
kalmalariin giderek zorlasmakta olmasidir (MILLER / DESS, 1996). Peter
Senge bu gercegi su sekilde ifade etmistir: “Ogrenme bozukluklari cocuklarda
trajik bir hal almakla birlikte bunun organizasyonlara yansimasi limciildiir”
(Senge’nin yorumu, MEEN / KEOUGH, 1992).

Peter Senge tarafindan ¢ok carpict bir bigcimde sergilenen orgiitsel
Ogrenme, organizasyonlarm yeni yontemler gelistirmeleri, bu yontemleri kars
karstya kaldiklar1 degisikliklere uyum saglamakta kullanmalar1 ve bdylelikle
rekabet Ustiinliigiine sahip olmalar1 bi¢ciminde tanimlanmaktadir (SENGE,
1990; (FIOL / LYLES, 1985).

Degisim miihendisligi, tedarik zinciri yonetimi, tam zamaninda lretim
(TZU), toplam kalite yonetimi (TKY) vb. modern yonetim stratejileri ise,
gelencksel yonetim anlayisi ve is yapma bigimlerinin olumsuz &zelliklerini
ortadan kaldirmay1 ve orgiitsel 6grenme siirecini baslatmay1 hedeflemektedir.
Bu siirecin bir yansimasi, organizasyon i¢i egitim ve gelistirme stratejilerinde
kendisini gdstermektedir. Ozellikle siirekli gelisme (kaizen) ve toplam kalite
yonetimi felsefeleri, firmalarin siirekli 6grenme ve yenileme politikalarimi
benimsemelerini bir zorunluluk haline getirmistir. Bu modern yo6netim
anlayiglarinin izledigi sistematik su sekilde 6zetlenebilir: (1) igsel ve digsal
miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesi, (2) bu ihtiyaglarin analiz edilmesi, ve (3)
migteri ihtiyaglarmin giderilmesi i¢in kullanilacak bilgi ve hiinerlerin
kazandirilmasina yonelik gelistirme programlarinin planlanmasi. Chris Argyris,
bu o6grenme siirecinin ¢ift dongiilii, yani, organizasyonlarin isleyislerini
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sekillendiren politika ve amaglarin sorgulanmasmi saglayan bir yap1
olusturacak bicimde tasarlanmasi gerektigini ifade etmistir (ARGYRIS, 1977)

Muther ve Lytle’a gore geleneksel egitim ve gelistirme programlar
(EGP), is diinyasinda yasanan bu degisime ayak uydurabilme ya da bu degisimi
kolaylagtirabilme 6zelligine sahip degildir (MUTHER / LYTLE, 1997). Bu
yeni gelisme taleplerine cevap verebilmek ve orgiitsel 6grenme siirecine katki
saglayabilmek i¢in, EGP strateji ve yaklagimlar1 bir kez daha analiz edilmeli ve
yapilandirilmalidir.

Giliniimiize kadar yapilan arastirmalarda egitim ve gelistirme programlari
davranis modeline (behavior modeling) ve ders anlatimi modeline (lecture-
based) dayali EGP olarak tasnif edilmis ve ¢alismalar bu dogrultuda tiretilmistir
(CHOU / WANG, 2000). Bu arastirma ise, mevcut olan siiflandirma disinda
egitim programlarinin geleneksel ve tam zamaninda EGP olarak iki genel
kategoriye ayrilmasi diisiincesi dogrultusunda TKY ve TZU modern felsefeleri
ile paralellik tasimaktadir. Bu siniflandirma temel kabul edildiginde, Globerson
ve Korman’in (GLOBERSON / KORMAN, 2001) arastirmasi yonlendirici bir
Ozellige sahiptir. Bu ¢aligmada, tam zamaninda egitim ve gelistirme (TZEQG)
programlari iizerine bilgiler sunulmakta ve yontem, proje yOnetimi alaninda
uygulanmaktadir.

Yapmis oldugumuz bu calismada, herhangi bir egitim programini
biitiinsel bir yaklagsimla degerlendirecek yeni bir ara¢ ya da yOntemin
gelistirilmesi hedeflenmemektedir. ilerleyen boliimlerde, Globerson ve
Korman’mn caligmasimi destekleyici ve giiclendirici bir dogrultuda (1) egitim
programlarmin iki temel kategorisi olan geleneksel yaklasim ve yeniden
yapilanma siirecinin parg¢asini olusturmaya aday olabilecek TZEG programlari
tartisilacak, (2) bir EGP’nin maliyet analizini yapmayi kolaylastiran ve TZEG
felsefesini temel alan bir yaklasim oOnerilirken, bilgiyi edinmenin toplam
maliyeti kavram {izerinde durulacak, (3) kalite evi, etkin bir EGP tasarimi
siirecine adapte edilecek, ve (4) geleneksel ve TZEG programlarina dair 6rnek
olaylar sergilenerek bu iki kategori arasindaki farklar belirginlestirilmeye
calisilacaktir.*

2. Egitim Programlan ve Unutma

Egitim ve gelistirme, bir isin en uygun bi¢imde yerine getirilebilmesi i¢in
gerekli olan bilginin kullanicilara 6gretilmesi olarak tanimlanir (NICHOLAS,
1999). Tipik bir EGP, calisanlara kendi is g¢evrelerinde yasanan sorunlari

# Ikinci &rnek olayin hazirlanmasi konusunda vermis olduklari destek nedeniyle Dr. William J.
Ferrell ve Dr. Apichat Sopodang’a tesekkiir ederiz.
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sergileyen ve gelisme firsatlarina 151k tutan birka¢ gilinlik seminer
programindan olusmaktadir. Katilimcilarin, boyle bir semineri tamamladiktan
sonra, edindikleri bilgileri kendi is g¢evrelerinde performanslarini artirmak
amacityla kullanabilmeleri beklenir.

Bununla birlikte, edinilen bilginin tamaminin bir EGP’ndan hemen sonra
uygulamaya sokulmasi genellikle miimkiin degildir. Diger bir deyisle,
kazanilan bilginin biiylik bir boliimii, belli bir siire kullanilmadan beklemek
zorundadir. Iste, geleneksel EGP’nin bu dezavantaji arastirmamizin cikis
noktasini olusturmaktadir.

Geleneksel bir EGP’nda kazanilan bilginin biiyiik bir boliimiiniin hafiza
sisteminde depo edildigi ve zaman igerisinde unutulabilecegi gercegi uzun bir
zamandan beri bilinmektedir (BAILEY, 1989). Buna ek olarak, iliskili hiiner ve
ozelliklerin kullanilmadig1 siirenin uzunlugunun, unutma eyleminin bir
belirleyicisi oldugu arastirmacilar tarafindan kanitlanmistir (WISHER, 1991).

Globerson’a (GLOBERSON, 1998) gore, insanlarin akla dayali olan
gorevlerde unutma egilimi daha yiiksektir. Kullanima hazir olan bilgi, 1.
grafikte goriildiigli gibi kullanima verilen ara ile {issel bir bigimde
azalmaktadir. Bu yiizden, bir EGP ile bu program sonucunda edinilen bilginin
kullanim1 arasindaki siire ne kadar uzun olursa, kazanilan bilginin kaybi da o
oranda yiiksek olacaktir.

Geri kalan
bilgi

%100

50

1 3 5 Ara (av)

1.Grafik: Ara Uzunlugu ile Kalan Bilgi Arasindaki Iliskiler

Bir EGP’nin tamamlanmas1 ile program igerisinde verilen bilginin
kullanima sunuldugu siire arasindaki iliski sergilendikten sonra, izleyen
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boliimde TZEG programlar ile geleneksel EGP’nin 6zellikleri ve aralarindaki
farkliliklar analiz edilecektir.

3. Tam Zamaninda ve Geleneksel Egitim ve
Gelistirme Programlan

Gilinlimiiz ig diinyasinda firmalar, operasyon giderlerini minimize etmek
amaciyla faaliyetlerini mercek altina almiglardir.Arzu edilen bu gelismenin
saglanmasi, yeni is yapma tekniklerinin 6grenilmesi ile olasidir. Bu diisiince
dogrultusunda, modern yontemlerin ¢alisanlarin bilgi hazinelerine eklenmesi
bir zorunluluktur. Buna karsilik, ihtiya¢ duyuldugunda kullanilmak iizere
bilginin saklanmasi diisiincesi rasyonel bulunmamaktadir.

Bir TZEG programi, temel olarak bilginin sonradan kullanilmak {izere
saklanmas1 yerine ihtiyag duyulduk¢a sunulmasi anlamina gelmektedir.
Bununla birlikte, TZEG sadece uygun zamanin belirlenmesi ile ilgili degil, ayn
zamanda; (1) yeterli egitim ve dogru konulara yer verilmesi, ve (2) katilimei
organizasyon, boliim ya da birimle 6gretici grup arasindaki yogun isbirligi ve
uyumla da iliskilidir (MILLER, 1999).

TZEG programlarinin bu 6zelliklerine ek olarak bu programlar genel bir
egitimi de ihtiva etmektedirler. Bir TZEG programinda bu tip bir unsura yer
verilmesinin temel sebebi, katilimcilarin belli bir konu hakkinda genel bir
bilgiyi edinmeden uygulamada basarili olma ihtimallerinin zayif olmasidir.

1.sekilde geleneksel yaklasim ile TZEG yaklasimlari arasindaki fark
sergilenmektedir.

Genel egitim ve gelistirme Genel egitim ve gelistirme
T1 T2 T3 / v
T1 T2 T3

Sekil 1: Geleneksel ve TZEG Program Yaklasimi

Genel egitim ve gelistirme modiilii, iki yaklasimda da zorunludur. Buna
karsilik, geleneksel yaklasim, T1, T2 ve T3 olarak adlandirilan detayli bilgi
modiillerini de genel modiille birlikte sunarken TZEG, iki grubu bagimsiz
bigcimde ve ihtiyag duyuldukca devreye sokmaktadir. TZEG yaklasiminda,
hazirlik siirecinde ¢oziilmesi gereken temel sorun genel EGP’nin tanimlanmasi
ve farkli modiiller arasindaki bagimsizlik derecesinin belirlenmesidir. Genel
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olarak, modiiler yaklasimin kullanilabilmesi i¢in, farkli modiillerin birbirinden
bagimsiz bigimde uygulanmas1 gerekmektedir.

Bu iki yaklagim, ilerleyen bdliimlerde, biri kamu kurumunda, digeri ise
bir distribiitoriin satinalma bdliimiinde gergeklestirilen EGP ile 6rneklendiri-
lecektir. Birinci 6rnek olay, geleneksel yaklasimin tipik bir 6rnegini yansitirken
ikinci ornek olay, TZEG anlayisi iginde bir genel, ve ihtiya¢ duyuldukca
hazirlanan birbirinden bagimsiz modiilleri ihtiva edecektir.

Izleyen bélimde, TZEG’yi geleneksel EGP’nden ayirmak amaciyla
bilgiyi edinmenin toplam maliyeti kavramini tartisacagiz.

4. EGP’nda Bilgiyi Edinmenin Toplam Maliyetinin
Hesaplanmasi

Egitim ve gelistirme esnasinda kazanilan bilgi, kisa siire igerisinde
kullanilmiyorsa unutma meydana gelmektedir. Daha Once sozedildigi gibi
unutma olgusu, bir EGP’nin sonu ile bu programda elde edilen bilginin
kullanimi arasindaki siirenin bir fonksiyonu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu
olgu, biitiin EGP stratejileri igin genel kabul gérmektedir.

Bununla birlikte, EGP stratejileri bir¢ok agidan farklilik gosterir (islenen
konular, her konunun igerigi ve detaylari, programin siklig1 v.b.). Ilerleyen
boliimlerde sergileyecegimiz iki 6rnek olaya ek olarak bu boliimde birbirine zit
iki yontem, simiilasyon el kitabi (Handbook of Simulation, 1999) temel
alinarak verilecektir.

1. Yontem: EGP, simiilasyon el kitabi i¢inde yer alan biitlin konular1
igererir.

2. Yontem: Ilk program, genel bir degerlendirmeyi igerirken, ikinci
program temel bir konuyu tartigacaktir. Bundan sonra her program yeni
bir konuyu tartigmak iizere ancak ve ancak ihtiya¢ duyuldukga

diizenlenecektir.

Tablo 1, iki yontemi farkli 6zellikleri ile 6zetlemektedir.
Ozellikler 1.yontem 2.yontem
Egitim programlaruin sayisi 1 9
Her programda tartisilan konu sayisi 9 1
Bir programin siiresi 4 giin 1 glin
Maliyet Diisiik Yiiksek
Bilgi kayb Yiiksek Diistik

Tablo 1: Yontemler ve Ozellikleri
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Genel olarak, programin hazirlama maliyetinin, bilgiyi saklama
maliyetine oranla diisiik olmasi durumunda, TZEG rasyonel bir tercih olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu konudaki asil sorun, alternatif EGP yontemlerinin
maliyet analizinin nasil gergeklestirilebilecegi hususundadir. Bir yaklasim,
organizasyonlarin stok yonetimi stratejilerine paralel olarak gelistirilebilir. Bu
anlayis gercevesinde, egitim ve gelistirme seminerlerinin iki maliyet tiir{inii
icerdikleri soOylenebilir: (1) hazirlama maliyeti ve (2) kazanilan bilginin
kaybedilmesi ile iliskili bir saklama maliyeti.

Boyle bir sistematik, bir EGP’nin basarisini, genel olarak su iki sonucun
bir arada gergeklestirilmesine baglar; (1) EGP hazirlik ve bilgiyi saklama
maliyetlerini  igeren yillik maliyetlerin minimize edilmesi, ve (2)
organizasyonlarin yeniden yapilanma siire¢lerinde kullanilacak bilgisel ve
yontemsel altyapinin olusturulmasi.

Bu sekilde, bilgiyi edinmenin toplam maliyeti minimize edilirken, bu
bilgiden saglanacak toplam fayda encgoklastirilabilecektir.

4.1. EGP Hazirlik Maliyetleri
Bu gruba giren maliyet kalemleri, program ihtiya¢larinin teshis edildigi
baslangic asamasindan, programin sonuna kadar siirdiiriilen faaliyetlerle
ilgilidir. Asagidaki kalemleri igerebilir:
e Program ihtiyaglarinin teshisi
e Program paketinin hazirlanmasi
e Programin yonetimi
e Katilimcilarin ¢aligma saati kayiplari

Bu maliyet tipinde, yeni bir programin hazirlik maliyetleri ile tekrar
edilen bir programin hazirlik maliyetleri birbirinden ayrilmalidir.

4.2. Bilgiyi Saklamanin Maliyeti

Bu kategori, program esnasinda elde edilen bilginin kaybedilmesi ile
ilgilidir ve Globerson’un bulgularina paralel olarak, program sonuglandiktan
sonraki 1 ay i¢inde kullanilmayan bilginin %40’1nin kaybolacagi varsayiminina
dayanmaktadir.

EGP hazirlik maliyetleri ve bilginin saklanmasi maliyetini ortaya
koymak, alternatif stratejileri analiz etmek i¢in yeterli degildir. Bu analizin
saglikli bir bi¢imde yapilabilmesi igin yeni bir 6l¢ii birimi gelistirilmelidir.
Kolay anlagilabilir olmasi agisindan bu arastirmada “bir giinlik EGP” 6l¢ii
birimi olarak kullanilacaktir. Bir giinlik EGP’na esit bilgi birikimi, 1 giinliik
programda kazanilan bilgi anlamina gelmektedir.
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Simdi bir 6rnekle bu maliyetleri agiklamaya ¢aligalim:

4.3. Maliyetlerin Orneklendirilmesi

Ug giin siiren bir EGP’ndan sonraki ilk ayda edinilen bilginin katilimeilar
tarafindan kullanilmadigini varsayalim. Bu yiizden, Globerson’a gore %40’lik,
yani 1,2 giinliik programa esit bilgi kaybedilecektir. Bu sartlar altinda,
katilimcilara uygulanan bir anket sonucunda, bilginin yeniden kazanilmasi igin
diizenlenecek tekrar programlarinin, bilgi kaybmin yaklagik %350’sine esit
oldugu ortaya ¢ikmistir (Lyle ve Muhtar, 1997). Bu durumda, eger kayip 1,2
giin ise tekrar programi yaklasik olarak 1,2*0,50 = 0,6 giin olmalidir. Kayip,
parasal degerlerle ifade edildiginde 0,6 giinliik bir programin maliyetine esittir.
Bir giinliik egitici maliyeti 50 milyon ve katilimcilarin giinliik maas1 10 milyon
oldugunda 10*0,6 = 6 milyonluk bir kayip 0,6 giin siirecek bir program igin
gergeklesecektir. Programin tekrarlanabilmesi i¢in: 50 milyon + 6 miyon * X ‘e
esit olan bir maliyete katlanma zorunlulugu dogacaktir. Bu denklemde X,
programa devam eden katilimcilarin saysisim1 vermektedir. Sonug olarak, 5
katilimcinn istirak ettigi bir EGP’nin maliyeti 80 milyon lira olacaktir.

Maliyetler ilizerine yapilan bu genel degerlendirmeden sonra izleyen
boliimde egitim programlart ile teknoloji arasindaki iliski iizerinde
durulacaktir.

5. Programlar Uzerinde Teknolojinin Etkisi

Teknoloji, bireysel ihtiyaclar1 karsilamak amaciyla EGP program
araglarin1 kisisellestirmek imkanmi saglamaktadir. Ozellikle, ¢oklu medya
araglar1 kullanilarak 6grenme siireci %30 hizlandirilabilirken geleneksel
program yontemlerinin verimliligi %25 artirilabilmektedir (COOPER, 1995).

Daha once bahsedildigi gibi, genel olarak TZEG, hazirlik maliyetleri,
farkli modiillerin uygulanmasini miimkiin kilacak oSlglide diisiik oldugunda
rasyonel bir tercih olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte, TZEG’nin
uygulanabilirligi, glinlimiizde Internet ve benzeri teknolojilerin kullaniminin bir
sonucu olarak artmistir. Ozellikle Internet teknolojisinin organizasyon ici ve
organizasyonlar arasi faaliyetlerde kullanilmasini miimkiin kilan Intranet ve
Extranet, TZEG programlarinin uygulanmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir.
Ornegin, GTE (WEBB, 1997), calisanlarina TZEG vasitasiyla yeterli bilgiyi
sunmaktadir. Burada temel yapi, Intranet iizerinden kurulmakta ve g¢alisanlar,
ihtiya¢ duyduklar anda gerekli bilgiye ulasabilmektedirler.

Izleyen béliimde toplam kalite yonetiminin araglarindan biri olan kalite
evinin bir EGP’nin tasarimi siirecine nasil adapte edilebilecegini
sergileyecegiz.
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6. Etkin Bir EGP’nin Tasarimlanmasinda Kalite Evi’nin
Kullanilmasi

Kalite evi yaklagimi, iiriin ve servis tasarimui siirecinde miisteri istek ve
ihtiyaglarin1 géz 6niinde bulundurmayr miimkiin kilan ve takim caligmasin
temel alan bir aragtir (CROWE / CHANG, 1996). Kalite evi, tasarim diginda
firma stratejilerinin belirlenmesi, toplam kalite yonetimi uygulamalar1 vb.
alanlarda da arastirmacilar ve firmalar tarafindan yogun bir bi¢imde
kullanilmaktadir.

Genel olarak bir kalite evinde, miisteri istek wve ihtiyaclar1i (i),
mithendislik gereksinimlerine (j) doniistiiriiliir. Temel amag, biitiin i ve j
ifadeleri arasindaki iligkiyi belirlemek ve j’lerin skorlarini hesaplamaktir. Bu
hedef dogrultusunda 6ncelikle i’lerin 6nem dereceleri saptanir. Sonrasinda ise
i ve j ifadeleri arasindaki iligkiler belirlenir. Bu arastirmada, i’lerin onem
dereceleri Analitik Hiyerarsi Siireci (Erol, 2003) kullanilarak hesaplanirken, i
ve | ifadeleri arasindaki iligkiler, bulanik matematikten faydalanilarak
belirlenecektir (EROL / BARUT, 2003). Son safhada ise, goreli skorlar ve
normallestirilmis skorlar hesaplanarak j’ler siralanacaktir.

Bu makaledeki kalite evi uygulamasinda, miisteri istek ve ihtiyaglari,
katilimc1 gereksinimleri olarak adlandirilirken, miihendislik spesifikasyonlari,
EGP gerekleri olarak ifadelendirilmistir. Kalite evinin onerilen bu yorumu,
ikinci 6rnek olayda kullanilacak ve detaylar sergilenecektir.

7. iki Orek Olay

Asagida, biri Tiirkiye’de, digeri Amerika Birlesik Devletleri’nde (A.B.D)
gerceklestirilen iki egitim ve gelistirme programi Ornegi sunulacaktir.
Tiirkiye’deki 6rnek olayimiz, geleneksel yaklagimin tipik bir 6rnegini gozler
Oniline sererken, A.B.D’deki program TZEG siirecinin &zelliklerini biiyiik
Ol¢iide yansitmaktadir.

7.1. Kamu Sektérunde Bir Uygulama

Bu ornek olayda, bir kamu kurumu tagra teskilati ile bir kamu
iiniversitesinin isletme bolimii tarafindan hazirlanan bir EGP projesi
tartisilacaktir. Kamu kurumu, isletme boliimiinden, isletmecilik alaninda
yasanan yenilikler ve modern yonetim felsefeleri iizerine seminerler vermesini
talep etmistir. Kurumun egitim ve gelistirme programinda yer almasini istedigi
konular, yine kurum tarafindan tek tarafli olarak belirlenmis ve su sekilde
stralanmistir: Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), toplam kalite yonetimi (TKY),
pazarlama yonetimi (PY), iiretim yonetimi (UY), finansal yonetim (FY),
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yonetim ve organizasyon (YO), halkla iliskiler (HI), is etiidi (IE),
kooperatif¢ilik (K) ve genel ekonomi (GE).

Kurum, basvurudan sonraki 4 giin icerisinde ve gelecek haftanin ilk
pazartesisi ile cuma giinii arasinda 80 kisilik bir grup i¢in egitim ve geligtirme
programinin diizenlenmesini istemistir. Ayn1 program, ikinci haftada, ikinci bir
80 kisilik grup icin gerceklestirilmistir. Sonug olarak, 10 farkli konu, her giin
iki ayr1 konu sunularak, {icer saatlik toplam 5 modiilde Tablo 2’de gosterildigi
gibi tamamlanmustir.

Pazartesi Sali Carsamba Persembe Cuma
9:00-12:00 IKY GE YO K 90
13:00-17:00 PY Hi TKY IE FY

Tablo 2: Egitim ve Gelistirme Programi

Bu egitim ve gelistirme programinin tipik bir 6zelligi, egitim veren
kurulus ile katilimct kurum arasindaki isbirliginin tamamen kopuk olmasidir.
Herseyden 6nce program, ortak bir ¢abanin {iriinii degildir ve kurum tarafindan,
isletme boliimiinden bagimsiz olarak planlanmistir. Istek programi, boliime
gonderilmis ve yerine getirilmesi talep edilmistir. Buna ek olarak, TZEG’nin en
onemli Ozelliklerinden biri olan en kisa siirede kullanilacak olan bilginin
sunulmast  hususunda kurum yoneticilerinin  herhangi bir ¢abasina
rastlanamamistir. Aksine, katilimcilardan alinan geri beslemede, bilginin
sunulmasinda kullanimda aciliyet prensibine 6zen gosterilmedigi sonucuna
ulagsmak miimkiindiir.

Bu ve benzeri sonuclarin elde edilmesine imkan saglayan anket,
katilimcilar arasinda EGP’ndan hemen sonra diizenlenmis ve 160 katilimcidan
155 kisi anket formlarini dolu olarak teslim etmistir.

155 form sahibinin ortalama olarak 9%90’1 tarafindan dile getirilen
katilime1 goriisleri soyle Ozetlenebilir: (1) sunumlarda anlatilan konular ile
kurumda uygulanmasi planlanan iyilestirme planlari arasinda bir paralellik
yoktur, (2) 1 haftalik bir bilgi bombardimanin sonucu olarak zihinsel bir
yorgunluk meydana gelmis ve bu nedenle katilimcilarin verimliligi diigmiistiir,
(3) sunumlar1 yapan 6gretim lyeleri, kurum ve sorunlari konusunda yeterli
bilgiye sahip degillerdir, (4) sunumlar, kurum ve teskilati {izerine 6rneklerle
desteklenememis ve bu nedenle konular iizerine ilgi yogunlagmasi
saglanamamuistir, (5) 6gretim iiyeleri, anlatimlarinda Tiirkiye’de kamu sektorii
gercegini gozardi etmisler ve pratik bilgiler ortaya koyamamislardir, ve (6)
Ogretim {iyeleri, genel olarak, kurum isletmelerinin yapisi, personel durumu,
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calisma alanlarinin mevcut durumlart ve teskilatin modern isletmecilik
uygulamalarinda hangi noktada oldugu konusunda bilgiye sahip degillerdir.

Ozellikle, geleneksel yaklagimin tipik bir 6zelligi olan belirlenen biitiin
konularin sunumunda kullanimda aciliyet prensibinin hesaba katilmamasi
sonucunda sunumlar bir bilgi bombardimanina benzetilmis ve verimsizligin
temel sebeplerinden biri olarak ortaya konmustur. Bunun yaninda, hazirlik
siiresinin yeterli olmamasi, kurum ile iniversite arasindaki koordinasyon
eksikligi ve sonu¢ olarak belirlenen konular ile kurum gercekleri arasinda
baglanti1 kurulamamasi miisteri memnuniyeti agisindan biiyiikk bir sorun
yaratmistir.

Tablo 3’te, EGP’den sonra kullanilan anket formu sergilenmektedir.

ISLETMECILIK SEMINERI
KATILIMCI GERIBILDIRIM FORMU

10-14 ve 17-21 Mart 2003 tarihleri arasinda diizenlenen isletmecilik
semineri hakkindaki elestiri, goriis ve Onerilerinizi asagidaki sorular
kapsaminda belirtiniz.

Tesekkiir ederiz.
1. Seminer programini nasil buldunuz? Asagidakilerden bir tanesini yuvarlak
i¢ine aliniz.
Cok iyi Doyurucu Vasat Yetersiz
2. Yukarida yapmis oldugunuz tercihin sebeplerini agiklar misiniz?

3. Bu seminer pograminin siirdiiriilmesini ister misiniz?

4. Diizenlemis oldugumuz seminer programinin devami niteliginde olacak
yeni bir programin nitelikleri neler olmalidir?

Tablo 3: Anket Formu

Biraz once sergilenen katilimeci goriislerine ek olarak, katilimcilar ve
anket sonuglari lizerine sunlar sdylenebilir:

e Katilimcilarin tamamu tiniversite mezunudur.
e Katilimeilarin %90°1 erkek, %10°u bayandir.
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e  Programi, katilimcilarin %23.57’si vasat, %76.43’1{i ise yetersiz
olarak degerlendirmistir.

e Katilimeilarin tamamu, belirtilen eksiklikler giderildikten sonra yeni
bir programin diizenlenmesinin faydali olacagini ifade etmislerdir.

Yukaridaki sonuglar dahilinde bu programin katilimcilarin yaklasik %
tarafindan yetersiz olarak degerlendirilmesi, ciddi problemlerin varligina igaret
etmektedir. Bu problemler, katilimci goriigleri bolimiinde sergilenmistir. Buna
karsin, amacina uygun olarak diizenlenebilecek bir EGP’nin yararli olabilecegi
diisiincesi, anketin dikkate deger sonuglarindan biri olmustur.

Katilimcilarin, EGP sonrasinda bilgi seviyelerinde olusan degisimin
istatistiksel olarak oOl¢iimlemesi yapilmamistir. Bunun temel sebebi, bu
EGP’nin tasarim ve hazirlanig sathalarinda ciddi noksanlarin bulunmasidir. Bu
dezavantajlar giderilerek diizenlenecek bir EGP’na katilacak adaylarin
kazanimlart bulanik aritmetik ve istatistiksel degerleme yoOntemleriyle
Olciilebilir. Bu 6l¢limleme sisteminde bulanik aritmetik ve ticgensel (triangular)
dagilima dayali bir dlgek gelistirilebilir ve katilimcilarin kazanimlar1 Monte
Carlo benzetim yontemi kullanilarak hesap edilebilir. Son safhada ise
sonuglarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig1 t-testi vasitasiyla
belirlenebilir.

Buna ek olarak, bu EGP’nda, bilgi edinmenin toplam maliyeti, 4.
bolimde sunulan yontemle kolaylikla hesap edilebilir.  Ayni zamanda,
geleneksel yontemin alternatifi olarak diizenlenebilecek bir TZEG programinin
maliyetleri hesaplanmali, elde edilebilecek olasi faydanin analizi yapilmali ve
sonuclar, ilk seminerin sonuglari ile karsilagtirilmalidir.

Ozellikle fayda analizi, bu arastirmanin sinirlarini asan ¢ok kapsamli bir
calismay1 gerektirmektedir. Bu ylizden, bu makalede fayda analizine yer
verilmeyecektir. Bununla birlikte, bu c¢alismanin devami niteliginde bir
aragtirma projesinin hazirliklar1 siirdiirilmektedir. Egitim ve gelistirme
programlarinin  degerlendirilmesi iizerine gelistirilen yaklagimlarin bir
degerlendirilmesi Eseryel’in (ESERYEL, 2002) ¢alismasinda bulunabilir.

7.2. Satinalma Departmaninda TZEG Uygulamasi

Bu 6rnek olayda, elektronik parcalar satin alan ve bu parcalara belli bir
deger eckledikten sonra orijinal ekipman {reticilerine pazarlayan Dbir
distribiitériin modern satinalma yonetim metodlar1 iizerine bilgi kazanim
siirecini inceleyecegiz. Sirket, A.B.D Giiney Karolayna Eyaleti’'nde faaliyet
gostermektedir. Sirket {ist yOnetimi, bu arastirmanin yazarimin da iginde
bulundugu Clemson Universitesi Endiistri Miihendisligi Boliimii Proje
Grubu’na  satimalma  yoOnetim  sistemleri  egitimi  almak  {izere
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bagvurmustur.Sirket, etkili bir satinalma yoOnetimi egitim ve gelistirme
programini olusturmak istemis ve bu amagla asagida yer verilen ii¢ ilke temel
kabul edilmistir: (1) satinalma yoneticileri, satinalma faaliyetleri ve
yonetiminde dogrudan kullanilacak konularda egitilmeli, (2) satinalma
yoneticileri, satinalma el kitabinda yer alan konulardan haberdar olmali ve satig
temsilcilerinden iligkili teknik ve yontemleri uygulamalarini isteyebilmeli, ve
(3) bu egitim ve gelistirme siireci, bir bilgi stoklamasina neden olmaktan ziyade
adim adim izlenecek bir yapiya sahip olmalidir.

Sirket ve proje grubu, geleneksel yapmin dezavantajlarindan arinmak ve
etkin bir EGP hazirlayabilmek igin kalite evi yaklagimindan yararlanmayi
uygun bulmustur. Kalite evine temel teskil eden 5 katilimci istegi (i) ve 6
program geregi (j), proje grubu ve katilimci grubun ortak bir c¢alismasi ile
belirlenmistir. Bu ifadeler Tablo 4’te sergilenmektedir.

Katilimct istekleri Program gerekleri
Bilgi stoklanmasin Bagimsiz modiiller
Minimum maliyet Internet kullanimi
Kendi kendine 6grenmeyi desteklesin Kurum-egitimci uyumu
Gorev ve sorumluluklart desteklesin Program o6ncesi kurum analizi
Derslerin se¢imi ve etkin ¢gizelgeleme
Modiiller ve genel program bir arada

Tablo 4: Katilimci Istekleri ve Program Gerekleri

Bu sathadan sonra, i’lerin 6nem dereceleri ve biitiin i ve j’ler arasindaki
iligkiler tespit edilmis ve j’lerin normallestirilmis skorlar1 hesaplanmistir.
Hazirlanan kalite evi, Tablo 5’te sergilenmektedir.

Kalite evinin ortaya ¢ikardigi sonuglara gore, “bagimsiz modiiller”,
“kurum ve egitimci uyumu” “Internet teknolojisi” 0,21, 0,19 ve 0,18’lik
normallestirilmis skorlartyla egitim programinin temelini olusturmus ve bu
dogrultuda TZEG yaklagimina paralel bir EGP’nin diizenlemesi amaciyla bir
plan gelistirilmistir. Hazirlanan plan asagidaki ilkeler temel alinarak
uygulamaya sokulmustur:

> Satinalma el kitabinin yoneticiler tarafindan gdzden gegirilmesi.

> Detayli olarak tartisilmas1  gereken konularin  belirlenmesinde
yoneticilerle ortak bir caligmanin yapilmasi. Satinalma el kitabindaki
(Purchasing Handbook, 1999).
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Katilimc gerekleri
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Bilgi stoklanmasin 0,29 9,7 9 6,5 9,7 8
Minimum maliyet 020 |7,5 9 8,7 9,1 9,8
Kendi kendine 6grenmeyi
desteklesin 0,21 19,3 9,8 9,2 7,2 7,5
Gorev ve sorumluluklarin
yerine getirilmesine katki
saglasin 0,30 |9,8 5 9,7 9,7 9,9
Goreli skorlar 9183|7943 | 8,444 |7,217|8,666 | 1,96
Normallestirilmis skorlar 021 (018 0,190,166 |0,2 0,045

Tablo 5: Kalite Evi

» farkli konulara yoneticiler tarafindan atfedilen 6nem derecelerinin
belirlenmesi. Tablo 5°de sergilenen bu degerler, konularin
organizasyon i¢in dnemi yaninda, kullanimda aciliyet prensibi hesaba
katilarak belirlenmistir. Buna ek olarak, satmalmanin kendi i¢
dinamikleri icerisinde, uzun donemli, orta donemli ve kisa donemli
hedefler konsepti ile stratejik satinalma arasindaki bag kurulmustur.
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Onem dereceleri

Cok Orta Diistik

Konular

Satinalma ve tedarik fonksiyonun gelecegi ®

®

Tedarik stratejilerinin gelistirilmesi

Tedarik zinciri yonetimine giris ®

[liski yonetimi olarak satinalma ®

Stratejik ittifaklar ve ortakliklar ®

Kiiresel satinalma sinerjileri ®

Kaynaklarin teshis edilmesi ve degerlendirilmesi ®

Bir satinalma organizasyonunun gelistirilmesi ®

Satialma ve tedarigin yeniden organizasyonu ®

®

Insan kaynaklar1 yonetimi

Satinalma basarim degerlemesi ®

Etik ve sorumluluk ®

E-ticaret ®

Tedarikgi fiyat ve maliyet analizi ®

®

Satinalmanin toplam maliyeti

Kalite ve deger analizi ®

Talep tahminleri

Envanter yonetimi

Satinalmanin yasal yonleri

¥ QR ®

Biitce ve operasyonlarin yonetilmesi

Tedarik¢i basarim degerlemesi ®

Hammaddelerin satinalinmasi ®

Hizmet endiistrisinde satinalma ®

Tasima ve iligkili hizmetler ®

Tedarik zincirinde dis kaynak kullanim ®

Tedarik pazarlari bilgisi ®

Bugiiniin satinalmasinda hiinerler ®

Satinalma ve tedarik pazarliklar ®

Kontrat yonetimi ®

Organizasyonlarda sermaye ve etkisi ®

Tablo 6: Satinalma El Kitabinda Yer Alan Konular ve Onem Dereceleri
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» Uzun, orta ve kisa donemli hedef konsepti dahilinde biri genel
degerlendirme olmak {izere toplam 4 modiil Tablo 6 baz alinarak
uygulamaya sokulmustur. Bu modiillerin igerdigi konular su sekildedir:

1.modiil: Genel degerlendirme

2. modil: Satmalma ve tedarik fonksiyonunun gelecegi, tedarik
stratejilerinin gelistirilmesi, tedarik zinciri yonetimine giris.

3.modiil: Kaynaklarin teshis edilmesi ve degerlendirilmesi, tedarikgi
fiyat ve maliyet analizi, satinalma ve tedarigin yeniden organizasyonu,
tedarik¢i basarim degerlemesi

4.modiil: Satinalma basarim degerlemesi.

» Satinalma temsilcilerinin egitilmesi amaciyla uygun araglarin teshis
edilmesi ve gelistirilmesi. Ozellikle, satis temsilcilerinin egitilmesinde
Intranet ve Extranet teknolojilerinden yararlanilmasi uygun
bulunmustir.

» Satinalma temsilcileri i¢in benzer bir seminer programinin uygulanmasi.
Bu seminerde, satinalma yoneticileri igin diizenlenenen programda
sergilenenen konular ele alinmis fakat konu detaylarinda farklilagsmalar
olmustur.

Bu EGP’nin ¢izelgesi Sekil 2’de sergilenmistir.

Genel Degerlendirme
4-5 Aralik 2000

il N

2. modil 3. modiil 4. modil
11-12-13 Aralik 5-6-7 Mart 2001 5-6-7 Kasim 2001

Sekil 2: Satinalma Béliimiiniin EGP Cizelgesi

Yukarida tanimlanan EGP; (1) tamamlandiktan hemen sonra
kullanilacak olan konular iizerinde yogunlagmistir, ve (2) katilimcilar ile
Ogreticiler arasindaki uyumu saglamayr hedeflemistir. Bu sekilde kazanilan
bilginin kaybedilmesi olasilig1 ve bilgi edinmenin toplam maliyeti minimuma
indirilmeye ¢alisirken toplam faydanin engoklastirilmasi hedeflenmistir.



ismail Erol 1 Organizasyonlarin Yeniden Yapilanmalan Siirecinde Egitim ve Geligtirme Programlari - 99

8. Yonetsel Cikarnimlar

Organizasyonlarda, caliganlarin ihtiya¢ duyulan bilgilerle donatilmasi
stireci i sonuglarinin gelistirilmesinde etkin bir rol oynama potansiyeline
sahiptir.  Ozellikle, siirekli gelismenin saglanmasi, siirekli dgrenme
olanaklarimin sunulmasi ile birebir iligkilidir. Bu diisiince tabani veri olarak
kabul edildiginde, firmalarin biinyelerinde etkin EGP sistemleri olusturmalari
zorunluluk olmustur. Bu siire¢ icerisinde, modern yonetim ve kalite araglarinin
kullanilmas1 onem kazanmaktadir. Ozellikle kalite evi, bir tasarimin
kisisellestirilmesi boyutunda saglamis oldugu potansiyel katki ile 6n plana
cikmaktadir.

Kalite evi, bir organizasyonun egitim ve gelistirme ihtiyaclarini
belirlemekte ve bu ihtiyaglar1 program tasarimi siiresince géz oniine almakta
kullanilabilecek temel bir aragtir. Degisimin siireklilik kazandig1 gliniimiiz is
diinyasinda  firmalar  gelenekselligin ~ boyundurugundan  kurtulmak
zorundadirlar. Organizasyonel basar1 yeni gelismelerin firma kiiltiiriine adapte
edilmesi ile sdz konusu olabilir. Bu yiizden optimum EGP programlarinin
diizenlenmesi oncelikli faaliyetlerden biri olmalidir.

Etkinligin 6l¢iimiinde kullanilacak temel kriterler ise “bilgi edinmenin
toplam maliyeti” ve “katilimcilarin tatmin derecesi”dir. Firmalar, bu amaglar
dogrultusunda alternatif EGP paketleri hazirlayabilir ve bu paketlerin
degerlendirmesini yapabilirler. Degerlemede yararlanilacak olasi yontemler,
yoneylem arastirmasinin sikca kullanilan araglart olan Analitik Hiyerarsi
Siireci, Entropi ya da basit dogrusal agirliktir.

9. Sonu¢

Uriinlerde, siireglerde ve teknolojide yasanan hizli degisim, geleneksel
egitim ve gelistirme yaklasimini gecersiz kilmaktadir. TZEG programlari,
goreli olarak diisiik maliyetleri ve program ihtiyaglarina hizli cevap
verebilmeleri sebebiyle etkili yontemler olarak kabul edilmektedirler. Ozellikle
Internet, Extranet ve Intranet gibi teknolojilerin mevcut olmasi, kamu ve 6zel
sektor organizasyonlarinda modern yonetim felsefeleri ve uygulamalari iizerine
seminerler verilebilmesini kolaylagtirmistir.

Bu aragtirmada, geleneksel egitim ve gelistirme ve TZEG programlari
lizerinde durulmus ve bu programlar birer ornek olay ile sergilenmistir.
Geleneksel yaklasimin, 6zellikle konularin belirlenmesi ve sunulmasi siirecinde
etkisiz oldugu gozlenmistir. Bu nedenle bu tarz bir programin yogun bir
unutma olgusunu beraberinde getirecegi sonucuna varilmigtir. Bununla birlikte,
TZEG, program seciminde gosterilen ozen, katilimci-6gretici uyumunun
saglanmasit ve en kisa siirede uygulanacak konularin program kapsamina
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alimmasi1 sebebiyle unutmay1 en aza indirme potansiyeline sahiptir. Boylelikle,
bilgiyi edinmenin toplam maliyetinin minimize edilmesi biiyiikk olgiide
miimkiin olacaktir.

Maliyet boyutuna ek olarak, bir EGP’nin ortaya koyabilecegi potansiyel
fayda konusunda yapilmasi gereken aragtirmanin alt yapit hazirliklar
stirmektedir. Boyle bir arastirma, maliyet eksenli degerlendirme yaklagiminin
dezavantajlarim1  ortadan kaldiracak ve ihtiyag duyulan biitiinselligi
saglayacaktir.
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