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OZET

Orgutsel basariya ulasmada énemli yeri olan egitimlerin, getiri riski tagiyan
diger secenekler gibi harcanan paranin karsihidini verip vermedigini belirlemek,
orgutleri egitime maliyet etkililik agisindan yaklasmaya ve yatirimlarin geri dénusunt
hesaplama konusunda yeni arayiglara yéneltmektedir.

Maliyet etkililikte, egitim alanina aktarilan kaynaklari gésteren maliyetler,
belirli érgutsel standartlarin olusturulmasini, faydalar ise egitimin finansal olan ve
olmayan sonuglarinin belirlenmesini ve &érgite uygun &lgim yéntemlerinin
arastiriimasini gerektirmektedir. Bu yéntemlerden Yatirrmin Geri Dénlst (ROI)
yontemi, egitim programlarina iliskin tepki, 6drenme, uygulama ve orgitsel etki
sonuglarini dikkate alarak programlarin 6rgute sagladigi katkinin 6élgtlmesi
konusunda batinsel bir yaklasim saglamakta, verileri parasal &lgimlere
dénudsturerek programin faydasi ile maliyetini karsilastirmakta ve egitim yatirrminin
geri dénus orani olarak egitime yatirilan her bir para miktari icin geri dénen para
miktarini ifade etmektedir.

Bu cercevede calismanin amaci, egitim programlarinda maliyet etkililik,
maliyetler, bitce ve egitim yatirimlari kapsaminda hem gincel bir yaklasim hem de
bir élcim ve degerlendirme araci olarak kullanilan ROI yénteminin Tarkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasi (TCMB) egitim programlarina uygulanabilirligini
arastirmaktir.

Bu dogrultuda, ROI yaklasiminin kuramsal gergevesini giglendirmek igin
ele alinan TCMB 2005 yili programlarindan “Dreamweaver Temel Duzey Egitim
Programi’nin degerlendiriimesinde &élcim araci olarak Jack Phillips’in “ROI Modeli”
kullaniimistir. Calismada, veri toplama amaciyla, programa katilan 26 personele iki
ayri dénemde anket uygulanmistir. Program sirasinda uygulanan anketle, tepki ve
6drenme asamalarina iligkin veriler, programdan bir ay sonra uygulanan anketle,
edinilen bilgi ve becerilerin ise uygulanmasi ve 6rgutsel etki sonuglarina iliskin
veriler toplanmistir. Anket sonuglarina gére, katimcilarin programa iliskin gérusleri
olumludur; edindikleri yeni bilgi ve becerileri bazi engellere ragmen iglerine
uygulayabilmislerdir. Ayrica, bu uygulamanin sonucunda zaman tasarrufu, verimlilik,

Xi



hatanin azalmasi, Uretim artis1 ve maliyet tasarrufu gibi érgutsel etkiler saglandigi
tespit edilmistir. Orgutsel etkilerden maliyet tasarrufu ve verimlilik artigi yaninda
TCMB'nin parasal kazanci ve iste saglanan ilerlemeler, cesitli yontemlerle parasal
degerlere dondsturulmustir. Program maliyetleri ile karsilastirilan bu degerlerle ROI
orani % 334 hesaplanmistir. Katilimcilarin programin gerek TCMB igin gerekse
kisisel gelisimleri i¢in iyi bir yatirim oldugunu belirten gérusleri de ¢ikan yiksek ROI
sonucunu desteklemistir. Model ayni zamanda programin gelistiriimesi,
parasallastirilamayan veriler, editimin iyilestiriimesi, uygulamanin yayginlastiriimasi,
ortama ve uygulamaya iligskin engellerin ortadan kaldiriimasi konusunda bilgiler de

saglamistir.

Diger yandan ROI Modelinin TCMB'de uygulanabilirligini ya da Egitim
Birimi’nin ROl uygulamalari igin hazir olup olmadigini belirlemek Gzere egitim
ybnetici ve uzmanlarina yoénelik bir anket daha yapilmistir. Calismada, Egitim
Birimi'nin Modelin uygulanmasina baslamak icin olduk¢a uygun dénemde oldugu,
sonucuna ulasiimis ve ROl uygulamasina gerekge olabilecek durumlar
vurgulanmistir. Bu dénemde, kapsamli bir 6lcim ve degerlendirme sireci igin bazi
dizenlemelere ve personelin ROI konusunda bilgi ve becerilerinin gelistiriimesine
ihtiya¢c duyuldugu belirlenmistir.

Sonug olarak arastirmaya iligskin literatir taramasi ve elde edilen arastirma
bulgulari, egitim yatirimlarinin maliyet olarak algilanmaktan &te bir yatirnm olarak
dederlendiriimesini, bunun da maliyet etkililie ulagsma hedefi dogrultusunda,
editimin ¢rgute yaptigi katkinin, maliyet yarar karsilastirmalarinin ve egitim
yatirrmlarinin geri déndsindn érgute uygun, genel kabul géren bir 6lgim ve
degerlendirme yaklasimiyla belirlenmesi gerektigini géstermistir.

Anahtar Kelimeler: Egitimde Maliyet Etkililik, Maliyet Yarar Analizi, EJitim Maliyeti,
Egitim Butcesi, Egitim Harcamasi, Aktiviteye Dayali Maliyet Muhasebesi, Egitim
Yatirimlarinin Geri Dénasia, ROI, Degerlendirme.
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ABSTRACT

Determining the degree of reimbursement of training activities, which have
a vital significance in achieving organizational success, has directed the
organizations to approach training facilities from the cost effective viewpoint and to

search new approaches for measuring return on investment.

In the view of cost effectiveness, costs representing the resources allocated
to training activities require to set specific organizational standards, whereas,
benefits require to determine financial and non-financial results of training and
besides to search for the most appropriate measurement methods for the
organization. Among those methods, Return on Investment (ROI) methodology
provides a holistic approach in measuring the contribution of training programs to
the organization through considering their results of reaction, learning, application
and and business impact. Moreover, by converting the data into monetary values
ROl methodology enables to compare costs and benefits of training and
consequently as a return on training investment ratio, indicates the reimbursed

amount for the money invested in training.

In this framework, the aim of this study is to search applicability of ROI
Model that is being used both as a popular approach and a measurement and
evaluation tool in calculation of cost effectivesness, costs, budget and return on
investment of the training programs at the Central Bank of the Republic of Turkey
(CBRT).

Regarding this aim, to strengthen the theoretical frame of ROI approach,
“Dreamweaver Basic Level Training Program” which is one of the CBRT’s 2005
training courses has been evaluated by using the “ROI Model” developed by Jack
Phillips. In this survey, to collect the data questionnaire technique was applied to 26
participants at two different periods. Through the questionnaire applied during the
program, the data regarding reaction and learning levels has been gathered and
through questionnaire applied one month after the program, the data regarding
application and business impact levels has been gathered. According to the results,
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reaction of the participants for the program were found positive and in spite of some
obstacles, they accomplished to transfer newly gained knowledge and skills to their
work environment. Moreover, as a result of this application various business impacts
such as time saving, increase in productivity, decrease in mistakes and cost saving
have been acquired. In addition to cost saving and increase in productivity, the
monetary gain of CBRT and the progress at work have been transferred into
monetary values through various methods. As a result, the ROI ratio has been
calculated as % 334 by comparing the cost and the monetary benefits of the
program. The participants’ positive opinions about the program as a good
investment for CBRT and for personal development have also supported the high
ROI results. At the same time, the model has also provided information to develop
the program, to improve the training, to generalize the implementation and to

eliminate the obstacles regarding environment and implementation.

On the other hand, in order to determine the applicability of ROl Model at
the CBRT and/or to assess the readiness of the CBRT for ROI applications, another
questionnaire was submitted to the executives and specialists of the Training
Division. The results pointed out that it is the perfect time to initiate ROl Model at the
Training Division and outlined the main reasons for implementing the Model.
However, to implement such an in-depth measurement and assessment process,
some organizational adjustments and improvement of the knowledge and skills of

the staff in the subject area are required.

As a result, the literature review and the empirical results of the surveys
indicated that training should be regarded as an investment rather than a cost item.
Moreover, it is also revealed that, in order to achieve cost effectiveness in an
organization, contributions of training, cost benefit analysis and return on investment
should be assessed by using the most appropriate and commonly accepted

measurement and evaluation approach.

Key Word: Cost Effectiveness of Training, Training Cost, Training Budget, Training
Expenditures, Activity Based Costing, Cost Benefit Analysis, Return on Investment,
ROI, Evaluation.
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GIRIS

Hizli ekonomik ve teknolojik degisimlerin yagandigi yogun rekabet ve
bilgi ¢aginda orgutler, varliklarini strdirmek, hedeflerine ulasmak, basaril
olabilmek, yagsam boyu 6grenme ilkesi geregi c¢alisanlarinin surekli degisime
uyumlarini saglamak amaciyla yuruttikleri egitimlere harcadiklari paranin
karsihdini almak ve yatirimlarin sonuglarini élgmek istemektedirler. Gerek
egditim alanindaki butge kisitlari gerekse etkililik ve verimlilik ilkeleri geredi,
egitim yatirimlarinin sonuglarinin gérilmesi konusunda artan ilgi, bu degisim
ve gelisim caginda 6ngoéruye sahip o6rgutleri, egditime maliyet etkililik
acisindan yaklagsmaya, diger érgut yatinmlari gibi egitime yapilan yatirimlari
izlemeye, bu yatirrmlarin sonuglarini finansal agidan 6lgmenin uygun ve

guvenilir yollarini bulma arayigina yéneltmektedir.

Egitimde girdiler ve giktilar arasinda iligkiyi ele alan maliyet etkililik,
maliyetlerin azaltiimasi, egditimden elde edilen faydanin artirimasi ya da
egitimin  iyilestiriimesi  sonucunda  etkililigin  artinlmasi  yollariyla
saglanmaktadir. Orgltlerin yapisina, tercihlerine ve sektére gére maliyet
etkililigi degerlendirmede c¢esitli yéntemler kullaniimaktadir. Maliyet etkililik
calismalarina  baglayabilmek, maliyet hesaplamasinda bir sistem
olusturabilmek, egitim sonuglarini finansal agidan degerlendirebilmek ve
cesitli ydontemlerden 6rgutin yapisina uygun, ekonomik, basit ve kabul géren
yontemi secebilmek icin, egitim yatinmlarinin geri dénusund hesaplama
konusunda mevcut uygulamalarin ve yeni ydntemlerin  &drgute

uygulanabilirliginin arastiriimasi gerekmektedir.

Egitimde maliyet etkililigin belirlenmesinde ilk asama, maliyetlerin
hesaplanmasidir. Maliyetler, egitim butcesinin hazirlanmasinda ve kontrol
edilmesinde de kullaniimaktadir. Kaynak dagdiliminda rasyonelligi saglamak,
orgutin sinirh kaynaklarini dodru alanlara yénlendirmek, belirli standartlar

geligtirmek, personelin degisen kosullara gére egitim ihtiyacini eksiksiz



karsilamak, program gelistirmek, etkili programlari ydrutebilmek ve egitim
yatirnmlari konusunda karar vermek, egitim maliyetlerine iliskin detayli bilgi
sahibi olmayi gerektirmektedir. Egitim maliyetleri, egitim aktivitelerinin yerine
getirilmesinde yuklenilen harcamalardir. Bunlar, egitim alanina aktarilan
Olculebilir ve parayla ifade edilebilir harcamalar, fiziksel kaynaklar ve
alternatif maliyetlerden olusmaktadir. Cesitli ayirnmlar olmakla birlikte egitim
maliyetleri, egitim programlarina yansitilip yansitlamama durumuna goére

dogrudan ve dolayli maliyetler olarak ele alinmaktadir.

Maliyet etkililigi belirlemede ikinci agsama, maliyetlerle karsilastiriimak
Uzere egitim programlarindan beklenen yararin ya da finansal faydanin
hesaplanmasidir. Egitimin ¢iktilarina iligkin veriler, egitimin degerlendirilmesi
sirasinda  elde edilirken, maliyetlerle  karsilastirilacak  faydalarin
parasallastiriimasi gerekmektedir. Bu nedenle, 6rgut icin segilecek maliyet
etkililik 6lcim ydntemi, maliyet verileri yaninda parasal faydalari saglama

konusunda gerekli finansal bilgileri de icermelidir.

Dunyada yaygin olarak kullanilan yéntemlerden ROI yéntemi, maliyet
etkililigin ve egitim sonuclarinin énemi cergcevesinde, programlarin érgute
katkisinin gdésterilmesi, maliyet ve yarar karsilastirmalari ve yatirrmin geri
dénds oraninin hesaplanmasinda kullanilan alternatif bir 6lgim ydntemidir.
Bu nedenle, metodolojisi geligtiriimig bir élcim ve degerlendirme araci olan
ROl yoéntemi, bu arastirmada incelemeye deger bulunan bir yaklasim
olmustur. Orgutlerin editim 6lcumleri icin belirli standartlar olusturma
gereksinimleri dogrultusunda kullanilan yéntem, buyldyen egitim butgeleri,
gavenilirlik, seffaflik, katilimcilik gibi &érgutsel egilimler, Ust yénetimin ve
egitimle ilgili diger kigilerin beklentileri, egitimin bir maliyet degdil yatirm
oldugunun ve gerekliliginin savunulmasi, bir degisim, kalite ve yeniden
tasarim araci olmasi nedeniyle ginimiizde ¢ok genis bir literatlr, uygulama

ve arasgtirma alani sunmaktadir.

Tum verileri parasal élgumlere dénusturerek programin faydasi ile
maliyetini karsilastiran ROI, egitime vyatirilan her bir para miktar icin
yatirrmciya geri dénen para miktarini, kisaca egitim yatirrminin geri dénus

oranini ifade etmektedir. ROI, “etki zinciri’ni olusturmak Gzere katihmcilarin



tepki, 6grenme, bilgi ve becerileri ise uygulama ve 6rgutsel etki sonuglarini
dikkate alarak egditim ve performans gelistirme programlarinin &rgute
sagladigi finansal katkinin o6lctimesi konusunda dengeli bir yaklagim ve
guvenilir kanit sunan bir yéntemdir (P. Phillips, 2002, s.100).

Bu bilgiler 1s1ginda calisma, egitimde maliyet etkililigin dlgtlmesi,
maliyetlerde belirli 6rgutsel standartlarin olusturulmasi, egitimin finansal
faydalarinin belirlenmesi ve egitim yatirimlarinin degerlendiriimesinde, hem
guncel ve kabul géren bir yaklagim, hem de &élcim ve degerlendirme araci
olarak  kullanilan ROl  yénteminin  TCMB  egitim  programlarina

uygulanabilirliginin arastiriimasini amaclamaktadir.

ROI Modelinin  TCMB egitim programlarina uygulanabilirligini

belirlemek amaciyla ¢alismada asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Maliyet etkililik agisindan bir yaklasim sunan ve tepki, 6grenme,
uygulama, orgutsel etki ve ROl asamalarinin  bltinsel olarak
degerlendiriimesini saglayan ROl Modelinin “Dreamweaver Temel Dizey
Egitim Programi”’na uygulanmasi sonucu elde edilen katilimci gérugleri ve

hesaplanan ROI orani ne olmustur?

2. TCMB Egitim yoneticileri ve egitim uzmanlarinin gérusleri
dogrultusunda, Egitim Birimi, genel olarak ROl uygulamalari igin bir aday

midir?

Bu calismanin yapilabilmesi i¢in ¢esitli kuramsal ve analitik araglara
ihtiya¢c duyulmaktadir. Kuramsal arag¢ olarak, egitim programlarinda maliyet
etkililik, maliyetler, maliyetlerin ¢ézimlenmesi, egitim sonuglarinin élguima,
egitim yatinmlarinin geri déntstu ve ROI yéntemi konusunda literatlrde yer
alan cesitli yaklasimlar ile bu yaklasimlarin bulgulari kullaniimigtir. Analitik
olarak kullanilan ara¢ ise Jack Phillips tarafindan gelistirilen “ROI Modeli”
olmustur. Model, temel bilesenleri sunulan kuramsal araglari gelistirebilmek
amaciyla 6rnek olay olarak ele alinan “Dreamweaver Temel Duzey Egitim
Programi’nin degerlendirmesinde ayni zamanda bir élcim ve degderlendirme
araci olarak da kullaniimigtir. Bu degerlendirmede veriler program

katilimcilarina iki ayri dénemde uygulanan anketlerle toplanmistir. Program



sirasinda uygulanan anketle, katilimcilarin programa iligkin memnuniyetlerine
ve 0Ogrenme duzeylerine iliskin verilerin elde edilmesi hedeflenmistir.
Programdan belli bir stre sonra uygulanan anketle, elde edilen bilgi ve
becerilerin iste uygulanip uygulanmadidi ve ¢rgutsel etki sonuglarina iligkin

veriler saglanmistir.

ROI Modelinin TCMB’de uygulanabilirligini, Egitim Birimi'nin ROI
uygulamalari igin hazir olup olmadigini ya da modeli uygulama gerekgelerini
belirlemek Uzere yapilan diger calisma ise egitim ydnetici ve uzmanlarinin

gorusleri dogrultusunda derlenmistir.

J. Phillips (2003)’e gére, egitim maliyetlerinin guvenilirligine ihtiyag
oldukgca ve egitime yapilan yatirrmin bir yarar getirmesi ya da yatirrmdan bir
kazan¢ elde edilmesi istendigi surece, egitim ve performans gelistirme
yatirrmlarinin degerlendiriimesinde ROI Modeli bir ara¢ olarak kullaniimaya
devam edecektir. Bu agidan arastirmanin, hem Banka’'da yurutulecek ROI
Modeli uygulamalari, maliyet etkililigin 6lcimd ve o&rgutsel katkinin
belirlenmesi calismalarinda hem de bankacilik alanindaki benzer

calismalarda yol géstermesi hedeflenmektedir.

Bu kapsamda, toplam yedi bélimden olugsan arastirmanin birinci
bélumunde, érgutlerde egitimin énemi, egitimde maliyet etkililik kavrami ve

cesitli maliyet etkililik ydntemleri ele alinmistir.

Ikinci bélum, maliyet etkililik ya da maliyet yarar karsilastirmalarinda
ilk asama olan egitim maliyetlerini, hesaplanmasini ve egitim butgesini

icermektedir.

Uglincti bélumde ROl yéntemi, yéntemin uygulanmasini saglayan
ROl Modelinin 6nemi, sureci, verileri, egitime sagladigi vyararlar ve

uygulamada karsilagilan engeller incelenmistir.

Dérdinct  bélumde, TCMB egditim programlarinin  maliyetleri,
hesaplanmasi, gergeklesen egitim harcamalari, ROl Modeli uygulamalarina
gerekge olan egitim butgesi ve model i¢in veri saglayan aktiviteye dayali

maliyet muhasebesi sistemi ile ilgili mevcut durum ele alinmigtir.



Besinci bélumde yer alan yéntemde, ROI Modelinin TCMB egitim
programlarinda uygulanabilirligini arastirmak Uzere yapilan, biri program
degerlendirmesi digeri egitim yoneticilerinin goérusunden olugan iki anket
calismasi, arastirma grubu, veri toplamak icin kullanilan araglarin

gelistiriimesi ve verilerin analizi kapsaminda sunulmustiur.

Altinci bélumde “Dreamweaver Temel Duzey” egitim programinin
sonuglari ROl Modelinin  sunmayi hedefledigi veriler c¢ergevesinde
degerlendirilmis, dider taraftan TCMB Egitim Birimi’'nin ROl uygulamalari i¢in
bir aday olup olmadigini belirlemek lzere egitim yoneticileri ve uzmanlarina

uygulanan anket sonuglarina yer verilmistir.

Yedinci ve son bdlimde ise, ROl yonteminin TCMB’ye uygulanmasi
halinde elde edilecek yararlar, kargilasilan guclukler, gelistiriimesi gereken
alanlar ve bu modelde kullanilabilecek veriler belirlenmig, modelin
6ngdrdukleri cercevesinde programlara, degerlendirme planlarina, élgiimlere,
verilere ve digsal verilerin kullanigh hale getiriimesine iliskin gesitli dnerilere

yer verilmistir.



BiRINCI BOLUM
EGITIMDE MALIYET ETKILILIK

Maliyet etkililik temelde, egitim yatirimlarinin yapilmaya deger olup
olmadigi ya da yapilan programlarin katilimcilarin ihtiyaglarini ve 6rgutin
hedeflerini karsilayip karsilamadigi konulari ile ilgilenmektedir. Sinirli
kaynaklar, o6rgutsel rekabeti artirma, guvenilirligi saglama ve egitimin
katkisini géstermenin énemi, érgutiin calisanlarina ilgisini ve sorumlulugunu
gosteren ve c¢odu durumda faydasinin maliyetini astigi iddia edilen egitim
programlarina maliyet etkililik agisindan yaklagiimasini zorunlu kilmaktadir.
Diger bir deyigle egitimlerin faydali ve tercih edilebilir olup olmadigr maliyet
etkililik araclari ile go&sterilmektedir. Ayrica, maliyet etkililik ile &rgutin
hedefleri ile bagdagsmayan yanhg yatirrm kararlarindan kaginmak ve para

israfini 6nlemek mUimkun olabilmektedir.

Maliyet etkililigin artinimasi, fayda sabitken maliyetlerin azaltiimasi,
maliyet sabitken faydanin artirilmasi ya da etkililigin artiriimasi yoluyla
saglanmaktadir. Maliyetler daha ucuz egitimlerle dusurtlurken, fayda daha iyi

6grenmeyle, etkililik ise egitimin iyilestiriimesiyle artiriimaktadir.

Bu bélimde o6ncelikle érgutler igin egitimin énemine yer verilecek,
egitimin etkililigini ve verimliligini artirma, egitimin 6rgute yaptigi katkinin
belirlenmesi ve finansal olarak degerlendiriimesinde son derece énemli olan

maliyet etkililik kavrami, geligim sureci ve 6lgim yéntemleri agiklanacaktir.

1.1. Orgiitlerde Egitimin Onemi

Orgutlerin degisim goésteren bilim ve teknolojiye uyum slrecinin
hizlandiriimasi ve rekabetgi dizen icerisinde yeniliklere agik olarak varligini
surdurebilmesi, calisanlarin egitimine verilen énem ile mimkun olmaktadir.

Orgiitsel hedefler, verimlilik, rekabet Ustunlugu, kaliteye verilen 6nem



dogrultusunda insan kaynaklarinin gelistiriimesi, daha nitelikli ve teknolojik
gelismelere uyum saglayabilen calisanlarla sagdlanmaktadir. Gunimuz
dinyasinda, gerek insan kaynaklari yoénetimi gerekse caliganlarin
geligtiriimesi ve egitim sdreci, 6rgutin temel iglevlerine ve &rgut karini

artirmaya yénelik faaliyetler kadar 6nemli gérulmeye baslanmistir.

Egitim, drgltte islerin daha verimli, daha nitelikli ve daha ekonomik
yapllmasina, o6rgut calisanlarinin ve dolayisiyla 6rgutin performansini
artirmaya, calisanlarin bilgi, beceri ve davraniglarinda degisiklik yapmaya, i
verimini  ve Kkalitesini artirmaya ve yeniliklere zamaninda uyum
saglayabilmeye yonelik etkinliklerdir. isle ilgili becerilerin calisanlarca
égrenilmesini kolaylastirmada 6rgit tarafindan planlanmis caba (Ozgen ve
digerleri, 2001, s.143) olan egitim, gunimuiz dinyasinda o6rgutler arasi
rekabeti belirleyen en énemli unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir.
Yuksel (2000)’e goére, temel 6rgit hedeflerine ulagsma basarisini artirmaya
yonelik egitim, calisanlarin  bilgi, beceri, davranig, yetenek ve
motivasyonlarini degistirme ve gelistirme sirecidir. Swanson (1998), egitim
ya da performans gelistirmeyi, érgutiin yapmak zorunda oldugu temel isletme
slreci, potansiyel kazang yaratan, deger artirici, tercihe bagl fakat yapilmasi
iyi olan bir aktivite olarak agiklamaktadir. Barcons-Vilardell ve arkadaslarina
gore (1999, s.388) egitim, is kalitesinin etkinligini, dolayisiyla érgute katkiyi
artirmak amaciyla calisanlarin kapasitesini yukselten, is icin gerekli bilgi,
beceri ve yeni teknikleri kazandiran, ise uyumu kolaylastiran ve daha iyi
pozisyonlar saglayan aktivitelerdir. Calllahan ve Watson (1995)’'a gére egitim,
donanimli ve uyum saglayabilen caligsanlarla is miktarinin, igin niteliginin,
orgut esnekliginin, istikrarin artmasi, érgutin ve bireylerin gelecek igin hazir
olmasi demektir.

Egitim, maliyeti faydasini asan ve oOrgut kaynadini tuketen bir
harcama unsuru olarak gértlmesinin 6tesinde, stratejik degisimi etkileyen ve
rekabet glcuine ulagsmaya yardim eden bir ara¢ ya da kisa ve uzun dénemde
faydali ciktilar saglayan bir “yatinm” (Stoel, 2004a; P. Phillips, 2002; J.
Phillips, 2003, Oldenburg, 2002; Yalgin, 1991) olarak kabul edilmelidir.



Orgut agisindan insan kaynagdina yapilan yatirim, is performansinda
Olculebilir bir artig ve 6rgutsel degisim saglayarak verimliligin artmasinda en
blylk potansiyel haline gelmektedir. Ginimizde pek cok 6rgit, verimlilik,
karlihk, érgutsel basari, performans artisi, rekabet gucu, ortak vizyon, takim
calismasi, etkililik, dedisen kosullara uyum ve Kkalite nedeniyle egitimin
faydasini kabul etmis durumdadir. Egitim, sektérin daha iyi anlagiimasini,
duzenleyici ve koruyucu kurallara daha iyi uyulmasini ve yeni teknolojilerin

anlasiimasini saglamaktadir (Barker, 2001).

Kalite yonetimi acisindan bakildiginda ISO 9000 ve QS-9000
kurallari, kaliteyi yUkselten unsurlardan egitimle ilgili olarak, o6rguatlerin
calisanlarinin egitim gereksinimlerini belirlemelerini, kargilamalarini, stre¢ ve
aktivitelerinin belgelenmesini énermektedir' (Cetin ve digerleri, 2001; Moore,
1997; Barker, 2001).

Bireyler agisindan egitim, is tatmini, motivasyon, pozisyon degistirme
ve is hareketliligi, is guvenligi, moral, 6rgut iginde daha iyi is olanaklar ve
yUksek kazang¢ nedeniyle (Barker, 2001) ve karar verebilme kolayhgi, hedef
belirleme, yeteneklerin kullaniimasi agisindan (Yalgin, 1991) 6nem

tasimaktadir.

Orgutsel ve bireysel faydalarinin yani sira sosyal agidan da egitimin
bilinen bir énemi mevcuttur. OECD’ye gére egitim, daha iyi halk saghg,
dusuk sug¢ orani, cevresel, ailevi, politik ve toplumsal katilim ve sosyal
baglihga katkida bulunmaktadir; egitimin issizligi azaltici, igglcu piyasasinda
Ustinlik saglayici etkisi vardir ve egitim yatinmlari, fiziksel sermaye
yatirrmlarindan daha c¢ok tercih edilmektedir (Barker, 2001).

Bir 6rgutin rekabet bagarisini etkileyen en énemli faktérlerden birisi
olarak egitimin bes temel unsuru bulunmaktadir. Bunlar hedefler, ciktilar,
faydalar, i¢csel slUre¢ ve girdilerdir (Mclntyre 1992). Hedefler, planlama
dogrultusunda saptanan ve &éncelikleri belirleyen ana ilkelerdir. Performansi

artirmak, gelecege yoénelik planlama yapmak igin egitim hedefleri agik olarak

' Kalite yonetimi kapsaminda orgitlerin egitim gereksinimlerine 1ISO/QS 9000'tin 4.18. bolimiinde degdiniimektedir.
1SO 9000'deki egitim gereksinimlerine QS-9000'nin ekledigi iki kosul olmustur. Bunlar, egitimin érgitln stratejik bir
politikasi olarak goérilmesi ve egitim politikalaninin etkililiginin dénemsel olarak, tercihan yilda en az bir kez
degerlendiriimesinin gerekliligidir. (Quality Digest, 2004).



belirlenmeli ve genelden 6zele dogru siralanmalidir. Egitimin ¢iktilari,
6grenme, bilgi, beceri, tutum degisikligi, dusinme tarzi, performans artisi,
orgutsel gelisim gibi 6lcimU kolay ya da zor olabilen unsurlardir. Egitimin
faydasi, kisa ya da uzun dénemde egitimden edinilen ekonomik, bireysel,
orgltsel ve sosyal sonuglardir. Egitim strecinde, egditim ihtiyaci, uygulanacak
teknoloji ve yontemler, etkili bir érgit ve ybénetim yapisi, kalite kontrolQ,
performans o6lcimi ve degerlendirme yer almaktadir. Egitimin girdileri,
katilimci, 6gretim elemani, egitim yoneticisi, egitim materyalleri, fiziki sartlar,

donanim gibi fiziksel veya finansal kaynaklardir.

Egitime maliyetler ve maliyet etkililik agisindan yaklagabilmek igin bu
unsurlarin yani sira, egitimin yarattlme bigimi, egitimin stresi, zamanlamasi,
hedefi, hizi, yeri ve 6rgutin egitime yaklasimi konusundaki bilgilerin (Barker,
2001; Barcons-Vilardell ve digerleri, 1999) acikliga kavusmasi
gerekmektedir. EGgitimin uygulanmasinda, kendi kendine veya &gretim
elemani yardimiyla 63renme, is basinda ya da sinif ortaminda egitim,
geleneksel olarak yerinde ya da uzaktan 6grenme, bilgisayar destekli ya da
bilgisayar yénetimli 6grenme, bireysel ya da grup egditimi, gercek olaylarla ya
da gercek olaylari kullanarak egitim gibi ¢ok farkh uygulamalar
kullaniimaktadir. Egitim sdresi, kisa sdreli, uzun sureli, bir kerelik ya da
devaml olabilir. Egitim, o6lculebilir ya da 6l¢timesi zor becerilerden birini
hedef alabilir. Egitimin hizi, érgutsel, mesleki ya da bireysel dlizeydeki egitim
ihtiyaglarinin karsiliginda belirlenebilir. Orgutin egitime yaklagimi, dusuk
performans, is basinda bulunamama ve c¢atisma gibi nedenlerle olumsuz
olabilecegi gibi, hizli bayime, birlesmeler, yeni Urin gelisimi, yapilan is

miktarindaki artig ve yeni is olanaklari nedeniyle olumlu da olabilir.

Egitim, iyilestiriimis performans icin gereken 6grenme dizeyinin
gerceklesmesi amaciyla yapilan bilingli bir midahale (Canman, 1995, 111-
112) ise, ihtiyag analizinden o6rgute katkinin 6lciimesine kadar tim
asamalarin temel hedeflere uygun bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir.
EQitim sdreci, genel olarak analiz, tasarim, gelistrme, uygulama ve
dederlendirme agamalarindan olusmaktadir. Analiz, 6rgitsel ve bireysel

ihtiyaglarin ¢ézimlenmesini igeren egditim ihtiyaglarinin ve gerekli 6grenme



dlzeylerinin tanimlanarak egitim ile karsilanacak performans aciklarinin ve
sorunlarin belirlenmesi agamasidir. Tasarim, bu gereksinimi karsilayacak ya
da c¢bzecek egditim programinin belirlenmesi, programlarda sire, igerik,
yéntem, yer, hedef kitle ve maliyete karar verilmesi asamasidir. Gelistirme,
ust yénetimin istekleri, program degerlendirme, yeni Urin gelistirme, piyasa
kosullarinda degisim ile ©¢rgutsel, teknolojik ve guncel gelismeler
dogrultusunda program kapsaminda, igeriginde, yénteminde, teknolojisinde
veya hedef kitlesinde yapilacak c¢esitli uyarlamalar ve degisikliklerden
olusmaktadir. Egitimin uygulanmasi ya da yuratilmesi asamasi, planlanan
programlarin gerceklestirimesini ifade etmektedir. Egitimin degerlendiriimesi,
katilimcilarin egitimden memnuniyet ddzeyinin, edinilen bilgi ve beceri

degisikliklerinin, ige yansimanin ve 6rgutsel kazanimlarin belirlenmesidir.

EQitim sUrecini yuruten egitim biriminin temel gérevi, érgutin genel
amac ve stratejilerine, insan kaynaklari politikalarina uygun egitim politiklarini
belirlemek ve o6rgutsel gelismelere uyumlu, ekonomik, guncel ve teknolojik
programlari saglamaktir. EQitim birimi, egitimin kalitesinin ytkseltiimesi, sinirli
kaynaklarla artan egitim talebinin karsilanmasi, hedeflenen programlarda
Onceliklerin belirlenmesi, egitim programlarinin maliyetlerinin érgutiin stratejik
hedefleri ve beklenen yararlar dogrultusunda tahmin edilmesi (Cascio, 1991,
s.76), egitimle ilgili st dizey politikalarin belirlenmesi, planlama, karar verme
ve ybnetim iglerini 6rgutin diger birimleriyle esgudimlu olarak

yurGtilmesinden (Flynn, 1998) sorumludur.

1.2. Egitimde Maliyet Etkililik

Egitim aktiviteleri, bir 6rgutin dogrudan kar amacina yoénelmis
faaliyetlerinden olmadigi icin, daha ¢ok Ust yénetim ya da insan kaynaklari
politikasi dogrultusunda verilen kararlarla yuratiimektedir. Egitimle ilgili
konularda egitim fonksiyonu disindaki Kisilerin karar vermesi, bu alana
aktarilan sinirli kaynaklarin en iyi ve en verimli sekilde kullaniimasini
gindeme getirmektedir. Campbell (1997)'e gbre bir oérgltteki UGst dizey
ybneticiler, egitime harcanan paranin yatinm yapmaya deger olup
olmamasiyla ilgilenmekte ve bu ise daha c¢ok finansal agidan ©6nem

vermektedir. insan kaynaklari faaliyetlerinin ve sonuglarinin bu sekilde
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degderlendiriimesi, girdiler (maliyetler) ve 6rgut amacina uygun ciktilar
(faydalar) arasindaki iliskiyi ele alan maliyet etkililikle saglanmaktadir (Can ve
digerleri, 2001, s.23-24).

Maliyet etkililik, yatirrm secenekleri arasinda hangisinin en iyi oldugu
sorusunu yanitlarken, butce ile iliskilendirilerek maliyetlerin en aza
indirilmesini ve egitimin sonugclarinin olabilecek en Ust dizeye cikariimasini
(Stone ve Watson, 1999) amaclamaktadir. Bu durumda maliyet etkililik,
maliyetlerin azaltiimasi, faydanin artiriimasi ya da etkililigin artiriimasi yollari
ile saglanmaktadir. Maliyetlerin azaltilmasi, on-line egitimler ya da o6rgut
icinden egitmenlerin temin edilmesi gibi daha dustuk maliyetli egitimlerin
gerceklesmesi ile saglanirken, faydanin artirlmasi,  katilimcilarin
tepkilerindeki iyilesme, egditim hedefleri ile uyumlu égrenme, yeni bilgi ve
becerilerin ise daha ¢ok uygulamasi, bu uygulamalardan o6rgutsel etkiler
yaratacak sonuglar elde edilmesi yollariyla saglanmaktadir. Etkililigin
artinlmasi ise daha iyi egitimlerle ya da egitimin iyilestiriimesi ile mumkun
olmaktadir. Kirkpatrick (2000)’'e gére, etkili bir egitim, inhtiyaclara dayanmali,
ulagilabilir amaclari hedeflemeli, dogru zamanda, dogru yerde ve dogru
kisiler icin yapiimal, etkili yéntemler kullanmali, katilimcilar memnun edilmeli

ve program degerlendirilebilmelidir.

Orgitlerde egitime verilen 6nemin artmasi, 6rgitsel rekabet,
guvenilirlik, egitimin katkisini gésterme c¢abalari, buylyen egitim butceleri,
egitim alanindaki sinirl kaynaklar, bu sinirli kaynaklarin farkl egitim tarleri,
farkl girdi kategorileri ve farkli birimler arasinda daha etkili bir sekilde
dagitilmasi maliyet etkililige ilgiyi artiran konulardir. Meyer ve Stoel (2004)’e
gore egitim butcesini netlestirmek isteyen bir yénetici, editim planinin faydali

ve tercih edilebilir oldugunu maliyet etkililik araclari ile géstermek zorundadir.

Tamamlanan programlar kadar gelecekte planlanan programlar igin
de yapilan maliyet etkililik calismalari genel olarak maliyet analizi olarak ifade
edilmektedir. Maliyet analizi, egitim ydneticileri, planlamacilar, karar vericiler
ve uygulayicilar i¢in guglu, vazgegilemez ve ¢ok yénlu bir ara¢ olmaktadir
(Coombs ve Hallak, 1987; Cascio, 1991, s.66; Woodhall, 1987).
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Egitimde maliyet etkililigin saglanmasi ve verimin artiriimasi igin
finansal, politik ve ydnetsel uygulamalarin arastiriimasi (Coombs ve Hallak,
1987), ayni sonucu saglayan alternatif yatirrmlarin karsilastiriimasi,
secenekler arasinda en ekonomik ve etkili olanin secilmesi, kaynak
dagihminda etkililigin artinimasi (Woodhall, 1987) ve egitim sonugclari ile
maliyetlerin ydneticilerin gérmek istedigi sekilde parasal olarak ifade edilmesi
(Brauchle ve Schmidt, 2004) gereklidir. Bunun icin ilk girisim, maliyetlerin
belirlenen o6rgutsel bir cercevede duzenli bir sekilde tanimlanmasi,
hesaplanmasi ve raporlanmasidir (Weinstein, 1982, s.34). Egitim
sonuglarinin  bazi durumlarda kesin olarak tespit edilememesi ya da
6lculemeyen faydalar saglamasi, programlarin katkisinin belirlenmesinde
zorluklara neden olsa da, maliyetlerin hesaplanmasindan sonraki girisim,
faydalarin ve sonuglarin belirlenmesi olmaktadir. Egitimin dinamik ve organik
oldugu varsayimi ile bu tar analizlerin, girdi oranlarinda, teknolojide, 6rgut
yonetiminde ve verimlilikte meydana gelen degismeleri, gelecege yoénelik
gercekgi tahminler yapmak icin gecmise yonelik politikalari, sinirhiliklar,
orgltsel, ekonomik ve politik giicleri (Coombs ve Hallak, 1987, s.3) icermesi

gerekmektedir.

1.3. Maliyet Etkililikle ilgili Galismalar ve Gelisim Siireci

Orgutsel amaclari gerceklestirmek icin egitim yoéneticilerinin amaci,
egitim hedefleri ile 6rgutsel stratejiler ya da hedefler arasinda tutarliligi
saglamak, kaynaklari éncelikleri dikkate alarak dengeli bir sekilde dagitmak,
egitimin yararini belirleyebilmek ve sonuglarini élgebilmek, bu sonuglari diger

yatirim olanaklarinin verimliligi ile kargilastirabilmek olmalidir.

Egitimde maliyet etkililigi, egitimin finansal getirisini ya da egitimin
ekonomik yararlarini ele alan arastirmalarda, bazi ydntemler performans
kayitlari ya da egitim kosullari altinda maliyetleri analiz ederken digerleri
egitimeyen calisanlarla ilgili sonuglari ele almistir (Brauchle ve Schmidt,
2004). Bir egitim programinin katkisinin &lgulmesi, egitim yatirrminin geri
dénlsunin ya da maliyet etkililigin belirlenmesi amaciyla 6ézellikle egitimde
faydanin 6lcimd konusunda yapilan analizlerde tarihsel sure¢ igerisinde

cesitli dénemlerde farkli bakis agilarinin hakim oldugu gérulmektedir.

12



1940-45 yillar arasinda egitim programlarinin ekonomik etkisini
gosterme ve finansal yarara ulasma girisimleri, performans artirma

calismalari ile saglanmistir (Swanson, 1998, s.286).

1960 ve 1970 yillar performans gelistirme ve egitim programlarinin
bir yatinm olarak dusuntlmesi agisindan rénesans dénemi olmustur. Bu
dénemde, “finansal analiz yéntemi” ve programlarin “maliyet yarar oranlar”
calismalari gelistirilmistir (Swanson, 1998, s.286). Egitim sonuglarinin
Olctlmesindeki guclukler ve subjektif yonetici kararlarinin bir élgiide ortadan
kaldirabilmesi gereksinimi ile egitim stratejilerinin performans etkinlik
kriterleri, maliyetler ve insan kaynagi yénetimi muhasebesi dogrultusunda
maliyet ve yarar Uzerinde yogunlagmasini gerektirmistir (Wright ve Belcourt,
1995). EQJitim programlarina parasal acidan yaklasan finansal analiz
yonteminde, programdan kaynaklanan performans degeri, programin maliyeti
ve programin faydasi olarak U¢ ana bilesen bulunmaktadir (Brauchle ve
Schmidt, 2004).

1980’lerde, finansal analiz egiliminin yatinmlarin planlanmasi
asamasinda O6rgutlerin karar verme sirecinin  énemini gésterememesi
nedeniyle maliyet ve yararin tahmin edilmesinde “finansal fayda tahmin
yontemi” kullaniimistir. Arastirmalar, daha ¢ok uygun bagimli performans
degiskenleri Uzerine yogunlasmis ve faydanin finansal olarak tahminine
olanak vermigtir (Swanson, 1998, s.286). Yonetimin stratejik karar verme
aracl, 6érgutin basarisi ve planlama konusunda anahtar olarak karsilastirma,
segme ve yonlendirmede kullanilan finansal fayda tahmin y&éntemi,
programlarin ekonomik degeri, performans o6ngérilerinin finansal degeri,
yatirrmlarin geri dénis orani, egitimden kaynaklanan 6rgut ciktilari ve
programlarla ortaya c¢ikan degiskenler hakkinda bilgi saglamaktadir.
Performans agiklarina dayali tahminlerden 6te, kesin yatirim karari vermeye
yardimcl, kisa dénemli, uygulamali ve agsamali (Swanson ve Gradous, 1988;
Swanson ve Sleezer, 1989) olan bu yénteme gére, egitim sonrasi verimlilik
artisindan elde edilen performans degerleri ile editim dncesi performans
degderleri karsilagtirimakta ve maliyetlerle iligkilendiriimektedir (Brauchle ve
Schmidt, 2004).
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1990’ yillarin baglarinda, maliyet ve yarar ¢alismalari ele alinirken
egitim, drgutsel katki saglayan bir yatirrmdan ¢ok bir maliyet unsuru olarak
ele alinmistir (Moy ve McDonald, 2000). 1990l yillarin sonlarindan itibaren,
egditim sonuclarinin analitik olarak ol¢ulebilecegi, 6lgtlmesi zor olan
sonuglarin bile parasallastirilabilecedi ve bdéylece egitim yatinmlarinin geri
dénlsunun tespit edilebilecedi dusincesi ile, Gzerinde yirmi yildan fazla
calisilan ve gelistiriime streci devam eden “ROI Yéntemi” adirlik kazanmistir.
Finans ve muhasebe orijinli olan bu yéntem, egitimin sonuglarini ve egitim
yatirimlarinin geri dénisuni élgen, insan kaynaklari ¢ézum arayislari igcinde
guncelligini koruyan ve 6énemi gittikce artan bir yaklasim olmaktadir. Krell
(2002)’e gore maliyet etkililik kapsaminda birinci nesil ROl arastirmalari,
maliyet tasarruflarina déndk calismalari icerirken, ikinci nesil arastirmalar
6rgut stratejilerini ve temel 6rgat hedeflerini icermektedir.

Bu gelisim sidrecindeki calismalar 1giginda gunimizde maliyet
etkililigin 6lgumunde d&rgutlerce kullanilan farkli yéntemler bulunmaktadir.
Insan kaynagini gelistirme ya da egitim programlarinda faydanin belirlenmesi
ve bu faydanin maliyetlerle karsilastirilarak egditim yatinmlari hakkinda

yargiya variimasi igin kullanilan yéntemlerden bazilari kisaca agiklanacaktir.

1.4. Maliyet Etkililigi Olgen Yoéntemler

Egitim alanina iligkin guvenilir maliyet verilerine ulagilamamasi,
egitim faydalarinin tanimlanmasinda, izlenmesinde ve
parasallastiriimasindaki guglukler, egitimin performans gelisimine etkisinin
diger faktoérlerden ayri tutulamamasi ve bazi durumlarda yatirrmin geri
dénusunun belirlenmesinin elverigsiz olabilmesi gibi engellere ragmen, egitim
yoneticileri, érgutlerin ve verilerin elverdigi 6lgide cgesitli ydontemlerle maliyet
etkililigi 6lcmeye calismaktadir. Bu yéntemlerin ¢ogu, etkili egitimin bir maliyet
olarak algilanmasi yerine, yatirrm yapilmaya deger bir girigsim, ilave katki,
orgut basarisini garantileyen aktivite olarak degerlendirimesine sayisal
kanitlar saglamaktadir.

Holton ve Naquin (2004), egitimin etkililigini saglamada &lgumlerin

kullanilmasinin, &rgutsel rekabeti artirma, calisanlari egitim yoluyla
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geligtirme, orgutsel guveni saglama ve egitime ayrilan kaynaklarda gérulen
hizli artig nedeniyle insan kaynagi uzmanlari arasinda giderek artan bir ilgi
gérdaguna vurgulamistir. Egitim sonuglarinin deger, etik, davranis ve 6zel
bilgilere yonelik olmasi, subjektif ¢iktilarin karmasikhdi, érgutsel etkinin ve
maliyet etkililigin gd&sterilmesi gereksinimi nedeniyle egitim sonuglarinin

6lctlmesi ve bunu saglayan yéntemlerin gavenilirligi cok dnemlidir.

Maliyet etkililigi 6lcen yéntemlerden “ROI”, egditime yatirilan her bir
para miktari icin yatirrmciya geri dénen para miktarini ifade etmektedir. ROI,
egitimden saglanan net faydanin egditimin maliyetine yUzde orani olarak
formlle edilmektedir (Barker, 2001; J. Phillips, 1996¢; P. Phillips, 2002;
J. Phillips, 2003; Stone, 2004). ROI yéntemi, temelde egitim programlarinin
orgutsel katkisi ile maliyetleri arasindaki iliskiyi ele alarak finansal bir sonug
gOstermekte ve diger maliyet etkililik yoéntemlerinin Gzerinde durdugu

noktalarin gcogunu icermektedir.

Maliyet etkililigin 6lcimunde en sik kullanilan yéntem, muhasebe
verilerine bagh olarak hesaplanan “maliyet-yarar analizi (cost-benefit
ratio)’dir. Bu analiz, ik asamada egitim maliyetlerinin hesaplanmasi?, ikinci
asamada ise programin 6rgut Uzerindeki etkilerinin, diger bir deyigle zaman
tasarrufu, verimlilik, Gretim, karlilik, kalite ve kigisel veriler gibi tasarruf edilen
ya da kazanilan faydalarin hesaplanmasi ile elde edilmektedir. Fayda ve
maliyetler, program siresi, katiimci ya da programin kendisi birim alinarak
hesaplanmaktadir. Maliyet-yarar orani, toplam vyararlar toplam maliyete
bélunerek elde edilmekte ve bu agidan ROI'den farklilik gostermektedir
(Barker, 2001; P. Phillips, 2002; J. Phillips, 2003; Stone, 2004).

‘Geri 6deme suresi” yontemi, temelde sermaye harcamalarinin
degderlendiriimesinde kullaniimakta ve yatirrmdan kaynaklanan nakit girislerini
nakit ¢ikislarina esitleyerek yapilan ilk yatirrmin geri dénusu igin gerekli olan
sureyi (ay ya da yili) élgmektedir. Geri 6deme suresi, toplam yatirnmin egitim
programindan saglanan ya da beklenen tasarruf ya da getiriye bélinmesiyle
bulunmaktadir (Brauchle ve Schmidt, 2004; J. Phillips, 1998a, s.193;

2 Egitim maliyetleri, hem ROI hesaplamalarinda ilk asamay! olusturdugu igin, hem de bu konuda genis bir literatir
taramasina olanak sagladigi icin ikinci bélumde detayli olarak ele alinmistir.
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J. Phillips, 2003, s.214). Bu y6ntem, denklik noktasina gelene kadar egitim
icin ayrilan paranin buginku degerini ya da maliyetini dikkate almamaktadir.
Bu nedenle bir yildan daha az geri dénus siresi veren programlarda bagka
yontemlerin uygulanmasini gerektirse de sadece izleme amagl kullanilarak

potansiyel editim yatirrmina ilk bakis acisi saglamaktadir (Campbell, 1997).

“Iskonto edilmis nakit akigl” yéntemi, egitim sonucunda ortaya cikan
yilhk tasarruflar ile programlarin tasarlanmasi ve uygulanmasi igin gerekli
olan nakit c¢ikislarini kargilastirmaktadir. Her yil beklenen tasarruflarin ve
nakit ¢ikislarinin cari faiz oranlari ile iskonto edildigi yéntem, paranin simdiki
degerinin daha degerli oldugu varsayimina dayanmaktadir (J. Phillips, 2003,
s. 214). Nakit cikiglarinin buglnkt degeri, tasarruflarin buginki degerinden
blylkse egitim yatirrmi yanlis bir 6rgut stratejisi olarak kabul edilmektedir.
Yatirmlarin  éncelik siralanmasinda ve alternatif yatirnmlarin tercih
edilmesinde faydali olan bu yéntemin egitim alaninda uygulamasi karmasik

ve zordur.

“Orgut karina katkinin degerlendirilmesi” yéntemi, her bir katilimcinin
verimliligine egitimin ekledigi deder ve programin 6érgutin toplam degderine
yapti§! ilave katkiyr degerlendirmektedir. Ozellikle kara katkinin kolaylikla
belirlendigi sektérlerde egitimin yatirrm yapmaya deger olup olmadigini
belirlemek icin, &érgute eklenen toplam deger, toplam egitim maliyetiyle
karsilastirilmakta ve Kirkpatrick’in degerlendirmede birinci agama (tepki) ve
dérdinct agsama (sonug) verilerini ayni anda toplamaktadir. Egitimin katkisi,
katilimcilarin egitimde harcadigi surenin ylzdesi ve egitim dncesi ve sonrasi
verimliliklerindeki degisim yuzdesi carpilarak hesaplanmaktadir. Yontem, is
performansi ile egitim ve verimlilik arasinda bir bag kurdugu igin Ust
yonetimce tercih edilmesine, ¢aliganlarin katilimini ve is analizinin kullanimini
desteklemesine karsin subjektif yargilar icermektedir (Campbell, 1997).

“Egitim puanlama kartlar” ya da “dengeli puanlama kartlari” yéntemi,
Robert Kaplan ve David Norton'un 1993-1996 suresince yayimladiklari U¢
makale ve 1996’da yayimlanan kitaplari ile tanitiimis ve yayginlastiriimigtir.
Bu kavramsal gergeve, orgatin vizyonunu, finans, katilimci, icsel isletme

sUreci ve 6grenme-blyume bakis acilari arasinda dagitan bir dizi performans
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goOstergelerine  doénusturmektedir. Dengeli puanlama kartlari, mevcut
performansla 6grenme/ilerleme sagdlayan siUre¢ iyilestiriimesi, egitim,
motivasyon ve bilisim sisteminin geligtiriimesi ¢abalarinin izlenmesini
saglamakta ve egditimin degerini géstermede bir ara¢ olmaktadir (Balanced
Scorecard, 2004; Barker, 2001; J. Phillips, 2003; Kaplan ve Norton, 1996;
Moy ve McDonald, 2000). Schmidt tarafindan ilerletilen bu yéntemde, ROI
Modelinin kullandid1 verilere dayali olarak gelistiriimis temel goéstergeler,
tepki, 6grenme, uygulama, érgutsel etki, ROI verileri ve parasallagtirilamayan
faydalardan olugan yedi bileseni bulunmaktadir (Schmidt, 2002).

“Performans-Ogrenme-Memnuniyet Degerlendirme Sistemi”, sorular,
teknikler ve sunulan sonuglar agisindan kati, uygulamalar agisindan esnek
bir yéntemdir. Bu sistemde performans, érgutsel ya da kisisel is sonuglari ve
parasal fayda ya da finansal sonuclar olarak ifade edilmektedir. Sisteme
gore, faydasi maliyetini iki kat asan programlar basarili kabul edilmektedir.
Memnuniyet, davranis degisikligi beklentisi olarak, 6grenme ise 6lgimlerden
elde edilen bilgi ve ig Uzerinde gosterilen deneyimler olarak él¢gtuimektedir. Bu

sistem son yillarda kullaniimamaktadir (Brauchle ve Schmidt, 2004).

“Verimlilik 6lgim0” yontemi, ciktilar ile Gretimde kullanilan girdiler
arasindaki  iliski  dogrultusunda  ¢iktinin  girdiye  bdlumU  olarak
tanimlanmaktadir. Egitimde verimlilik 6lgimd, daha az kaynak ile ayni
ciktinin elde edilmesi veya egitime ayrilan kaynak ayni iken g¢iktinin
artirlmasi ve potansiyel artislarin, kaynak dagiliminin ve érgutsel hedeflerin
en iyi sekilde nasil karsilanacaginin belirlenmesi amaciyla yapiimaktadir
(Barker, 2001).

“Yararhlik analizi”, programin parasal degeri, performans etkisinin
suresi, egditilen sayisi, egitilen basina maliyetler, egitimin gecerlilik suresi,
egitilen ve egitiimeyen c¢aligsanlar arasindaki performans farkliliklari, “deger”
ve standart sapmanin tahmin edilmesinden elde edilmektedir (Sheppeck and
Cohen, 1985). Birden ¢ok degdiskenin tahminine dayanan ve subjektif yargilar
icerdidi icin egitimde c¢ok tercih edilmeyen (Brauchle ve Schmidt, 2004;

J. Phillips, 2001) bu yéntemde ac¢iklanmasi en zor olan kavram performans
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artis degeridir. Cascio (2000)’ya goére ise, hizla gelistirilebilir, basit ve kolay

uygulanabilir olmasi nedeniyle tGstunlugd olan bir yéntemdir.

“Sonug odakli insan kaynaklari gelisim modeli”, ihtiya¢ analizinden
program sonuglarinin agiklanmasina kadar tum egitim surecini hesaba
katmaktadir. Toplam on sekiz asamali bir stire¢ olup on bir agamasinda bazi
degerlendirme formlar yer almaktadir. Bu nedenle kuguk &érgutler igin ¢ok
karmasiktir. Model, bir programin tasarimi, gelistiriimesi, ve uygulanmasi
asamalarinin timinde kapsamli bir yaklagim sadlamakta ve ihtiyaglara gére
esneklik géstermektedir. Egitimin 6érgut performansina katkisinin belirlenmesi
bu strecin en édnemli bélumudur (Auchey ve digerleri, 2000; Burkett, 2004a;
J. Phillips, 1998b; P. Phillips, 2002; ROI Institute Inc., 2004).

“Bell Sistem Yaklasim!”, yine Kirkpatrick’in degerlendirme modeli
temel alinarak Amerikan AT&T ve Bell System birimi tarafindan gelistirilmistir.
Bu yaklasim, ilk asamada egitim programinin kisa dénem hedeflerini temsil
eden tepki ve yetenek (6grenme, disinme, basari veya Uretim) c¢iktilarini,
ikinci asamada 6rgutin uzun dénemli amagclarini temsil eden uygulama ve
deger ciktilarini ele almaktadir. Uygulama c¢iktilari, katilimcilarin kendilerine
hazirlanan program ile &6grendikleri, dusundudkleri, basardiklari ya da
urettiklerini iglerine tasimalarini, deger ciktilar ise, maliyetlerle iligki
kuruldugunda egitimin degerinin ne oldugunu, érgutin egitime yatirdi§i para,
zaman, emek ve dider kaynaklardan sagladigi yararin derecesini
gostermektedir (Barker, 2001; Green, 2000).

Egitim yatirnmlarinin degerlendirimesinde nadiren kullanilan “igsel
getiri oran!”, yatinmin nakit ¢ikislarinin simdiki degerini sifira esitleyen faiz
oranini géstermektedir. Eger yatirim igin kaynaklar borg alinmigsa yuksek bir
faiz orani ortaya ¢ikacaktir. Bu nedenle en dusik igsel getiri oranina sahip
proje kabul edilmektedir. Yontem, paranin zaman degerini dikkate alirken
projenin buyuklugunden etkilenmemektedir. Yéntemin zayif noktasi, tim
projelerin ayni i¢sel getiri oranindan yeniden yatirilacagini varsaymasidir. Bu
da yuksek oranli alternatifin oldugundan iyi, duasik oranli alternatifin

oldugundan koétu gérianmesine yol agmaktadir (J. Phillips, 2003, s.214).
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“‘Katma deger’ yénteminde, egditimin parasal degerini &lgcen ilave
dedgere ulagsmak igin egitim maliyeti, toplam degderden cikariimaktadir. Bu
yontem egitimden kaynaklanan performans artigi gibi subjektif tahminler
icerdigi icin digerleri kadar guvenilir degildir. Farkli programlarin birbirine olan

etkilerini derecelendirmek amaciyla kullaniimaktadir (Barker, 2001).

“Bilisim ekonomisi” yéntemi, bilisim teknolojileri projelerinin maliyet ve
yararinin oransal olarak karsilastirmasina olanak veren 6lcim araclarinin
toplanmasidir. Projenin bir 6rgut icin degerini ve gerekli kaynaklara sahip
olup olmadigini goéstererek maliyet yarar analizinin 6tesinde bilgiler
saglamaktadir. Bilisim ekonomisi yarar ve parasallastiriimasi gug
kazanimlardan “degder’ Uzerinde odaklanmaktadir. Hem &rgutsel hem de
teknik konularda parasallastirilamayan fayda ve risklerin (bilgi is¢ilerinin artan
verimliligi, ileri iletisim, kalite artis) sayisallagtirimasina olanak
saglamaktadir. Degerle ilgili ek ydntemleri iceren “genigletiimis ROI”,
projelerin  drgutin  stratejik amaclariyla baglantisini  6lgen  “stratejik
karsilastirma”, projelerin piyasada saglayacagl avantajlari tahmin eden
‘rekabet avantaji”, bilgi ya da artan bilisim degerinin 6rgite yansimasini
gosteren “ybnetim bilgisi’, bilisim stratejileri icin bazi stratejik planlari
varsayan ve egitimin bu planla nasil uyumlandirilacagini élgmekte kullanilan
“stratejik bilisim sistemi mimarisi” olarak altili bir siniflamasi vardir (Barker,
2001).

‘Alternatif yatinmlarin etki karsilagtirmasi” modelinde davranigsal
denetim ve ROI hesaplamalari olarak iki asama vardir. Davranigsal
denetimin sonuglari, katilimcinin egitim programinda kazandirilan becerileri
kullanma derecesini gostermektedir. Beceriler kullanilmamigsa ROI'nin
go6steriimesi de zor olmaktadir. lyi bir yatinm alternatifi olup olmadiginin
belirlenebilmesi i¢cin geri doénudslerin  6rgutun  diger varlik getirileriyle
karsilastiriimasi gerekmektedir. Geri dénus kurumsal varlik geri déniasinden
daha buyukse iyi bir yatinm, esit ya da daha kugukse kotu bir yatirm

alternatifi olarak degerlendirilmektedir (Barker, 2001).
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“Bilgi yogun sektérlerde yatirimin geri dénust” yénteminde, verimliligi
gOstermek ve isi degerlendirmek amaciyla, bilgi sisteminin etkisini 6lgmede i
profili analizi, sistemin etkililigini 6lgmede dodrudan zamanin dolayli zamana
orani, tasarruf edilen zaman kadar maas, aktiviteye dayali maliyet

muhasebesi, kalite gerekliligi gibi bazi analizler kullaniimaktadir.

“Telif haklarinin 8lgimu” yéntemi, calisanlarin Urettikleri ve islerinde
kullandiklari telif haklarina deger bicilmesinde ya da parasallastiriimasinda
kullanilan yakin deger, caligan rekabeti, alt sistem performansi, lider
orgutlere gore yapilan kiyaslama, igletme degeri, is sureclerinin denetimi,
varliklarin geri dénusuyle kargilastirilan hesaplanmis parasallagtirilamayan
degderler gibi teknikleri kapsamaktadir (Barker, 2001).

Sonu¢ olarak, maliyet etkililigi 6lcen bu ydntemler arasinda son
yillarda giderek yayginlasan ve guncelligi artan yéntem, diger yéntemlerin
Uzerinde durdudu noktalari kendi bunyesinde toplayan ve 6rgutlerce kabul
goren bir yaklasim olan ROI yéntemidir. Egitimin degerlendiriimesindeki tim
asamalari iceren, programin finansal katkisini belirten, bu katkilari
maliyetlerle iliskilendirerek finansal bir sonu¢ gdsteren, parasal olan ve
olmayan tim o&rgutsel verileri toplayan ve sonuglari raporlayan yéntem, bu
ayricaligi ile calismanin temel konusu olarak Ucuncl bélimde ayrica ele
alinacaktir.
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IKINCi BOLUM
EGiTiM PROGRAMLARININ MALIYETi VE EGiTiM BUTCESI

Insan kaynaginin gelistiriimesinde ve egitimde ekonomi tartismalari
genellikle maliyetlerle baslamaktadir. Maliyet etkililigin ya da egitim
sonuglarinin degerlendirilmesi igin 6rgutin olusturdugu sistemle elde edilen
maliyet verileri, egitime yatirilan her bir para miktarinin bir harcama dizeyine
karsilik gelecegini go6stermektedir. Harcamanin yapilmaya deger olup
olmadigi sorusu, detayl bir maliyet etkililik analizini ya da maliyet yarar
karsilastirmalarini yapmaya yarayacak uygun bir aracin veya ydntemin
gelistirimesi  anlamina  gelmektedir. Bu c¢ergcevede  maliyetlerin
degerlendiriimesi, egitimde maliyet etkililigi 6lgmek igin gerekli olan ilk

girisimdir.

Maliyetlerin ve butge buyukligunin bilinmesi, egditimden elde edilen
yararlar ile egitim alanina aktarilan fiziksel ve parasal kaynaklar arasinda
baglanti saglayarak &6rgut basarisinin dederlendiriimesinde, yatirimlarin geri
déndsunun hesaplanmasinda, finansal uygulamalarin yayginlastiriimasinda,
program tasarlama, gelistirme, dncelikleri belirleme, kaynak dagilimi, yéntem
ve teknikler, etkililigin 6lcimt ve maliyetlerle ilgili drgutsel bir dizen ve
standart gelistiriimesinde (J. Phillips, 2003) ya da alternatif uygulama
sureglerinin gugclendiriimesinde (J. Phillips, 1999) egitim ydneticilerine karar
verme kolayligi saglamaktadir. Altuncu (1994)'ya goére, iyi hazirlanmig
maliyet verileri sayesinde yoneticilerin programlar hakkinda planlama,
yeniden duzenleme, denetleme, Ucretlendirme ve degerlendirme yapmalari

kolaylagmaktadir.

Yogun teknoloji ve bilgi rekabeti ortaminda daha etkili ve dengeli bir
egitim politikasi olusturulmasi, maliyet etkili ve Kkaliteli programlarin
yapilabilmesi, programlarin katkisinin degderlendirilebilmesi ve problemli

alanlarin tespit edilmesi, maliyetleri énemli bir ara¢ haline getirmektedir.
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Egitim maliyetleri, o6rgatin egitime iligkin gelecekteki kapasitesinin
geligtiriimesi ve planlarinin gergeklestirimesinde hem temel ama¢ hem de

etkili bir ara¢ olmaktadir.

2.1. Egitim Maliyetleri

Maliyet, bir ekonomik degerin elde edilebilmesi icin yuratalen bir
hizmet veya Uretilen bir Orin i¢in yapilan harcamalarin toplam tutaridir.
Swanson ve Gradous (1988)a goére maliyet, ekonomik bir girisimin
hammadde, iggucl, hizmet ya da drin alimi gibi iglemlerde harcadigi
sermaye varliklarinin amortismanini ve deger kaybini da iceren paradir.
Weinstein (1982)’e goére maliyet, feda edilen ve kit olan kaynaklardir.
Caliskan’a (1998, s.79) goére ise, “her o6rgutun kendi faaliyet konusunu
olugturan artn veya hizmetleri elde edebilmek i¢in harcanan cesitli Uretim
faktdrlerinin para ile 6lgtlen degeri” olarak ifade edilmektedir. Buna gbre bir
harcama unsurunun maliyet kapsaminda yer alabilmesi icin, o 6rgutin
faaliyet konusunu olusturan 0rin ya da hizmeti elde etmek amaciyla

yapilmasi ve para ile élgllebilecek bir degerinin bulunmasi gerekmektedir.

Egitim maliyeti ise, egitim aktivitelerini yerine getirirken &6rgutin
kullandi§i fiziksel varliklar, katilimcilarin isten ayri kaldigi sureler ve 6rgut
kaynaklarindan yapilan, bir maliyet unsuru olarak siniflandirilabilen élgulebilir

harcamalardir (Weinstein, 1982).

Talbot (1975, s. 594) egitim maliyetlerini su ifadeyle
tanimlanmaktadir:
“Egitim maliyetleri, egitim islevinin bir sonucu olarak &rgutler
tarafindan yapilan toplam parasal harcamalardir. Bunlar egitim aktivitesi

hakkinda yoénetim tarafindan verilen kararlarin temelini olusturan
harcamalardaki tum artiglarin ve gelirdeki tim azalmanin toplamidir”.

“a X

Woodhall (1974, s.4)’a goére egditim maliyeti, “egitim icin belirlenen
dogrudan ve dolayli harcamalar, o programin firsat maliyeti ve bu alana

aktarilan kaynaklarin toplamindan olusmaktadir”.
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2.1.1. Egitim Maliyetlerinin Belirlenmesi

Orgutler, kendi yapisal ézelliklerine ve verdikleri hizmetin niteligine
uygun olarak performansi ve Kkarliidi gdstermeye yardimci bir maliyet
hesaplama yoéntemini olusturmak, gelistirmek ve cesitli maliyet analizlerini
uygulamaya gecirmek durumundadir (Kaplan ve Cooper, 1998). Vaizey ve
Chesswas (1974)’'a goére oOrgutsel standartlara uygun bir maliyet tekniginin
kullaniimasi, planlarin  formile edilmesini, uygulanmasini ve egitim

butcelerinden en iyi verimin elde edilmesini saglayacaktir.

Maliyetlerin  belirlenmesinde  &érgltsel-tanimlayici  bir  yaklagim
kullanilirsa, érgutin temel aktivite maliyetleri; istatistiki ya da ekonometrik
yaklasim kullanilirsa, g6zlemler ve maliyet fonksiyonunu belirleyen
degiskenlerle ilgili analizler kullanilacaktir. Maliyet siniflamalari ve uygun
birim maliyetin® secilmesi, ayni beklenen getiriye sahip farkli programlar icin

karsilastirmalara olanak saglayacaktir (Barker, 2001).

Orgutsel basarinin saglanmasi ve gelecege yonelik tahminlerin
gerceklesme olasiliginin artiriimasi i¢cin maliyetlerin belirlenmesi agsamasinda
farkli  maliyet tdrlerinin - ve bunlar etkileyen unsurlarin  bilinmesi
gerekmektedir. Cesitli 6rgltsel yapilanmalar nedeniyle gercek maliyetin
belirlenmesi zor olmakla birlikte, gercek¢i maliyet tahminleri igin verilerin
duzenli bir sekilde toplanmasi ve kaydedilmesi gerekmektedir (Swanson ve
Gradous, 1988, s. 87-88). Vaizey ve Chesswas’a (1974, s.5) gore,
maliyetlerin tahmin edilmesinde iki unsur géz éntnde bulundurulmalidir:

“Bunlardan birincisi, batun maliyet kalemlerinin detayl bir sekilde
ve aclk olarak belirlenerek hepsinin bir araya getirilmesi, ikincisi ise tutarli

tanimlar yapilarak nelerin egitim maliyetleri icinde yer alip nelerin kapsam
disi kalacagina karar verilmesidir”.

Programlarin gercek maliyetinin hesaplanmasi, maliyet unsurlari,
dolayh maliyetlerin programlara dagitilma yéntemleri, maliyetlerde tasarruf
saglayacak degisiklikler, alternatif egitim yoéntemleri ve sinirli kaynaklarin

yonlendiriimesi sureci, érgutlerin sistemlerine gére farklilik géstermektedir.

® Maliyetlerin toplam harcamalar yerine birim maliyetler olarak gésteriimesinde daha cok katilimci bagina ya da
katiimci 6grenme saati bagina maliyet kullaniimaktadir. Bkz. 2.1.5.
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Maliyet hesaplamasinda, temel maliyet kalemlerinin g6z ardi
edilmemesi ve gereksiz veya sisiriimis maliyet kalemlerinin terk edilmesi
6nemli kuraldir. Temel maliyet unsurlarinin igeriimemesi, maliyet ve yarar
karsilastirmalarina ve tahminlerin glvenilirligine zarar vermektedir. Gereksiz
kalemlerin yer almasi ise, programi oldugundan daha yuksek maliyetli
gOstererek projenin kabulll yerine reddine zemin hazirlayabilmektedir. Bu
nedenle kesin, guvenilir ve gercekci maliyet bilgilerine sistematik bir analiz
yapilarak ulagiimaktadir (Swanson ve Gradous, 1988, s. 89). Ayni zamanda
béyle bir analiz, diger érgutlerle karsilastirmalarda belli bir uyumu saglamaya
yardimci olacaktir (Vaizey ve Chesswas, 1974, s.7).

2.1.2. Maliyet Tahminlerini Etkileyen Unsurlar

Egitim maliyetlerinde gergcek artiglar, egitimin kalitesinin, nitelikli
insan gucine olan ihtiyacin ve personel sayisinin, teknolojik ve yapisal
degismeler nedeniyle birimlerin egitim taleplerinin artmasi yaninda is
tanimlarinin  ve  ¢6rgutsel ama¢ ve standartlarin  degdismesinden
kaynaklanmaktadir. Programlarin c¢esitliliginin, ders saatlerinin, &gretim
elemani Ucretlerinin, malzeme kalitesi ve miktarinin artmasi, arastirmaya
daha fazla kaynak aktarilmasi maliyetleri artiran unsurlar olmaktadir.

Maliyetlerin gérunaste artis nedenleri ise, paranin degerindeki dugsme
veya fiyatlar genel seviyesindeki artig, yabanci para cinsinden yapilacak
6demelerde doviz kurlarindaki yukselme gibi egitimin kendi yapisindan
kaynaklanmayan nedenlerdir. Maliyetlerin fiyatlar seviyesinde meydana gelen
degismelerden arindiriimasi, zaman igindeki artis seyrinin belirlenmesi ve
karsilastirmaya elverigli hale getiriimesi icin maliyetlerin belli endeksler
kullanilarak sabit fiyatlar bazinda ifade edilmesi gerekmektedir. Bu durumda,
enflasyonun egitim maliyetlerini etkileme durumu, egitim butgcesinin gérdugu
zararl azaltmanin yollari ve enflasyon nedeniyle daha fazla fiyat artigi ile

karsi karsiya kalan kalemler aragtiriimalidir.

Egitim standartlarinin iyilestiriimesi amaciyla gelecekteki hedefleri
iceren uzun doénemli planlar, tahminlerin maliyetlerin gercek degerinden

uzaklagsmasina yol agmaktadir (Vaizey ve Chesswas, 1974, s.11).
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Bazi orgutlerde maliyet tahminlerini etkileyen unsurlardan birisi de
gecmis dénem harcama egilimleri olmaktadir. Maliyetlerin belirlenmesinde
O6nceki dénem harcamalarinin esas alinmasi, egitim icerigi kisa surede
degistirlemeyen kurumlarda goérulmektedir. Etkililigi, verimliligi, egitimin
sonucunu ya da ig veriminin artmasini hedef alan érgutler detayli planlar ya
da sifir tabanli butceler gercevesinde egitim maliyetlerini tahmin etmekte,
gecmis ddnem harcamalarini sadece yol go6sterici olarak ya da
degerlendirme amagh kullanmaktadirlar. Gegmis ddénemlerdeki egitim
butcesinin  buyudklugu veya kesinlesen egitim harcamalari, gelecek
programlara ve egitime ayrilacak kaynaklara karar vermede yardimci
olmaktadir (J. Phillips, 2003, s. 175; Vaizey ve Chesswas, 1974, s. 4-5).

2.1.3. Maliyet Kavramlari

Egitim maliyet verilerinin kesin olarak elde edilmesindeki zorluga
karsilk, asil zorluk maliyet unsurlarinin tanimlanmasi ve
sayisallagtiriimasindadir (Coombs ve Hallak, 1987, s.13). Maliyetlerle ilgili
tanimlamalar ve siniflandirmalar, érgutlerin tercihlerine, uygulamalarina ve
yapilanmalarina bagl olarak degisiklik géstermektedir. Egitim maliyetleri i¢in

kullanilan c¢esitli maliyet kavramlari asagida belirtilmigtir.

Toplam maliyet, belli bir ddnemde Uretiimesi hedeflenen Urlnler veya
sunulmasi gereken hizmetlerle ilgili olarak yapilan harcamalar toplamidir
(Cahgkan, 1998, s.97). Birim maliyet ise, toplam Uretim harcamalarindan o
dénemde tamamlanmis her bir birime dusen pay (Caliskan, 1998, s.97) olup

6grenme saati ya da katilimci gibi secilen birime gére hesaplanan maliyettir.

Marjinal maliyet, bir programa ilave bir katilimci katildiginda ¢iktida
meydana gelen degismedir. Asamali maliyetler, katilimci sayisi arttikga belirli

oranlarda artan maliyetlerdir.

Sabit maliyetler, program ya da katilimci sayisi ne olursa olsun
degismeyen, egitim yonetici maasglari, vergi, sigorta, 1sitma, aydinlatma, su,
haberlesme, gayrimenkul bakim ve onarim giderleri ve kiralar gibi

maliyetlerdir. Degisken maliyetler ise, program ya da katilimci sayisindaki
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artis ve azalisa goére degisiklik gdsteren, malzeme, ara¢g ve dokumanlar,
kitaplar, katilimcilarin konaklama, ulasim ve yemek giderleri ile 6gretim

elemani Ucretleri gibi maliyetlerdir (Swanson ve Gradous, 1988, s.92).

Firsat maliyeti ya da alternatif maliyet, egitime ayrilan sinirli bir
kaynagin bagka bir alana harcanmasi durumunda karsi karsiya kalinan
maliyettir. Katimcinin egitimde gegirdigi streye karsilik gelen is degerinde
oldugu gibi en karl alternatif kullanim degerlerini élgmekte, hesaplarda yer
almayan 6nemli ekonomik maliyetleri géstermekte ve farkh alanlara yapilan

yatirimlarin getiri oranlarinin karsilastiriimasinda kullaniimaktadir.

Cari harcamalar ya da isletme giderleri, personel maaslari, bina
bakim ve igletme giderleri, demirbas esya giderleri gibi yil icinde duzenli
olarak yapilan harcamalardir. Yatirrm harcamalari, arsa ve arazi alim, plan ve
proje, bina yapim, donanim ve buyuk onarim giderleri gibi uzun sureli hizmet
sunan ve kapasite artirmaya yoénelik giderlerdir. Her yil sermayenin émriine
gbre hesaplanan amortisman gideri ¢cogu 6érgutte yatirirm harcamalarina dahil

edilmektedir.

Parasal ya da finansal maliyet, egitim kapsaminda yer alan tim mal
ve hizmetlerin fiyatlari toplamidir. Kaynak maliyeti ya da ekonomik maliyet
ise, programlarin yuratalmesi icin gerekli olan 6gretim elemani, katihimci ve
kitap sayisi, ders saati, katilimci ve personelin program icin harcadidi sire,
derslik alani gibi fiziksel birimlerle ifade edilen unsurlari ifade etmektedir
(Coombs ve Hallak, 1987, s.14).

Dogrudan maliyetler, belirli bir egitim programina yuklenebilen
O6gretim elemani Ucreti, katiimci giderleri, program Ucreti, yazili ve basili
materyal harcamalaridir. Dolayli maliyetler ise, egitim biriminin yarattdgu
genel igslemlerden kaynaklanan ve belirli bir egitim programina yiklenemeyen
personel, 1sitma, haberlesme, su, temizlik, kira, bakim ve onarim giderleri gibi

tum birimi ilgilendiren ve genel giderler hesabinda izlenen maliyetlerdir.

Weinstein (1982), butunsel bir maliyet cergevesi olusturulmasi ve
kaynaklarin karsilastirilabilir olmasi amaciyla egitim harcamalarini G¢

asamada ele almaktadir. Sinif harcamalari, égretim elemani Ucreti, seyahat
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harcamalari, katilimcilarin egitimde gecirdigi sureler, malzeme, donanim,
agirlama ve sinif kiralarindan olusmaktadir. Yénetim ya da destek giderleri,
herhangi bir programa yansitilamayan egitim yénetici maaslari ile sekreterya
ve buro hizmetleri, telefon, posta, tasima ve malzeme giderleridir. Genel
orgut giderleri ise, egitim fonksiyonu i¢inde yer alan ama temelde érgatin i
akigini ve iyilesmesini gucglendirmek icin gerekli olan Ust yénetimin ve
program sponsorlarinin planlama ve denetim giderleridir (Weinstein, 1982,
s.32-33).

2.2. Dogrudan ve Dolayl Egitim Maliyetleri

Program sonuglarinin 6lgimi ve degerlendiriimesinde, ¢esitli maliyet
ve yarar analizlerinde, butge hazirliklarinda ve finansal raporlarda kullaniimak
Uzere oOrgut yapisina en uygun maliyet terminolojisinin belirlenmesi
gerekmektedir. Genel olarak egitim maliyetleri Barker (2001), Campbell
(1997), J. Phillips (1996b, 1996c, 1998a, 2003), Swanson ve Gradous
(1988), Warren (1969), Wiltsher (1999) ve Wright ve Belcourt (1995)
tarafindan 6nerilen dogrudan ve dolayli maliyetler ayrimi ile agiklanmaktadir.
Dolayli maliyetlerin egitim butcesinde, Ust yonetime sunulan maliyet etkililik,
maliyet yarar analizleri veya yatirrmin geri dénist hesaplari i¢in hazirlanan
raporlarda ya da program sonuglari ile ilgili élgim ve degerlendirme

raporlarinda igerilip icerilmeyecegi secilen maliyet sistemi ile netlestiriimelidir.

2.2.1. Dogrudan Maliyetler

Dogrudan maliyetler, belirli bir egitim programinin analiz, tasarim,
geligtirme, wuygulama ve degerlendirme asamalarinda ortaya c¢ikan
(Campbell, 1997) “elde edilmesi kolay- kesin (hard)” (J. Phillips, 2003, s.176)
maliyetlerdir. Dogrudan maliyetler, egitim giderleri icinde yaklasik % 75-% 90
paya sahiptir. Yillik tutarlar program suresi ile iligkilendiriimektedir. En énemli
veri kaynagi egitim personelinin ve katiimcilarin egitim igin harcadigi sure ve
program sureleridir. Dogrudan maliyetler, konaklama, ulagsim ve gundelik gibi
katilimci maliyetleri, personel Ucretleri, 6gretim elemani ve danigsman
Ucretleri, hazirlanabilen ya da kitap, kirtasiye, CD, klasér gibi tuketilebilir

malzemeler, sistem ve destek Uniteleri, donanim, demirbas egya, tesis
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maliyeti, hizmet alim bedellerinden olugsmaktadir (Campbell, 1997; Swanson
ve Gradous, 1988).

Dogrudan maliyet unsurlari, programlarin analiz, tasarim, geligtirme,
uygulama ve degerlendirme asamalarinda ayri ayri ele alinmaktadir.
Dogrudan maliyetler, her bir agamada yer alan personelin sayisi degisse de
genelde tasarim, gelistirme ve uygulama asamalarina % 70, analiz ve
degerlendirmeye % 30 pay ayrilmaktadir (Warren, 1969, s.104-105).

2.2.1.1. Analiz Maliyeti

Analiz  asamasinda, egitimle ¢bzimlenecek bir  problem
arastiriimakta ve goézlem, gérisme ve c¢esitli arastirmalar yoluyla bu problem
icin gereksinim duyulan egitim programi, kaynaklar, sinirliliklar ve katilimci
nitelikleri, belirlenmektedir. Analiz yapilmadan yadratilen programlar igin
analiz maliyeti disuk olmaktadir (J. Phillips, 2003, s.182).

Analiz maliyetleri, editim personelinin veri toplama, literatlr tarama,
kUtiphane iglemleri, arastirma ve analiz tablolari hazirlama i¢in harcadigi
sureler, seyahat harcamalari, analizde yer almalari durumunda 6rgut igindeki
egditmenlerin maliyeti, egitim gereksinimlerini belirleme, analiz teknikleri,
anket hizmetleri ve 6zel teknik bilgi sunan danigsman ucretleri, anket, kayit,
gérasme ve sunumlar i¢in kullanilan kirtasiye, posta, malzeme ve dokiman
giderleri, teknik beceri egitimi ve surec¢ iyilestirmesi analizlerinde kullanilan
donanim giderlerinden olugmaktadir. Egitim birimi disindaki kigilerin analiz
icin harcadigi strenin hesaba katilip katilmayacagi ise érgutin kararina bagl

olmaktadir.

2.2.1.2. Tasarim Maliyeti

Tasarim, egitim programina iligkin énerilerin hazirlanmasi, programin
icerigi, katimci sayisi ve nitelikleri, ulasilacak hedefler, bu hedeflere
ulasmak icin gerekli olan sureg, hedeflerle iligskilendirilecek degerlendirme
asamalari, kullanilacak egitim ydntemi ve teknolojisi gibi programla ilgili
detaylarin planlanmasi asamasidir. Tasarim i¢in egitim uzmanlari tarafindan

harcanan sureler, hizmet temin edilen firmalara ya da danismanlara édenen
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Ucretler, satin alinan ya da kiralanan ¢6zel donanim maliyetleri, teknolojiye
dayali egitimlerde teknolojik altyapi, sistem, yazilim ve donanim Grunleri
harcamalari bu kapsamda ele alinmaktadir. Guncellidi ve 6nemi giderek
artan uzaktan egitim veya e-6grenme uygulamalarinda tasarim maliyetleri

blyuk tutarlara ulagmaktadir.

2.2.1.3. Gelistirme Maliyeti

Gelistirilecek programlarin yeni egitim teknikleri ve stratejileri ile
iligkilendirmesi, belirli él¢utlerin belirlenmesi, programlarin test edilmesi ve
onceki degerlendirmeler dogrultusunda yeniden gdbzden gegirilmesi igin
editim uzmanlari ve egditim birimi personeli tarafindan harcanan sureler
gelistrme asamasina yuklenmektedir. Hizmet alimi yoluyla geligtirilen
programlar faturali 6demelere dayandigi icin gelistirme maliyeti kolay
belirlenirken, érgut icinde gelistirilen programlarda zor olmaktadir (Weinstein,
1982, s.33).

Bilgisayar yazilimi, destek UrUnler, multimedya, yazici, projektor,
fotokopi makinesi gibi donanim harcamalari, bilgisayara ve internete dayali
interaktif egitim programlarinin hazirlanmasi asamasinda kullanilan CD,
slayt, video gibi 6zel donanim ve malzeme maliyetleri ve bu drunlerin
hazirlanmasi igin teknik personelin harcadigi sureler gelistirme asamasi

maliyetleri olarak degerlendiriimektedir (Swanson ve Gradous, 1988).

2.2.1.4. Uygulama Maliyeti

Programin yuratiimesi kapsaminda, egitim yeri, konferans salonu
6gretim elemani Ucretleri, program Ucreti, hizmet alim bedelleri, katilmcilarin
seyahat, yemek ve konaklama harcamalari, kirtasiye malzemeleri ve

programa uygun donanimin kurulmasi maliyetlerinden olusmaktadir.

Egitim calisma saatleri iginde ydrutuldugunde katilimcinin egitimde
harcadigi sureler, 6rgutin bu katimci igin &dedigi Ucretle ve sagladigi
faydayla iliskilendiriimektedir (Campbell, 1997; J. Phillips, 2003; Burket,
2004c). Oysa Barker (2001), calisanlarin 6érgutin karliigina ve

performansina katki yapmalari beklendigine gére bir verimlilik kaybindan &te
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orgutun verimliligine bir katki ortaya c¢ikacagini, bu nedenle katilimci
suresinin degerinin kendilerine yapilan toplam 6deme paketinden daha
yuksek kabul edilmesi gerektigini savunmaktadir. Seyahatin siresi, yeri ve
niteligine goére hesaplanan ulasim, gindelik ve konaklama gibi seyahat
harcamalari ve egitim merkezine gidis ve donus sureleri de katilimci
maliyetleri icinde yer almaktadir (Altuncu, 1994; Campbell, 1997; Warren,
1969).

Egitim uzmanlari ve personelin, programin yudritilmesi sirasinda,
resepsiyon, yemek, agirlama ve ikram, egitim yeri organizasyonu, davetiye
basimi, sertifika hazirlanmasi igin harcadigi sureler (Wiltsher, 1999), égretim
elemani Ucretleri, kariyer gelisim gibi 6zel programlarda destek veren
danigmanlarin Gcreti, projeksiyon cihazi, multimedya urunleri, donanim,
malzeme, kitap ve diger tuketilebilir kalemlerin maliyetleri ve bu trtnlerin
hazirlanmasi, kurulmasi, g¢alistiriimasi igin teknik personelin harcadigi sureler

uygulama agsamasinda degerlendiriimektedir (Campbell, 1997).

2.2.1.5. Degerlendirme Maliyeti

Degerlendirme, egitim programlarinin  sonuglarini  gérmek igin
katilimcilarin programdan sagladigi memnuniyet, edinilen yeni bilgi, beceri,
davranig ve deneyimler, uygulamadaki gelismeler, érgutsel etki ve sonuglar
ile yatinrmin geri dénUsunin o6lcimunden olugsmaktadir. Degerlendirme
yontemlerinin arastirilmasi, araglarin tasarlanmasi, anket ve goérusme
formlarinin  gelistiriimesi,  verilerin  toplanmasi, analizi, sonuglarin
raporlanmasi  ve sunulmasi i¢cin harcanan sireler, malzemeler,
degerlendirmeye yonelik gesitli paket programlar, yazilim trunleri ve araglar
(J. Phillips, 2003, s.185), destek Uniteleri, donanim, malzeme, posta, sistem
gelistirime ya da yeni bir degerlendirme surecinin tasarimi i¢in firmalara ya

da danigmanlara 6denen Ucretler bu agamada ele alinmaktadir.

2.2.2. Dolayh Maliyetler

3 [{H

Dolayli maliyetler ya da destek maliyetler, “genel giderler”, “isletme

giderleri”, “ybnetim giderleri” veya “genel yoénetim giderleri” hesabinda
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izlenen, egitim biriminin faaliyetini yerine getirirken yaptidi, tim egitim
programlari ile ilgili olan ve tek bir programa yansitilamayan maliyetlerdir
(Campbell, 1997; Wiltsher, 1999). Bina bakim, onarim ve kira giderleri,
demirbaglar, donanim, asinma-yipranma payi, telefon, isitma, haberlesme,
su, temizlik, genel kirtasiye malzemeleri, egitim birimi yoneticileri ve genel
calisanlarinin maaslari ile kurs gelistirme ve egitim biriminin iyilestirmesi icin
yapilan harcamalardan olusmaktadir. J. Phillips (2003, s.176)’e gbre dolayli
maliyetler “elde edilmesi zor- kesin olmayan (soft) maliyetlerdir. Orgiitlerde
egitim birimi butcelerinde ya da genel butgelerde yer alan dolayli maliyetler,
toplam egitim harcamalari iginde % 10 ile % 25 arasinda paya sahip
olmaktadir (Campbell, 1997; Warren, 1969, s.95-97). Dolayli maliyetler,
katilimci sayisi, ders saati ya da program suresi gibi kriterlere gére orantisal,
programlara gore esit ya da maliyetlerin belli bir ylzdesi olarak dagitiimakta
(Warren, 1969, s.95, Witsher, 1999, s.423) ya da tahimlerde ge¢gmis dénem
harcamalari kullaniimaktadir.

2.2.2.1. Personel Maliyeti

Dolayli maliyetler icinde énemli bir yer tutan personel giderleri, egitim
birimi yéneticilerinin, teknik personelin, glvenlik ve miracaat memurlarinin,
buro elemanlarinin editim fonksiyonu icinde harcadigi ancak belli bir egitim
programina yansitilamayan sudreleri ve maaslar ile iliskilendiriimektedir.
Zaman verileri, zaman tablolarina dayali is analizi raporlarindan, maaslar ise
muhasebe biriminden elde edilmektedir. Personel maliyet hesaplamalarinda
maliyet birimi genellikle calisan sayisi olmaktadir (Warren, 1969, s.91,
Witsher, 1999, s.426).

2.2.2.2. Donanim Maliyeti

Egitim aktivitelerinde kullanilan bilgisayar, printer, fotokopi makinesi,
projeksiyon sistemi gibi multi medya Grinleri, i¢c dekorasyon, mobilya, ekran
ve tahta kurulumu gibi binanin daha iyi duruma getirilmesi amaciyla yapilan
harcamalar ile bunlarin bakim Ucretlerinden olugsan donanim giderleri, ge¢mis
dénem harcamalarina, ihtiyaglara, egitim turine ve uzaktan egitimlerde

oldugu gibi teknolojide beklenen degismelere goére artis ya da azalig
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gbstermektedir. Warren (1969, s.92-93)’'a gére, donanimin kiralanmasi ya da
satin alinmasi karari verilirken genel 6rgut stratejisine, egitim yéntemine ve
egitilecek kisi sayisina iliskin uzun vadeli 6éngéruler ya da planlar yapiimasi
ve vergi avantajlarinin maliyet etkililik dogrultusunda arastiriimasi

gerekmektedir.

2.2.2.3. Malzeme Maliyeti

Egitim biriminin tim egitim programlari ile ilgili malzeme giderleri,
kagit, kalem, murekkep, toner, marker, zarf, zimba teli, asetat, karbon kagidi,
dosya gibi kuicuk tutarli kirtasiye i¢in yapilan harcamalar (Warren, 1969, s.92)
ve ayri olarak belirtiimemigse posta, temizlik, isitma, telefon ve su
giderlerinden (Altuncu, 1994) olugsmaktadir. Malzemelerin satin alinmasinda

ayri bir kigcuk kasa fonu ya da érgutiin genel giderler hesabi kullaniimaktadir.

2.2.2.4. Danisman Maliyeti

Belli bir programla ilgili olmayip genel olarak egitim birimi i¢in yapilan
analiz, tasarim, gelistirme, uygulama ve degerlendirme konusunda
basvurulan danigmanlara ya da uzmanlara 6édenen Ucretlerden olusmaktadir.
Danismanlarin 6rgut tarafindan karsilanan seyahat, konaklama ve harcirah
gibi giderleri de bu kapsamda ele alinmalidir. Danigmanlarin sirekli ya da
ihtiya¢ duyuldukca calistirlimasina maliyet etkililik analizleri sonucunda karar

verilmelidir.

2.2.2.5. Egitime Ozel Maliyetler

EQitim programlarinin tanitimi icin ajanslara yapilan 6deme, poster
ve brosUr bedelleri, derneklere uyelikler, kutuphane, bilisim sistemleri, bilgi
yonetimi, ulusal ve uluslararasi yayinlarin temini ve abonelik Gcretleri icin

yapilan 6demeler bu kapsamda ele alinmaktadir (Warren, 1969, s.93).

Editim personelince belli bir egitim programina yénelik olmayan,
profesyonel toplantilara katilma, Universitelere, kuruluslara ya da diger egitim
orgutlerine inceleme, arastirma ve goérus alis verisi amaciyla yapilan

yolculuklar da bu kapsamda ele alinmaktadir. Orgitin genel harcama kayit
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sistemi araciligiyla muhasebelestirilen (Warren 1969, s.93) ve daha sonra
egitim birimine yansitilan bu maliyetler, kisi sayisi, seyahatin suresi, yeri ve

niteligine gére hesaplanmaktadir.
2.3. Egitim Maliyetleri ile ilgili Diger Konular

2.3.1. Birim Maliyetin Segilmesi

Gerek orgut icinde maliyet analizi gerekse &rgutler arasi maliyet
karsilastiriimalari icin birim maliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir. Birim
maliyet olarak katilimci sayisi, kurs suresi, 6gretim elemani sayisi, egitim
merkezi alani, yénetim destek zamani ya da katilimci 6grenme saati (PLH)*
kullaniimaktadir. Farkh GstunlUkleri olan bu birim maliyetlerden tek basina
katilimci sayisinin esas alinmasi (Coombs ve Hallak, 1987, s.17), hizmetten
yararlananlarin sayisina isaret etmektedir. Katilimci 6grenme saatinin
kullaniimasi (Weinstein, 1982, s.33), programlar arasinda karsilagtirma
yapmaya, yénetim ve genel 6rgut giderlerinin orantisal dagitiimasina olanak
saglamaktadir. Birim maliyet olarak toplam maliyetlerin secilmesi ise,
katimci sayisi ve kurs siresi fazla olan programlarin maliyetini ylksek
gOstermektedir.

Bu nedenle Barker (2001), Campbell (1997), P. Phillips (2002), J.
Phillips (2003), Burkett (2004a) ve Weinstein (1982, s.33)'e gbre maliyet
etkililik galismalarinda ya da fayda maliyet karsilastirmalarinda birim maliyet

olarak katilimci 6grenme saati kullaniimalidir.

2.3.2. Maliyetlerde Tasarruf

Egitimi desteklemek, programlari maliyet etkili ve daha verimli hale
getirmek, egitimden beklenen faydalarin artirilmasinin yani sira maliyetlerin
azaltimasiyla da saglanmaktadir. Maliyet tasarrufu, egitimin etkililiine ve
kalitesine zarar vermeden egitim yontemi, katilimci, arag-gere¢ ve
zamanlama gibi konularda (Wright ve Belcourt, 1995) ya da hizmet alimi

secenegi ve teknolojide (Fox, 2003) yapilmaktadir. Ayni yatirnmla daha ¢ok

* Katilimcr 6grenme saati (PLH), egitim maliyetlerinin toplam harcamalar olarak gésterilmesi yerine katiimciyi ve
program siresini ele alan bir élguttir. Omegin giinde 7 saatlik 2 guin streli bir programin 20 katilimcisi varsa
PLH = 2 giin x 7 saat x 20 kisi = 280 olmaktadir.
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katilmciya ulagsmayi ve katilimci maliyetini azaltmayi hedefleyen teknoloji
destekli ya da uzaktan egitim ybéntemlerinin yayginlastiriimasi, belli
programlarda standart boélimler, film, CD ve yeniden kullanilabilir araglarin
tercih edilmesi, destek olarak egitim personelinin kullaniimasi, daha kisa
sureli yogunlastinimis kurslarin tercih edilmesi, disaridan egitim alan bir
calisanin edindigi bilgi ve becerileri diger calisanlara aktarmasi ile tasarruf
saglanabilmektedir. Maliyet tasarrufu olarak programlarin ¢alisanlarin is saati
disinda yurutalmesi, Warren (1969)’a gére yorgunluk yaratmasi, motivasyon
ve performans dusuklugu yaratmasi ve fazla mesai 6denmemesi nedenleriyle

katilimcilarin olumsuz géruslerine yol agmaktadir.

Ekonomik kosullarin gerektirdigi tasarruflar ise daha ¢ok konferans,
seminer ve kisisel gelisim programlarinda ve seyahat harcamalari,
danigmanlik hizmeti gibi 6édemelerde olmaktadir. Ancak o6rgutin temel
hedeflerini, rekabetini, imajini, sektérdeki liderligini ve karliigini etkileyen
6nemli egitimlere maliyeti yiksek olsa ve ekonomik kosullar uygun olmasa

bile devam edilmektedir.

2.3.3. Etkili Maliyet Kontrolii

Egitime iligkin kararlarin egitim disindaki yéneticiler tarafindan
belirlenmesi, kaynaklarin sinirli  olmasi, programlar ve tum egitimler
acisindan maliyetlerin tahminler ve gergceklesen harcamalar olarak
izlenmesini zorunlu kilmaktadir. Muhasebe sistemi, veri tabani, kayitlar,
egitim sonuglari, o6lgim yoéntemleri konusunda bilgi saglayan maliyet
verilerinin, finansal planlamadan degderlendirmeye kadar tim asamalarda
kontrolii gerekmektedir (Coombs ve Hallak, 1987). Kesin, guvenilir ve
gercekei veriler, hem yoénetici kararlarinda temel olmakta, hem de maliyet
etkililik ve maliyet yarar karsilagtirmalari ¢cergcevesinde egitim sonuglarinin ve
katkinin 6lculmesi icin veri saglamaktadir. Maliyet etkililige yaklagim
konusunda sistemin uyarlanabilmesi, maliyetlerdeki degisimi gd&stermekte,
problemli alanlar ise gelecee dénuk tahminleri kolaylastirmaktadir
(J. Phillips, 2003).

Maliyet verileri Tablo 2.1°deki bilgilere gore izlenmelidir.
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TABLO 2.1. MALIYET BILGILERi TABLOSU

Planlama Asamasinda Egitim Uygulanirken Egitim Tamamlandiginda
Soru Maliyet Soru Maliyet Soru Maliyet
Programda yer alacak maliyet Tahmin | Bu maliyet unsurlan | Bitge Gergeklesen Gergeklesen
unsurlari nelerdir? edilen butce ddeneginde 6denek maliyet miktarn harcamalar
- Kurs Gcreti maliyet | yer aldi mi? miktan ve | nedir?
- Egitim hizmeti alim bedeli degeri Yer almadiysa tahmini
- Egitim donanimi sebepleri nelerdir? | maliyet

- Ogretim eleman creti

- Ulasim, konaklama,harcama ve
yemek giderleri

- Sinav Ucreti

- Degerlendirme maliyetleri

- Raporlama maliyetleri

- s, deger ya da verimlilik kaybi

- Egitim personeli Uicretleri

- Yoénetim ve genel giderler

- Diger

Kaynak: Talbot, 1975, s.596

Maliyetler izlenerek, egitim ihtiyaclari ve egitim kararina neden olan
finansal ortam arasinda denge saglayan verilere ulasiimakta, kaynaklarin
finansal planlama dogrultusunda kullaniimasi, uygulanmasi ve sonuglarinin
kontrol edilmesi saglanmakta, sistematik bir yaklagima sahip olunmakta ve
rasyonel tahminler yapiimaktadir (Talbot, 1975, s.595; Wiltsher, 1999; Wright
ve Belcourt, 1995).

2.3.4. Maliyetlerin Takibinde Muhasebe Biriminin Rolii

Maliyet verileri genellikle 6rgutin muhasebe biriminden temin
edilmektedir. Yoneticilerin kararlarina destek olan muhasebe sistemi,
orgutsel gelisim ve ilerlemeyi 6lgmede kullanilan, érgatiin gereksinimlerine ve
egitim sistemine uygun bir veri tabani gelistirmek (Warren, 1969), dogrudan
ve dolayli maliyet verilerine ve hesaplarin detaylarina ulagiimasini saglamak

(Vaizey ve Chesswas, 1974, s.14) durumundadir.

Duzenli ve dengeli bir sekilde toplanan maliyet verileri, kayitlarda
kolaylik saglamasi i¢cin kodlanmali, zamaninda kaydedilmeli, egitim turlerine
gore gruplandiriimali, her an ulagilabilir olmali, is analizi, maliyet muhasebesi
sistemi, butce raporlari gibi diger muhasebe verileri ile dogrulanmali ve

sonuglar raporlanabilir olmalidir (Warren, 1969, s.100-101).
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2.3.5. Egitim Yontemleri ve Stratejilerinin Maliyetler Agisindan
Degerlendirmesi

Egitim ydntemlerinden geleneksel sinif egditimlerinde, genellikle
geligstirme maliyeti dugtk, uygulama maliyeti yiksek olmaktadir. Basili
dokUimanlar yoluyla yapilan egitimlerde baslangic maliyeti yuksek olurken
ayni dokimanlar yeniden kullanildiginda sonraki egitimlerin maliyetinde
azalma olmakta, yenilendiginde maliyetler yUkselmektedir. Video ya da
telekonferans yoluyla yapilan egitimlerde, programin tasariminda ve sistem
icin gerekli olan donanimin temininde gelistirme maliyeti yuksek olurken,
katilimci ya da egitmen maliyetleri olmamasi nedeniyle uygulama maliyeti
dusuk olmaktadir. Is basinda egitimlerde ise, gelistirme maliyetleri dusuktur.
Teknoloji destekli editimlerde (interaktif, bilgisayar destekli, e-6grenme) ileri
duzey donanim gerektirdigi icin maliyetli ve uzun bir gelistirme sureci s6z
konusu iken uygulama maliyeti dusuktar. Bu tur egitimler kisa dénemde
yuksek maliyet gerektirirken uzun dénemde genis, kaliteli, test edilmis, etkili

ve daha dusuk uygulama maliyeti ile bir alternatif olmaktadir (Barker, 2001).

Egitim stratejileri, teknolojik gelismeler, editim teknolojisi, yasalar ve
duzenlemeler, genel ekonomik kosullar, érgut ve insan kaynaklari politikalart,
butge sinirliliklar ve kaliteye bagli olarak belirlenmektedir. interaktif egitim,
multimedya egitimleri, bilgisayar destekli egitimler, uzaktan egitimler, yazilim
ve donanimlar, egitim teknolojisindeki ilerlemeler, egitime yonelik yeni
uygulamalar ile egditim aracglari, yéntemleri ve teknolojisinde degismeler
oldugunda egitim ihtiyaclari ve butce olanaklari arasindaki stratejik kararlar
yeniden gbzden gecirilmelidir. BlUydk miktarda sermaye gerektiren yeni
teknoloji yatirimlari, kisa dénemde o6rgutin diger egitim ihtiyaclarini
karsilama kapasitesini daraltirken, uzun dénemde genis egitim ihtiyaclarina
cevap vermekte, daha kaliteli, daha dusik maliyetli ve etkili bir egitim

saglayarak uzun sureli rekabet Gstunlagi yaratmaktadir.

Blanchard ve Thacker (1999, s.58)'a gobre, stratejik egitim
kararlarinda kalite, maliyet, i¢sel kapasite, kaynaklar, degisen ve c¢esitlenen
egitim ihtiyaclari, esneklik nedeniyle hizmet alimi yolu tercih edilebilmektedir.

Egitimin 6rgutiin kendi egitim birimi tarafindan gelistirildigi stratejide, ihtiyac
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analizi, tasarim, gelistirme, uygulama ve degerlendirme agsamalarinin tamami
egitim uzmanlarinca yuritilmektedir. Genelde tek tip egitim programi
uygulayan o&rgutlerde etkili olan bu strateji, icerik denetimine olanak
tanimakta ve kisi basi maliyetleri azaltmaktadir. Egitim hizmetinin satin
alinmasi stratejisinde, egitim birimi, yénetici ve denetleyici olarak maliyet ve
kaliteye goére butce sinirlari icinde en iyi editimi saglayan firmayr se¢me
isinden sorumludur. Egitim birimi kigUk olan ya da hi¢ bulunmayan
orgutlerde etkili olan bu stratejide, hizmet bedeli ylksek olurken personel
maliyeti duasuktar. Karma stratejide ise, o6rgut sadece yeni gelistirilecek

egitimler icin hizmet almaktadir.

2.4. Egitim Bitcesi

Bltce, orgutiin rekabet glcuni artirmasi, hedeflerine ulagmasi ve
sinirh kaynaklardan en etkili yollarla faydalanmasi i¢in egitime ayrilan paranin

hangi 6ncelikli alanlara aktarilacagini gésteren rehberdir.

Can (1992, s.221)’a gbre butce, isglcl, zaman, yer ya da malzeme
icin planlanan parasal harcamalari gésteren bigimsel bir tablodur. Bir finansal
planlama teknigi olan bltce, 6rgut parasinin harcanma sekli Uzerinde yeterli
kontrol kurulabilmesi amaciyla yénetmeliklere ya da diger kurallara goére
duzenlenmektedir. Orgltin amaglarinin  daha net olarak gorilmesini
saglayan butce, mevcut faaliyetlerin yani sira yoéneticilerin dikkatini gelecek
faaliyetlere c¢evirmesini saglamakta, o&rgut faaliyetlerinde esgudim
saglanmasina yardimci olmakta ve degisim gerektiren zamanlar konusunda
uyarici olmaktadir (Barto, 2004; Can,1992, s.222).

Egitim butcesi, “egitim ydneticisine yil icinde yapilmasi diasunulen
egitim harcamalari konusunda bilgi veren belge”dir (Otto ve Glaser, 1970).
Egitime giden paranin nereye harcanacagini, calisanlarin geligtirilecegi
alanlari ve 6rgutin Onceliklerini gdsteren butge, 6rgitin rekabet giclini
artiracak, hedeflere uygunlugu denetleyecektir. Bu anlamda butce, egitime
ayrilmis parasal kaynaklarin yeterliligi ve egitim planinda bulunmasi gereken

maliyet kalemleri hakkinda bilgi veren ve egitimin ekonomik agidan
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degerlendirilmesini sagdlayan bir belge olmaktadir (Cayse, 2001; Flynn, 1998;
Otto ve Glaser, 1970).

Egitimleri sinirlayan en 6nemli unsur butgeden ayrilan sinirh
kaynaklar oldugu icin, en yiksek faydayi, verimi ve kaliteyi saglayacak dogdru
programlarin yapilabilmesi, bu gereksinimleri kargilayacak nitel ve nicel

kapasitenin arastiriimasina bagl olmaktadir.

2.4.1. Biitgce Hazirlama Asamalari

EQitim batcesi, bazi dénemlerde gecmis yil egitim 6édeneklerine belli
artislar éngérulerek tahmin edilse de (Otto ve Glaser, 1970), genellikle her bir
program icin yapilan ayrintih maliyet hesaplariyla olusturulmaktadir. Butge
calismalari sirasinda program maliyetlerine iligkin veriler, basit, anlagilir ve
karsilastirilabilir bir sekilde raporlastirilarak st yonetime sunulmalidir (Vaizey
ve Chesswas, 1974, s.10). Gelecekte yapilmasi hedeflenen egitim
programlarinin maliyet tahminleri ile bunlari karsilayacak gelirler cesitli butce

yontemleri kullanilarak dizenlenmektedir.

Program batce teknidi, butce ile ilgili kararlarin girdi kalemleri yerine,
amaclar, fayda veya egitim basarisi gibi sonuglara dayanmasini, toplam
finansman maliyeti ile iliski kurulmasini, uygulama sonuglarinin
degerlendiriimesini saglamaktadir. Odeneklerle egitim programlari arasinda
siki bir maliyet iligkisi kurulmaktadir. Performans butce yontemi, egitim
butcesini olusturan programlarin genel hedefleriyle sinirli genel bir maliyet
etkililik analizini icermektedir. Sifir tabanh butge yéntemi, 6érgutin uzun
dénemli hedefleriyle iligkili olarak her yil tum programlarin yeniden gézden
gecirilmesini, programlarin énemine gére derecelendiriimesini saglamaktadir
(Can, 1992, s.222).

Editim butcesinin hazirlanmasinda asagida belirtilen asamalar yer
almaktadir:

- Ihtiyaglar dogrultusunda hedefi, kapsami, énemi ve hangi soruna

¢6zim olacagdi analiz edilen egitim programlari belirlenmektedir.
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- Uygulanacak, gelistirilecek ya da tasarlanacak programlar ile
performans gelistirmeye yoénelik diger projeler ve donanim giderleri planda

siniflandirilarak planda yer almaktadir.

- Programlarin ulagsacag! hedefler ve sinirliliklar agikga belirtiimekte

ve buna gére maliyetler tahmin edilmektedir.

- Maliyet tahminleri, Uzerinde degisiklik vyapilmak ya da

degistirimeden kabul edilmek Gzere Ust yonetime sunulmaktadir.

- Bultce, maliyet tahminleri ve gerceklesen harcamalar agisindan

incelenmekte ve kaynak tasarrufu saglayacak kosullar belirlenmektedir.

- Butce degerlendirmesi agsamasinda ise egitim harcamalarinin plana

uygun bir sekilde yurataltp yaratilmedigi degerlendiriimektedir.

2.4.2. Egitim Biitcelerinin Payi

Her ne kadar buyluk butceler bUyuk sonuglari ya da calisanin
basarisini garanti etmese de gelisen érgutlerde genelde harcamalarin % 3 ile
% 6’hk boélumu egitime ayrilmaktadir (Flynn, 1998). J. Phillips (2003, s. 179)’e
gbre bu oran Amerika'da % 2, Avrupa’da % 3, Asya'da % 3,8, Latin
Amerika’da % 3,8 oranindadir. Son yillarda egitimin gerekliliginin ve dneminin
farkinda olan bankacllik, finans, sigorta, emlak, ulasim, hizmet, teknoloji gibi
d6ncl sektorlerde, o6zellikle e-6drenme ve hizmet alimi yoluyla yurutilen
editimlere olan ilginin artmasi egitim batcelerinde hizli bir artisa vyol
acmaktadir (J. Phillips, 2003). EQgitim birimleri, uygulamalara, harcama
baydklaguine, ihtiyaca, kosullara ve kaliyete goére butcelerdeki bu artigi ve
bltcelerin  glglendiriimesini  6ngbérmelidir.  Bu  6ngéralerin - hayata
geciriimesinde, insan kaynaklari yonetiminin egitimi veya tst yénetimin egitim
stratejisini desteklemesi belirleyici olmaktadir (Flynn, 1998, Mcintyre, 1992).

Ekonomik kosullarin iyi oldugu dénemler, érgutlerin buyime egilimi
goOsterdigi ve egitim teknolojisine yatirim igin uygun olan dénemlerdir. Bu
dénemlerde ise yeni baglayan personelin oryantasyon egitimleri ve Kkari

artirmaya dénuk meslek egitimleri devam etmekte, kaliteli personele sahip
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olmak igin egitim buotgeleri artirimaktadir. Ekonominin kétd  oldugu
dénemlerde ise kari ve verimliligi artiran egitimler haricinde, kaynaklar baska
alanlara aktariimaktadir. Uretimin azalmasi, isglcl ve parasal kaynaklarin
editime kanalize edilebilmesi nedeniyle bazi &6rgutler ise durgunluk

dénemlerinde personelin becerilerini artirici egitimlere agirlik verebilmektedir.

Ekonomik degismelerden badimsiz olarak, érgutin temel hedefleri,
rekabet Ustunludu, kamudaki imaji, zorunlu egditimler ve teknik degisimelere
uyum nedeniyle egitimi bir maliyet yerine bir yatinm olarak géren 6rgut
felsefesi dogrultusunda egitim butgelerinde artis gérulmektedir (Blanchard ve
Thacker, 1999, s.56; Gaunt ve Rix, 1990; MclIntyre, 1992; J. Phillips, 2003;
Yalgin, 1991, s.86).

Sonug¢ olarak maliyetlerin hesaplanmasi maliyet etkililigi belirlemek
icin gerekli olan ilk asamadir. Maliyetler, U¢unct bdélumde ele alinacak
maliyet etkililik 6lcim ydntemlerinden ROl ybnteminde, faydalarla
karsilastiriimak Gzere kullaniimaktadir. Ayrica egitime ayrilan kaynaklarin ya
da butcelerin artmasi, érgitleri hesap verebilirlige yoneltmekte, bu da ROI

uygulamalarina gerekge olmaktadir.
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UcUNcU BOLUM
ROI YONTEMi VE ONEMi

Orgutsel hedeflerle uyumlu girdiler (maliyetler) ve ciktilar (sonuglar)
arasindaki iligkiyi ele alan ROI (return on investment), diger maliyet etkililik
yontemlerinin ¢ogunu kendi bunyesinde icermesi, dederlendirmede son
asama olarak kullanilmasi ve metodolojisi gelistiriimis bir 6lcim ve
dederlendirme araci olmasi nedeniyle incelemeye deger bulunan bir
yaklagimdir. BUylyen egitim butceleri, guvenilirlik, seffaflik, katilimcilik gibi
orgutsel egilimler, st yonetimin ve egitimle ilgili diger kisilerin beklentileri,
egitimin bir maliyet degil bir yatirrm oldugunun ve gerekliliginin savunulmasi,
bir degisim, kalite ve yeniden tasarim araci olmasi nedeniyle ROl'ye ilgi

artmaktadir.

Gunumuzde o6rgutlerin hem maliyet etkililigi saglama hem de egitim
ve performans gelistrme o6lcumleri i¢in belirli standartlar olusturma
gereksinimleri dogrultusunda kullanilan ROI yéntemi, ¢ok genis bir literatur,
uygulama ve arastirma alani sunmaktadir. Giris béluminde de belirtildigi gibi
ROI sadece 6lcim ve dederlendirme saglayan yéntemsel bir ara¢ degildir,

ayni zamanda konuya iligkin kavramsal bir yaklasim da saglamaktadir.

Kirkpatrick’'in dort asamali degerlendirme modeli Uzerine kurulan ve
tepki, 6drenme, uygulama ve O&rgutsel etki asamalarinin yani sira Jack
Phillips tarafindan gelistirilerek etki zinciri olusturmak amaciyla ROl'yi de
iceren bes asamali degerlendirme modeli olarak uygulanan ROI Modeli,
orgutun egitimden dolay sagladigi finansal katkinin 8lgimuni saglamaktadir.
Cesitli uygulamalarla birlikte her gegcen gun gelisen model dinamik bir streg

teskil etmektedir.
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3.1. ROl Yontemi

Egitime aktarilan kaynaklarin buyuklugu g6z o©nune alindiginda,
orgutin  degerini g6stermedeki katkisi  nedeniyle egitimin  élgima,
degderlendirmesi, maliyetleri ve egitim yatirimlarinin geri dénisu giderek artan
bir énem kazanmaktadir. Bazi engellerine ragmen, o6rgutler, egditimin bir
maliyet degdil bir yatirrm olarak algilanmasini saglayan ROI yéntemini, kendi
egitim programlarinda uygulama yénunde isteklilik géstermekte ve modelin

uygulanabilirligini arastirmaktadir.

ROI, dunyada yaklasik 40 Ulkedeki 1000'den fazla Uretim, hizmet,
saglik, egitim sektéri ve kar amaci gltmeyen o6rgltte uygulanmaktadir.
Amerikan Egitim ve Gelistirme Toplulugu (ASTD), Uluslararasi Kalite ve
Verimlilik Merkezi (IQPC), Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC) ve
Endustriyel lligkiler Kurulusu (IIR) gibi kuruluglar tarafindan dizenlenen
500°den fazla ROI konferans ve seminerlerine 6000’in lzerinde uzman ve
yonetici katilmis, yaklasik 2000 kisi bu konuda sertifika egitimi almistir. Halen
konuyla ilgilenen 400 kadar profesyonel yazar, arastirmaci, uygulamaci,
danigman ve konusmacidan olugsan ROl Network (yesi, bilgilerini
paylasmaktadir. Bu kapsamda simdiye kadar 100'G askin &6rnek olay
calismasi yayinlanmig, sureci destekleyen 15 kitap basiimistir (J. Phillips,
2004; 2003; P. Phillips, 2002). Corporate Leadership Council tarafindan 298
firmaya yapilan ankette, érgutlerin % 78'i arzu edilen bir 6lgum olarak hedef
listesinde ROl'yi gdstermekte, ancak zaman ve kaynak gerektirmesi
nedeniyle fazla uygulama olanagi bulunamadigi icin kullanimi distk duzeyde
kalmakta (Hassett, 1992, s.13), bu o&rgutlerin sadece % 11’i egitim
programlarinin élgimunde bu yéntemi kullanmaktadir. Buradan tum dinyada
egitim ve gelisim programlarinin degerlendirmesinde ROl yéntemine ¢ok
blylk oranda artan bir ilgi oldugu, ancak siUrecin anlagiimasina ragmen
kullanimin istenen duzeye ulagmasi i¢in ¢ok daha fazla ilerleme saglanmasi
gerektigi sonucu ¢ikmaktadir (J. Phillips, 2003). ROl Modelini programlarinda

uygulayan bazi kuruluglara érnekler Ek 1’de verilmistir.

Donald Kirkpatrick tarafindan egitimin basarisini  6lgmek igin

geligtirilen dért agsamali dederlendirme modelinde yer alan tepki, 6grenme,
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davranig/uygulama, sonug/érgitsel etki agamalarinin yani sira besinci agama
olarak eklenen ROI, bir maliyet etkililik yontemi olarak tum verileri parasal
6lcumlere dénusturerek programin faydasi ile maliyetini kargilastirmaktadir.
ROI, egitime yatirilan her bir para miktari i¢in yatirrmciya geri dénen para
miktarini, kisaca egitim yatirrminin geri dénus oranini ifade etmektedir. ROI
orani, bir yatinmdan kazanilan net faydayi tahmin etmekte ve yatirrm ya da
maliyete gére ylzdeyi temsil etmektedir (Barker, 2001; Brauchle ve Schmidt,
2004; Campbell, 1997; J. Phillips 2000, s.219; 2003; P. Phillips, 2002; Stoel,
2004a). Bu getiriye sahip olmak icin zaman, enerji ya da para gibi varliklarin
olmasi ve bunlarin yapilan yatirrmdan daha fazla getiri saglayacagi
beklentisine sahip olunmasi gerekmektedir. Buna gére, ROl ydnteminde
beklenen degere ulasmak icin ne tur sonuglara ihtiyagc duyuldugu ve bu
sonuglara ulasmak icin neler yapilmasi gerektigi arastirimalidir. Ust
yonetimin de gérmekten hoslanacagi sekilde ne yapildigi, nelerin basarildigi
ve elde edilen deger arasinda iligki kuruldugu strece ROI anlasilir ve basit bir
hale gelecektir (Stoel, 2004a).

Oldenburg (2002)a gére, ROI'nin uygulamasi planlanirken
hedeflerin, etki analizinin ve bitgcenin gbézden gegirilmesi, Brauchle ve
Schmidt (2004)’e gére, programin hedefledidi ¢iktilarin ve degerlendirmenin
tasarlanmasi, Barker (2001, s.6)a go6re ise ROI'nin teorik vyapisi
olusturulurken muhasebe, finansal muhasebe, yatirim, insan sermayesi,
ybnetim, verimlilik élcimu, kalite yénetimi, risk ve getiri, karar teorisi, insan
kaynag! gelisimi, egitimde degerlendirme, sonug¢ ve etki kavramlariyla bir

arada dusunulmesi gerekmektedir.

Editimden elde edilen faydalara, maliyetlere ve egitimden
yararlananlara bagl olarak ¢ok cesitli ROl kavrami mevcuttur. Kullaniimakta
olan ROI kavramlari buytk oranda érgutler agisindan ele alinmisg, 6zellikle de
6lcumlerin daha kolay oldugu uretim ve pazarlama sektérleri icin agik bir

sekilde tanimlanmistir.

ROI ile ilgili literatirde cesitli calismalar, yaklasimlar ve uygulamalar
yer almaktadir. Davidson, ROI c¢alismalari igin Kirkpatrick’in degderlendirme

modeli c¢ercevesinde, butce, beceri, proje dederlendirme ve stratejik
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dederlendirmeden olusan dért agsamayi 6nermektedir. Beaton ve Richards,
yine Kirkpatrick’in degerlendirmesine bagli olarak faydalarin belirlenmesi,
bireysel is performansinin &élcima ile o6rgutsel performans etkisinin
degderlendiriimesi hakkinda cesitli araclari sunmaktadir. Williams, egitimin
etkililiginin ~ 6lcim0 ile 6rgut hedefleri arasindaki iliskinin  énemine
deginmektedir. Leimbach, ROl yaklasimina, egitim maliyetleri ve faydalari
Uzerine yogunlasan vyararlilik analizi ile agiklik getirmektedir (Moy ve
McDonald, 2000).

Carnavale ve Schulz (1990), ROl Modeli kapsaminda faydalarin
belirlenmesinde, hatasiz Uretim, is devir stresinin azalmasi, mugsteri odaklilik,
yonetim kaltar gibi 6rgutsel hedefleri, davranigsal degisimi ve ¢alisan basgina
Uretim miktarini ele almistir.

J. Phillips (2003) tarafindan kapsamli bir sekilde gelistirilen ROI
Modeli, bes asamanin tumunin de degerlendiriimesini, 6rgutsel etki
sonuglarinin parasal degerlere donusturtlmesini, parasallastirilamayan
sonuglarin da belirtiimesini savunmaktadir. Her tarla érgute uyarlanabilir
olmasi acisindan genis bir uygulama alani veren bir sire¢ oldudu igin
arastirma bu modele dayali olarak yuruttlecektir.

3.1.1. Yontemin Onemi

Yatirrmla performans arasinda dogrudan bag kurulmasi, egitimin
basarisi ve 6érgut karina yaptidi katkinin gérilmesi ancak ROI'nin 6lgimu
saglandiyi sUrece mimkin olmaktadir (Oldenburg, 2002). Egitim
programlarinin  maliyet etkililik ag¢isindan izlenmesini saglayan ROlI,
degerlendirmeye, program hedeflerine ve programin katkisinin élgtimesi ile
ilgili sonuglara daha ¢ok 6zen gésterilmesini saglamakta ve bdylece sundugu
6lcumlerle yatirnmin geri dénusu ile ilgilenenlerin dikkatini ¢eken bir kavram
olmaktadir. Bazi yéneticilerin ROl yénteminin uygulanmasi yéninde talepleri

ve beklentileri bile olmaktadir.

ROI, maliyet etkililigi 6lcme konusunda kapsamli bir yaklagim sunan

yontem, bir degerlendirme asamasi ve O6lgim aracidir. Ayni zamanda bir
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degisim ve yeniden tasarim araci olan yéntem, kapsamli bir 6lcim ve
dederlendirme surecinin izlenmesini gerektirmektedir. Moy ve McDonald
(2000yYa gore ROI yoéntemi, egitimin 6rgutin operasyonel ve stratejik
Onceliklerine katkisi konusunda kullanisli ve kabul edilebilir kanitlari hem
sayisal hem de niteliksel olarak sunmakta, bu acidan yéneticilere karar

verebilme kolayligi saglamaktadir.

Yoéntem, etkisiz programlarin tespiti, yeniden gézden gecirilmesi ya da
kaldiriimasi, programin &rgitin stratejik &éncelikleriyle baglanti kurmasi,
sinirl kaynaklar icin rekabet edilmesi, egitim ve performans gelistirme
butcelerindeki artig, bu artisin guvenilirligi ve hesap verebilirligi gerektirmesi,
toplam kalite yonetimi uygulamasinin bazi élgimleri zorunlu kilmasi, dengeli
Olcimlere olan ihtiyag ve egitimin yaptidi katkilarin katilimcilar ya da Ust
yonetimce gorulmek istenmesi gerekgeleriyle uygulanmaktadir (J. Phillips,
2000; 2004; P. Phillips, 2002). Ayrica, J. Phillips (2000, s.222)e gére,
egitimin katilimci, program sayisi, program suresi, maliyet ve igerik agisindan
“girdi odakh” 6lgumu yerine érgute katkisi agisindan “cikti odakli” élgimine

olan ihtiya¢ da ROI uygulamasini gerektirmektedir.

Egitimde etkililigin saglanmasi c¢alismalariyla guncellik kazanan ROI
yontemi, egitimin Uzerinde odaklanacadi 6nemli performans gdstergelerini
hedef almaktadir. Yontem, verimlilik artisini ve bilgi / beceri gelisimini hedef
alan egitim ve 6grenme ¢6ézumleri, performans gelistirme, kariyer gelistirme,
e-6grenme, temel projeler, érgutsel gelisim ve degisim oncelikleri, teknoloji
uygulamalari, toplam kalite yonetimi ve stratejik alanlarda kullanilan bir
aractir (J. Phillips, 2004).

ROI yéntemi, esnek, ¢ok yonli ve érgutlere gére uyarlanabilir olugu
nedeniyle programlarin tasariminda, geligtiriimesinde ve uygulanmasinda
dedisim yaratmak isteyen ¢ok sayida egitim, 6rgutsel gelisim, performans
gelistirme ve insan kaynaklari uzmani tarafindan kullaniimaktadir. Bunun
yani sira, programa destek verecek Ust yonetim, katilimcilar, sponsorlar ve
guvenilir bir soOre¢ olusturmaya c¢alisan arastirmacilar da ROl ile

ilgilenmektedirler.
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Orgut acisindan, egitim programlarinin etkililigini artirma konusundaki
rekabet ve baskilar, ¢alisanlarin finansal degerinin yukseltiimesi, toplam
kalite yonetimi uygulamalari, érgut stratejileri ile iligkilendirilen belli sonuglara
ulasiimasi, diger yatinm alternatifleri icinde egitimin yapacagi olumlu etkinin
ya da hesap verebilirlik egilimi dogrultusunda &érgute sagladigi ilave degerin
gosterilmesi, egitim politikalarinin  ve insan kaynaginin  basarisiz
ybnetiminden kaynaklananan maliyetlerin altinin ¢izilmesi ve temelde
verimlilige odaklaniimasi nedeniyle ROl ydnteminin 6nemi artmaktadir
(Barker, 2001, s.14; DeFeo, 2000; J. Phillips, 2000, s.222).

Egitim uzmanlari ve insan kaynagi gelisimi ile ilgilenenler agisindan
ROP'nin énemli gérilme gerekgeleri arasinda, egitimin nerede etkili, nerede
zayIf oldugu hakkinda saglam veriler sunmasi, egitimi iyilestirici énlemlerde
yol gosterici olmasi, Ust yonetimin beklentilerini karsilayacak sekilde
programlarin  katkisini  6lgmesi, egitim hizmetlerinin pazarlanmasinda
kullanigh bir ara¢ olmasi, érgutin performans artirma girisimlerinde egitimin
katkisinin artiriimasi, program sonuglarini gigclendirmesi, maliyetlerle ve
faydanin maksimize edilmesi ile ugrasan personele gerekli verileri saglamasi,
egitim personeli ve uzmanlarinin birer performans yéneticisi olmasini
saglamasi, degerlendirmenin, bir yik yerine arastirmaya dénuk bir is haline
gelmesi, tepki ve begeni anketlerinin yani sira ek degerlendirmeler yapmalari

icin egitimcileri motive etmesi sayilmaktadir (Barker, 2001, s.15).

Orgut calisanlari ya da program katilimcilari agisindan ise ROI, etkili
ve tercih edilen egitim programlarina katilma istekliligi saglamasi, finansal
degerlerinin ve verimliliklerinin artmasi, bu degerlerin programin getirisi iginde
gOsterge olmasi, motivasyon saglamasi, egitimin ise yansima durumunun
goérulmesi ve degerlendirmede katilimcilarin énemli birer yoénlendirici ve

paydas olmasi nedeniyle 6nem tagimaktadir.

3.1.2. Egitime Sagladig: Yararlar

Orgutin  misyonu ile egitim amaclarinin  stratejik  olarak
birlestirimesinde egditim ydneticisinin kararlarina gerceklesen ya da tahmin

edilen ROI bilgileri yardimci olmaktadir (Swanson ve Sleezer, 1989). Bu
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kapsamda ROI yénteminin egitime sagladigi katkilar asagida siralanmaktadir
(J. Phillips, 2004; 2003; P. Phillips, 2002; Stone ve Watson, 1999).

ROI yéntemi;
- Egitim programlarinin katkisini ve iyi bir yatirrm olup olmadigini
gOstermektedir.

- Orgite sagladigi katkiya gére programlari siralamaktadir.

- Yeniden geligtirimesi gereken ya da uygulamadan kaldirilacak

etkisiz programlari ortaya ¢ikarmaktadir.
- Programlarin tasarim ve uygulama sureglerini gt¢glendirmektedir.

- Sonug¢ odakli yaklasimin benimsenmesini ve hangi sonuca
ulasilacagini gosteren Olgulebilir hedefler Uzerinde yogdunlasiimasini

saglamaktadir.

- Egitim ve orgutsel etki arasindaki iliski kurdugu ve parasal
degerler sundugu icin Ust ydneticilerin ilgisini ¢ekmekte ve Kkararlarini

kolaylastirmaktadir.

- Egitim ihtiyaglari, program hedefleri ve degerlendirme arasindaki
iliskiyi guclendirmektedir.

- Basanli programlarin uygulanmasini yayginlastirmaktadir.

- Hesap verilebilirlik ve guvenilirlik kriterleri geregi buyuyen egitim
bltcelerinin savunulmasinda kullaniimaktadir.

- Insan kaynaklari / 6grenme / geligtirme / performans siireglerinin

zayIf ve gucll yanlari gostererek destek saglamaktadir.

- Parasal faydalar yaninda programin gelisimine faydal olacak nitel

bilgiler de saglamaktadir.

Egitim programlarinda ROl yéntemi uygulandiginda, katilimcilarin
eylem planlari, bireysel gelisim planlari; yoéneticilerin performans izleme
raporlari ve egitim uzmanlarinin degerlendirme raporlari sayesinde katilimci,
yonetici ve egitimci arasindaki isbirligi guclenmektedir. Programlar sadece

populer oldugu ya da Ust yonetim istedigi i¢in degil, elde edilen sonuclara
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veya finansal bir temele bagli olarak belirlenmektedir. Program kayitlari, daha
sonra izlenecedi beklentisi ile daha ciddi olarak tutulmaktadir. ROI
yénteminin uygulanmasi ile programa dayal yaklasimdan sonuglara dayali
bir yaklagsima gecilmektedir. Sonuglar temel alindiginda, belirli is
gereksinimleri ile program hedefleri, program hedefleri ile degerlendirme
arasinda baglanti kurulmakta ve c¢iktt odakll planlama olanagdi elde
edilmektedir. DeFeo (2000)ya gb6re kalite sistemine ulasma, mausteri
memnuniyeti, gelir ve kar artigi, maliyetin azalmasi, is devir slresinde
azalma, hatanin azalmasi ve calisanlarin gelisimi gibi sonuglara
odaklanildidinda program hedefleri ve icerigi daha sade, anlasilir ve konu ile
ilgili olmaktadir. ROI ile, ise uygulama ve érgutsel etki sonuglarinin yani sira
is performansinin  énemi artmakta, bu sonuglarin &élgimu, analizi ve

katilimcilara duyurulmasi saglanmaktadir.

Butgelerin savunulmasinda da kullanilan ROl yéntemi, kara ya da
verimlilige katki saglayan ya da olumlu bir sonu¢ veren egitim butgesinin
desteklenmesini ve egitimin bir maliyet olarak degil bir yatirnm olarak
algilanmasini saglamaktadir (Parry, 1996). Egitimin gerekliliginin ve éneminin
farkinda olan c¢odu oérgutte, 6zellikle e-6grenme ve hizmet alimi yoluyla
yUratilen egitim harcamalari ve egditim butceleri hizla artmakta, buylyen
butceler ise guvenilirlik nedeniyle ROl Modeline gerek¢ce olmaktadir. ROI
orani yUksekse birime aktarilacak butce 6denedi de artmaktadir. Barto
(2004)ya goére egitimin kalitesini artirarak zaman tasarrufu saglamak,
béylece maliyetleri disirmek ve Ust yénetimin destegini kazanmak igin egitim
planlamasi ve politikalarinda ROI'nin kargilandidi yer butgeler olmaktadir.

3.1.3. Egitimin Degerlendiriimesinde ROI’'nin Yeri

Egitime ayrilan kaynaklarin buyUklugu nedeniyle maliyet etkililigin
6nem kazanmasi, degerlendirme yéntemlerinin uygulanmasini zorunlu hale
getirmigtir (Livian, 1985). Degerlendirme, gelecekteki egitim programlarinin
geligtiriimesi, devam etmesi ya da sona ermesi ve egitim biriminin varligi
hakkinda yargiya varilabilmesi i¢in yapiimaktadir (Kirkpatrick, 2000, s.135).

Callahan ve Watson (1995)a gére degerlendirme, program hedeflerinin
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karsilanma durumu ve edinilen bilgi ve becerilerin igte kullanilmasi hakkinda

bilgi vermektedir.

Egitim programlari genellikle insan kaynaklari ve genel &rgut
stratejileri kapsaminda planlanmakta; kapsamli ve detayli bir degerlendirme
ve Olcim sdreci pahali ve zaman alici oldugu igin ancak gereksinim
duyulduk¢a saglanmaktadir (Carnavale ve Schulz, 1990). Givenilir ve
kapsaml bir degerlendirme ve &6lgim sureci gelistirmenin yani sira, érgute
katkinin ve performansla egitim arasindaki iliskinin belirlenmesinde kullanilan
ROI yéntemi, degerlendirmenin planlanmasi, uygulamalar, 6&rgutsel
standartlar ve orgut felsefesi ile birlikte ele alinmaktadir. Bu kapsamda
dederlendirme plani, programin hangi asamalarda degerlendirilecegini ve
farkli zamanlarda farkli kaynaklardan verilerin nasil toplanacagini
gostermektedir. Orgiitsel standartlar, ydntemin duzenli bir sekilde isleyisini;
orgut felsefesi, kurumsal hedeflerle insan kaynaklari politikalarinin ve is
gereklerinin  Ortasturdlmesini; uygulamalar ise gerceklesen program
sonuglarini gOstererek surecin guvenilirligini desteklemektedir.
Degerlendirme surecinin tutarli bir sekilde uygulanmasi, ROI ydnteminin

icerdigi sistematik adimlarla saglanmaktadir.

Orgutlerin  degerlendirmeye iliskin  farkli modelleri uygulama
aliskanliklari® bulunmasina ragmen ROl yéntemi Kirkpatrick ve Phillips'in

degerlendirme yaklasimini temel almaktadir.

3.1.3.1. Kirkpatrick’in Dért Asamali Degerlendirme Modeli

Etkili bir egitim, ihtiyaglara dayanmali, ulasilabilir amaglarn hedef
almali, etkili yontemler kullanmali, dogru yerde, dogru zamanda ve dogru
kisiler icin yapilmali, program sonuglari degerlendirilmelidir (Kirkpatrick,
2000). “Kirkpatrick’'in Dért Asamali Degerlendirme Modeli”, Donald Kirkpatrick
tarafindan 1959'da gelistiriimis, aradan gecen 46 yila ve bu alanda yapilan

® Orgiitlerce benimsenen farkli degerlendirme yéntemleri vardir. Dengeli puanlama kartlari, ROl hesaplamasinda
kullanilan bir yéntemdir (J. Phillips, 2003, s.33). Ayrica, Elwood Holton’'un 6nerdigi degerlendirme modelinde,
Kirkpatrick modelinden farkh olarak tepki yerine, 6grenme asamasinda elde edilen motivasyon ve yetenekler,
davranis yerine ise bireysel performans kullaniimaktadir. Etki asamasinda is aligkanliklar, kisisel dzellikler gibi bazi
degiskenler eklenmekte ve drgutsel sonuglar, bireysel performanstaki degisimle 6lgtimektedir (Holton, 1996; Stone
ve Watson, 1999).
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pek ¢ok calismaya ragmen guncelligini korumustur. ASTD’nin yaptidi ankete
gore insan kaynaklari yéneticilerinin % 67’si (Stone ve Watson, 1999) ve
dunyadaki birgok 6rgut bu modeli kullaniimaktadir. Kirkpatrick, bu modelde
her birini bir 6ncekinin Uzerine kurdugu doért asamanin hiyerargik olarak
degerlendiriimesini ele almaktadir (Alliger ve Janak, 1989; Barker, 2001;
Brauchle ve Schmidt, 2004; Campbell, 1997; Coértelekoglu, 2002; Hassett,
1992, J. Phillips, 2003, Kirkpatrick 1994; P. Phillips, 2002; Parry, 1996). Bu
modelde, bir ileri agsamaya gecildikge 6lcim zorlagmakta ama guvenilirlik o
kadar artmaktadir (Kirkpatrick, 2000). Modelde yer alan asamalar asagida
yer almaktadir:

Tepki Asamasi: Katilimcilarin egditime iliskin begenileri, egitimi
yapilmaya deger bulup bulmadiklari, beklentilerinin kargilanip karsilanmadigi
ve 6grenme icin motivasyonlari 6l¢tlmektedir. Katilimcilarin programdan
hemen sonra doldurduklari anketlerden elde edilen, egitim yéntemi, ortami ve
O6gretim elemanina ve genel olarak egitime iligkin tepkileri ya da
memnuniyetleri, daha &énce olusturulmus standartlarla karsilastirilarak
Olctlmektedir. Tepki asamasi, hemen hemen tim egitim programlarinda

uygulanmaktadir.

Ogrenme Asamasi: Katilimcilarin daha 6nce bilmedigi ya da
6grenmeyi bekledidi konulari, diger bir deyisle bilgi, beceri ve davraniglardaki
degisimi ya da o6grenilen kurallar, gercekler ve teknikleri 6lgcmektedir.
Ogrenilen bilgi, gelisen beceri ve degisen davraniglar, egitim 6ncesi ve egitim
sonrasinda yapilan cgesitli test, anket, benzetme ya da grup degerlendirmesi

ile 6lgtlmektedir.

Davranig: Katilimcilarin programda edindigi bilgi, beceri ve
davraniglari igse uygulayip uygulamadiklarini, islerini daha iyi yapip
yapmadiklarini ve performanslarinin artip artmadigini élgmektedir. Bilgi,
beceri ve davranis degisikliginin ve kullanim sikhidinin 6lgilmesi amaciyla
egitim o6ncesi ve sonrasi performans farkliliklari degerlendiriimektedir.
Programdan belli bir stire sonra katiimcilar veya yoéneticileri ile gbézleme
dayali gérusmeler yapilmaktadir. Mimkinse bu degerlendirmenin belirli

araliklarla tekrarlanmasi ve bir kontrol grubu segilmesi gerekmektedir.
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Sonuglar: Programin uygulanmasi sonucu 6rgitin sagladigi
Olculebilir etkileri, hedeflenen c¢ikt, satis, kar, maliyet, zaman, musteri
memnuniyeti gibi sayisal veya niteliksel degisiklikleri 6lgmektedir. Program
6ncesi ve sonrasi degisiklikler, olasi sonuglarin elde edilebilmesi igin uygun
bir zamanda O&lgulmeli ve maliyet-yarar icin finansal bir karsilastirma
yapiimasina olanak vermelidir. Brauchle ve Schmidt (2004)'e gére 6rgutlerin

ancak % 9-11’i degerlendirmede dérdunct agsamayi uygulamaktadir.

Hassett'e (1992) goére, sonuglarin 6élciminde mutlaka parasal bir
dénusum olmasi ya da egitim amacina uygun olarak gercgeklestirildiyse bu
sonucun kar ya da zarara odaklanmasi gerekmemektedir. CUnkU cogu
zaman kar amaci guden 6rgutlerde bile egitim, kari artirmaya yénelik olarak
tasarlanmamaktadir. Bu nedenle bazi egitimciler, artirlmasi gereken bilgiye
iligkin degerlendirme verilerini ilk ¢ asamada, egitim yatirimlarinin degerini
ve Orgutsel etkiyi dérdinci asamada ele alip bu dérduncu asamayi “érgut

sonuglar” olarak degerlendirmektedir.

3.1.3.2. Phillips’in Bes Asamali Degerlendirme Modeli

Kirkpatrick, egitim ve performans gelistirme programlarinin
degerlendiriimesine bir bagslangic c¢ercevesi getirmistir. Ancak egitimin
orgutlerin degerine yaptigi katkinin gértlmek istenmesi, bu degerlendirme
modelinin de deger, getiri, kazang, karllik, yatirrmin geri déntsu gibi pek ¢ok

kavramla birlikte gelistiriimesine ihtiya¢ dogurmustur.

Egitimin 6rgute yaptidi finansal katkinin gdsterilmesi i¢in, dérdincu
asamada egitimin sonuclarinin ve yararinin belirlenerek Kirkpatrik’in
modelinin sona erdigi yerde, Phillips, faydalari parasal degerlere
dénusturmekte ve bunlari maliyetlerle kargilastirmaktadir (J. Phillips, 1997;
1998c; P. Phillips, 2002; Stoel, 2004b). Kirkpatrick'in modeline eklenen
verilerin ek dlgiimlerle desteklendigi bu besinci asama, egitim programlarinin

etkililigini géstermede buyuk glcu olan ROI'dir.

Tablo 3.1’de yapilan karsilastirmaya gére, Phillips, birinci asamada

“tepki’ye, katiimcilarin programdan ve planlanan uygulamalardan elde
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ettikleri tatmini ve ise dénduklerinde yapmayi planladiklar hedeflerini
gosteren “tepki, tatmin ve eylem plan” adini vermis, ikinci asamada
“‘6grenme”nin ne kadar degistigini gbéstermis, Ggunclu agsamadaki “davranis’
daha kapsamli olmasi nedeniyle “uygulama” olarak degistirmis, “sonug”
yerine ise egitim diginda kalite, teknoloji, pazarlama, politika degisimleri gibi
diger alanlarda da uygulanabilir olan ve ©&lgulebilir sonuglarin ortaya
clkmasini saglayan “6rgutsel etki” kavramini kullanmig ve son olarak besinci
asama olarak parasal sonuclari maliyetlerle karsilagtiran “ROI"yi eklemistir
(J. Phillips, 1996¢; Stoel, 2004b).

TABLO 3.1. KIRKPATRICK VE J. PHILLIPS’IN DEGERLENDIRME ASAMALARI

ASTD"nin
Onerdigi Genel
Kirkpatrick J. Phillips Uygulama Uygulanma

Yiizdesi Yiizdesi
1. asama Tepki Tepki, Memnuniyet, Eylem Plani % 78-89 % 100
2. asama Ogrenme Ogrenme % 32-41 % 50-70
3. asama Davranis Uygulama % 9-12 % 30-50
4. asama Sonug Orgutsel etki % 6-9 % 10-15
5. asama - ROI % 3-5 % 5-10

Kaynak: P.Phillips, 2002, s. 45; Stoel, 2004b, s.48.

Degerlendirme planlama, zaman ve para gerektirdigi igin, her
programda doért ya da bes asamall bir degerlendirme yapilmasi gerekili
degildir. Genel uygulamalara gére tepki asamasi programlarin tamaminda,
6grenme asamasi tim programlarin % 50 - % 70’inde, davranis asamasi
% 30’unda, sonuglarin % 10 - % 15’inde ve ROl asamasi % 5 - % 10’unda
kullaniimaktadir (ASTD, 2004; Barker, 2001, J. Phillips, 1997; P. Phillips,
2002). Bu nedenle ROI asamasinin verilerin kolaylikla élgulebilecedi, ise
transferin yuksek dizeyde olacadi, érgut acisindan énemli gérulen, devam
etmesi ya da gelistiriimesi konusunda karar bekleyen ve &rgutsel etki
saglamasi dusunulen 6nemli proje ve programlarda uygulanmasi tercih
edilmelidir.

Jack Phillips tarafindan “etki zinciri” olarak adlandirilan bu
degderlendirme sureci, “6rgutsel bir etki yaratacak ve ise uygulanabilecek bir

program siresince edinilen bilgi ve beceriye dayali olarak katilimcilarin

 Amerikan Egitim ve Gelistirme Toplulugu
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tepkileri ve eylem planlari” olarak tanimlanmaktadir (J. Phillips, 2000, s.221;
P. Phillips, 2002, s.45; Stoel, 2004b, s.48).

Etki zinciri Sekil 3.1°de dzetlenmisgtir.

Saglanan
Asama Etki Zinciri Bilginin Hedef Alinan Kitle Kullanim Uygulama
Degeri Sikhgi Guclagu
1 Tepki Dusuk Siregte yer alanlar Sik Kolay
2 Ogrenme
3 Uygulama
Egitimin etkisinin ayristiriimasi
4 Orgiitsel Etki
5 ROI Yiksek Sireci destekleyenler Seyrek Zor

Sekil 3.1: Etki Zinciri

Etki zincirinde bir ileri degerlendirme asamasina gegcildikge,
katilimcilardan sureci destekleyen Ust yénetime ve sponsorlara kadar hedef
kitle genislemekte, kullanim sikligi azalmakta ve élgimler zorlagsmakta, ancak
saglanan bilginin degeri artmaktadir. Bu asamalarda 6lgcim sonuglarina
ulasilamazsa egitim sonugclari hakkinda yargiya varmak zorlasacagi i¢in, bir
ROI Modelinde, etki zinciri sadlayacak sekilde tUm asamalarin bulundugu ve
her bir agamanin bir énceki Gzerine kuruldugu bir degerlendirme yapilmasi

planlanmaktadir.

3.2. Egitim Programlarinda ROl Modeli

ROI yénteminin uygulanmasinda, érgutin sundugu kosullar, zaman
ve kaynaklar ¢cergevesinde en iyi sonuglarin alinmasi hedeflendidi i¢in, érgute
uygun bir modelin kullanilmasi gerekmektedir (Barker, 2001). DeFeo (2000),
orgut kaltart ve politikalari dogrultusunda gelistirilecek bir ROl modeli i¢in
kaynaklarin, yoénetim destedinin ve hedeflere karsilik gelen performans

6lgtimlerinin izlenmesini énermektedir.

J. Phillips (1996¢; 1998b)’e gbre 6rgut igin kurulacak etkili bir ROI
modelinde belirlenen degerlendirme hedefleri ve her bir asamada
degerlendirilecek programlar, insan kaynaklari birimine programlarin élgimu
ve degerlendiriimesi konusunda 6nemli mesajlar vermektedir. Modelde

verileri kolay olclUlebilen ve o6rgutsel etki saglayacadi dusunulen énemli
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programlar temel alinmali, cesitli bilgi toplama yéntemleri arastiriimali ve

egitimin etkileri diger etkilerden arindiriimahdir.

Jack Phillips tarafindan gelistirilen ve arastirma konusu olarak ROI
hesaplamasina agsamall ve sistematik bir yaklagim sunan “ROI Modeli” (ROI
Metodolojisi, ROI Sureci), temel olarak degerlendirmenin planlanmasi, veri
toplama, veri analizi ve sonuglarin aciklanmasi olarak dért evreden
olugsmaktadir. Bunlarin yani sira veri analizinden sonra, parasal faydalarla
karsilastirilmak Uzere maliyetlerin hesaplanmasi, ROI'nin hesaplanmasi ve

parasallastirilamayan verilerin belirlenmesi gerekmektedir (Sekil 3.2).
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Program
Maliyetlerinin

DEGERLENDIRMENIN
PLANLANMASI VERi TOPLAMA VERI ANALIZi Belirlenmesi SONUGLARIN
ACIKLANMASI
Hedef Degerlendirme Program Programdan Egitimin Verilerin Parasal \ 4
Gelistirme Planinin ve Uygulanirken Sonra Sonuglarinin Degerlere ROPnin Sonuclarin
ve Hp» Temel > Verilerin — Verilerin H» Diger Etkilerden Hp»{ Doénlstirilmesi H» Hesaplanmasi A
. - ciklanmasi
Gozden Verilerin Toplanmasi Toplanmasi Ayrigtiriimasi
Gegirme Geligtirilmesi
5. ROI
1. Tepki 3. Uygulama
2. Ogrenme 4. Orgltsel Etki

Parasallagtinlamayan
Verilerin Tanimlanmasi

Parasallastirilamayan
Faydalar

Sekil 3.2: ROI Modeli (Jack Phillips)

Kaynak: J. Phillips, 2004; P. Phillips, 2002, s.50: ProfitWise, 2004; ROI Institute Inc., 2004




3.2.1. Degerlendirmenin Planlanmasi

Bu asamada, program hedefleri belilenmekte ve bir degerlendirme
plani gelistirimektedir. Gereksinimi gidermeye yénelik programin hedefleri ile
degerlendirme agamalari arasindaki iligkiye bakilmaktadir. Katilimcilarin
hedefleri ilk asama ile, 6grenme hedefleri ikinci asama ile, is performansi
hedefleri Gglinct agsama ile, érgut hedefleri dérdinct asama ile ve son olarak
yatirrmin geri dénidst besinci asama ile iliskilidir. Gereksinimler, program

hedefleri ve dederlendirme arasindaki bu iligki Tablo: 3.2'de gdsterilmektedir.

TABLO 3.2. GEREKSINIMLER, PROGRAM HEDEFi VE DEGERLENDIRME ARASINDAKI

iLiSKi
Asama Gereksinim Program Hedefi Degerlendirme
5 Potansiyel Getiri ROI ROI
4 Orgutsel Gereksinim Etki Hedefi Orgutsel etki
3 Is Performansi Gereksinimi Uygulama Hedefi Uygulama
2 Bilgi/Beceri AgIgi Ogrenme Hedefi Ogrenme
1 Tercihler Katilimci Tatmini Hedefi Tepki

Kaynak: P. Phillips, 2002, s.66

Program hedefleri belirlendikten sonra degerlendirme agamalarinda
temel alinacak veriler, 6élcimler, veri toplama yéntemleri, veri kaynaklari,
zamanlamanin ve sorumlularin belirlendidi bir “veri toplama planI”
hazirlanmaktadir (P. Phillips, 2002, s.68). Veri toplama planinda 6lg¢ulebilir
hedefler, seffaflik ve egitim uzmanlarinin élcim ve dederlendirme konusunda
ihtiya¢c duyduklari bilgiler saglanmaktadir. Degderlendirmede tek bir program
ya da birlestirilmis program gruplari temel alinmalidir (J. Phillips, 1996c).

ROI analiz planinda ise, programin etkisinin diger etkilerden
arindiriimasi, verilerin parasal degerlere dénusturtlmesi, maliyet tlrlerine
karar verilmesi, parasallastirlamayan faydalarin ve d&lgcumleri etkileyecek
unsurlarin  belirlenmesi, programa 6zel dider konular ve sonuglarin

aciklanmasinda gerekli olan yéntem yer almaktadir (P. Phillips, 2002, s.69).
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Degerlendirmenin planlanmasi, kisisel performans
degerlendirmesinden ¢ok bir “sure¢ gelisim araci” olarak algilanmalidir.
Sonuglara kolayca ulasmak i¢cin ROl Modeli kurulmadan degerlendirmenin
detayli bir sekilde planlanmasi gerekmektedir (Barker, 2001, s.59).

3.2.2. Veri Toplama

Planlama ile belirlenen veriler, egitim uygulamalari sUresince ya da
program sona erdikten sonra toplanmaktadir. Degerlendirme amaci, 6l¢im
asamalari, tasarim ve maliyetlere gbére veri toplama ydntemine karar
verilmesi, ROl Modelinin kalbini olugturmaktadir (J. Phillips, 1996c).

Tepki ve 6grenme verileri, program suresince katilimcilara uygulanan
anketler, degerlendirme formlari veya program sorumlularinin gézlemleri
yoluyla toplanmakta ve degisiklige olanak taniyan acil geribildirimleri
saglamaktadir. Bu asamada yer alan, edinilen bilgilerin ne kadarinin, ne
kadar sUrede ve nasil ise uygulanacagdini gésteren “eylem plani”, uygulama,
orgutsel etki ve ROI agamalarina devam edilip edilmeyecegdi konusunda bilgi
vermekte ve ileri agama sonuglarinin tahmin edilmesinde kullaniimaktadir (J.
Phillips, 1998b). Eylem plani, katilimcilarin énemli bilgi ve becerileri islerine
uygulamasi ve programin hedefleri ile ilgili belirli sonuglara ulagiimasi
amaciyla kullanilmaktadir. Ogrenilen bilgilerin nasil eyleme gecirilecegi, is
basinda hangi gelismelerin elde edilecedi, ne zaman ve ne kadar gelisme
saglanacagl eylem planlari ile ortaya c¢ikmaktadir. Katilimcilarin kendi
hedeflerini kurmasi, is basinda uygulamayl saglamasi ve katilimci
goruglerinin - guvenilirligini goéstermesi agisindan guglt ve esnek bir
yaklagimdir (Burkett, 2004c).

Katilimcilarin  bilgi ve becerileri 6grenme duzeyleri de c¢esitli
yéntemlerle degerlendiriimektedir. Ise uygulama, performans gelisimi ve
orgutsel etki agsamasina iliskin veriler ise, programdan belli bir stre sonra
yapilan izleme calismalari, is basinda gozlemler, anket ve degerlendirme
formlar, bire bir yapilan gérusmeler, hedef gruplar, eylem planlarinin
dogrulanmasi, performans izleme sistemleri ile elde edilmektedir (Brauchle
ve Schmidt, 2004; J. Phillips, 1996c; P. Phillips, 2002).

57



Genel olarak ROl Modelinde Tablo 3.3’te gosterilen “puanlama
kartlari” olarak raporlanan yedi tlr verinin elde edilmesiyle guvenilir ve
dengeli bir yaklasim saglanmaktadir. (J. Phillips, 2003; Schmidt, 2002).

TABLO 3.3. ROl MODELINDE VERILER (PUANLAMA KARTLARI)

1 | Program Gdstergeleri Katiimci sayisi, program suresi, 6gretim elemani, katihmcei basina
maliyet

2 | Tepki ve eylem plani Oncelikli hedefler, uygulama éngériisii ve tahmin edilen ROI
oranlari

3 | Ogrenme Olgcum turleri, 6§renme hedeflerinin derecelendirilmesi, egditim
Oncesi ve sonrasi ortalama farklliklari

4 | Uygulama Ise uygulamanin énemi, eylem planinin tamamlanma yiizdesi,
engeller, uygulamayi kolaylastiran ve destekleyen unsurlar

5 | Orgiitsel etki Diger dlctmlerle olan iligki, 6l¢cim teknikleri, yatinm tahminleri

6 | ROI Verilerin parasal dederlere dénusturilmesinde kullanilan
yéntemler, toplam parasal faydalar, katiimci ya da program
basina maliyet, ROl orani

7 | Parasallastirilamayan Orgitsel ve kigisel olarak saglanan ancak parasal deger

veriler verilemeyen faydalar

3.2.3. Veri Analizi

Verilerin analizi, egitimin etkisinin diger etkilerden arindiriimasi ve
verilerin parasal degerlere doénustiriimesinden olugsmaktadir. Egitimin
etkisinin diger etkilerden ayristirilmasi, programin uygulanmasindan sonra
pek ¢cok faktérin performans artigini ve iste saglanan ilerleme ve gelismeyi
etkileyecek olmasi nedeniyle, ROl Modelinin dogrulugunu ve guvenilirligini
saglamak igcin sadece egitimden kaynaklanan sonuglarin belirlenmesini
saglamaktadir (J. Phillips 1998b; 2004; P. Phillips, 2002). Egitimin etkisi,
ROPnin ya da ortaya c¢ikan katkinin hesaplanmasi, programa kaynak
ayrilmasi, ek kaynak gereksinimi, en uygun tasarim ve paydaslara ek bilgi
saglama acisindan diger etkilerden arindirilmaktadir (Stone, 2004). Brauchle
ve Schmidt (2004)’'e gére egitim disinda sonuglari etkileyebilecek diger
degiskenler, katilimcilarin yasi, egitim durumu ve ig tecribesi, dénemsel
uretkenlik artiglari, ekonomik degismeler, yénetim tarzindaki degismeler,

donanimdaki farklilagmalar, musteri davranislari olabilmektedir.

P. Phillips (2002) ve Stone (2004), egitimin performansa etkilerini
diger unsurlardan ayrn tutmak icin cesitli yontemler énermektedir. Egitim
programina katilan pilot grup ile katilmayan kontrol grubunun
karsilastirilmasi, egilim analizleri, ¢ikti icin tahmin yapilmasi ve tahminlerin

gerceklesen verilerle karsilastinimasi, diger faktérlerin etkisini  dlgen
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istatistiksel bir tahmin modeli kullaniimasi, katilimci, denetgi, uzman ve
yoneticilerin yuzde olarak tahminlerine yer verilmesi, uzman g¢aligmalarinin
kullaniimasi gibi yéntemlerden uygun olanlarin seciminde, fizibilite, kesinlik,
guvenilirlik, maliyet ve sure gibi kriterler g6z 6ntinde bulundurulmaktadir.

Verilerin parasallastiriimasinda, egitim programi sonrasinda yapilan
degerlendirmede katilimcilara, programin yarar sagladigini duasundukleri
konulari belirtmeleri ve bunlara parasal bir deder vermeleri istenmektedir.
ROI Modelinin uygulanmasinda verimlilik artisi, kapasite artigi, maliyet
tasarrufu, 6grenilen yeni bilgiler, bilgi paylasimi, yararllik, &énerilen ve
onaylanan planlar, stratejik is birligi, etkili uygulama gibi konularda

katilimcilarin verdigi degerler esas alinmaktadir (Stoel, 2004a).

Egitimden saglanan genel o6rgltsel getirilerden bazilar, maliyet
tasarrufu, yeterlige ulasma, islemlerin yuruttlebilmesi, isin yeniden yapiimasi
ya da hatalarin dizeltiimesi igin daha az zaman harcanmasi, denetime daha
az ihtiya¢ duyulmasi, daha iyi bir zaman y6netimine sahip olunmasi (zaman
tasarrufu), daha hizli is yapma, daha c¢ok Uretim (verimlilik artigi), fazla
mesainin azalmasi, daha iyi Urin ve hizmet sunulmasi (isglcu tasarrufu),
hatali Grin ya da islemin azalmasi, satiglarin artmasi (kalite artigi), is
kazalarinin, kayip zamanin, yasal maliyetlerin ve sigorta maliyetlerinin
azalmasi (saglik ve guvenlik) ve devamsizligin azalmasidir (Barker, 2001,
s.27).

Verilerin parasallastiriimasi, egitimden saglanan finansal faydanin
belirlenmesi icin 6nemli bir asamadir. Maliyetlerle karsilastirimak utzere,
orgutsel etki saglayan her bir veriye parasal bir deger verilerek bunun

dayanaklari belirtiimelidir.

Egitimin faydasina iliskin veriler, objektif-elde edilmesi kolay-kesin
(parasallastirilabilen faydalar) ve subjektif-elde edilmesi zor-kesin olmayan
(parasallastiriimasi zor olan faydalar) olarak iki bélumde ele alinmaktadir.
Zaman, Uretim miktari, maliyet tasarrufu, kalite gibi objektif veriler geleneksel
orgut performans dlgumlerinden olup parasal dederlere dénusturilmesi kolay

verilerdir. Calisma aliskanhdi ve iklimi, yeni beceriler, gelisme ve ilerleme gibi
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subjektif faydalarin parasallastiriimasi ise daha zor olmaktadir. Tablo 3.4.’de

parasallastirma asamasinda kullanilan gesitli dlgimlere yer verilmistir.

TABLO 3.4. VERILERIN PARASAL DEGERLERE DONUSTURULMESINDE
KULLANILAN OLGUMLER

Parasallastirilabilen Veriler

Parasallastiriimasi Zor Olan Veriler

Orgiitsel | Olgiim icin Olasi Birimler | Orgiitsel Olgiim igin Olasi Birimler
Etki Etki

Verimlilik Uretim siiresi Calisma is basinda bulunmama veya kayip
Yapilan is sayisi Aliskanhdi zaman
is hizi Gecikme
Uretim hizi Guvenlik ihlalleri
Egitilme suresi ilk yardim mudahaleleri
Geribildirim siresi Asirn ara vermeler
Uretim siresinde tasarruf
Yeniden is yapma
Hata orani

Cikti Uretim sayisi Calisma Sikayet sayisi
Satilan Urln sayisi Ortami Calisan sikayetleri
Uygulama stireci is tatmini
Verimlilik Calisanin yaptigi is miktari
Geciktirilen isler Dava agma
Teslimat
Yeni acilan hesap sayisi

Maliyetler Butge dagilimi Gelisme / Promosyon sayisi
Birim maliyetler llerleme Odemede artig
Degisken maliyetler Baska gérevlere gegis talebi sayisi
Sabit maliyetler Egitim programlarina katiima sayisi
Yoénetim giderleri Performans degerlendirme derecesi
isletim giderleri Is etkililiginde artis
Maliyet tasarrufu
Kaza maliyetleri
Envanter maliyetleri
Elde edilen kazanglar

Pazarlama | Pazar payi Olanaklar Yeni fikirlerin uygulanmasi

ve Satiglar Uruin gelisimi Tamamlanan proje sayisi
Marka imaji veya tanitimi Uygulanan dénerilerin sayisi
Hizmet hata orani Hedef sayisi
Satiglarin artis
Yeni Urlin, musteri ve hizmetten
sagdlanan kazang orani
Acilan yeni hesaplar
Musteri memnuniyeti

Yoénetim Calisan memnuniyeti Yeni Cozllen problemler
Uygulanan gelisme planlari Beceriler Cézulen kangikliklar
Karsilanan bélim performans Verilen kararlar
hedefleri Yeni becerilerin kullanim sikhgi
Karsilanan biitge hedefleri Yénetilen toplantilar
Givenlik Onerilen basari
Kisi basina egitim maliyeti
Geribildirim orani

Kalite Hatal Grlnler Musteri Memnun olan musteri sayisi
ladeler Hizmetleri Musteri memnuniyet endeksi
Hata orani Musteri baglilig
Yeniden is yapma Musteri sikayetleri
Eksiklikler
Standart sapmalar

Basarisiz Uretim

Envanter uyumu

islemlerin tamamlanma yizdesi
Kaza orani
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Parasallastirilabilen Veriler Parasallastinilmasi Zor Olan Veriler

Orgiitsel Olgiim igin Olasi Birimler Orgiitsel Olgiim igin Olasi Birimler
Etki Etki
Zaman Fazla mesai

Zamaninda teslim

Proje tamamlama siresi
islem suresi

Geri dénlls zamani
Toplanti takvimi

Etkinlik

isi durdurma

Siparig tamamlama sdiiresi
Geg raporlama

Kayip glin sayisi

islemler Hatali igler

Birim maliyetler
Eksiklikler

Kalite gostergeleri

Urtin ulasma bagarisi
Kaynak bulma ve dagitim
Hatasiz Urlnler

Sire¢ tamamlama déngiisu
Dagitim siresi

Kaynak: Burkett, 2004b; Hodges, 2004; J. Phillips, 2003, s.148-149

Barker (2001) bu olgimler diginda, projelerin  basariyla
tamamlanmasi, hedef belirleme sikli§i, denetimin azalmasi, dider
calisanlardan daha az yardim istenmesi, iglemlerin daha kisa silrede

yUrGtalmesi 6lcimlerini dnermektedir.

Verilerin parasal degerlere dénustiriimesinde standart bir deger
kullanilamiyorsa bagka yéntemlere basvurulmali ve bu yéntemlerin gavenilir
olup olmadidina ilskin yénetici gérist alinmalidir. EGer bu ydntemlerle de
parasal degerlere ulasilamazsa “parasallastirlamayan faydalar’ baslig
altinda belirtiimelidir (ROI Institute Inc., 2004). Parasallastirma asamasinda
genel olarak asagidaki temel stratejiler kullanilabilmektedir (Burkett, 2004a;
J. Phillips, 1998c; 2003; P. Phillips, 2002):

- Cikti verileri, kara yapilan katkiya ya da maliyet tasarrufuna
dénustaralebilir.

- Kalite maliyetini etkileyen 6lgimler, standart bir deger olarak

hesaplanabilir ve raporlanabilir.
- Calisan zamani, Ucrete ve elde edilen faydalara dénustarulebilir.

- Maliyet tasarruflarinda 6nceki dénemlerde gerceklesen maliyetler

kullanilabilir.
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- Digsal veri tabanlari, ortalama bir deder veya bir veri kaleminin

maliyetini icerebilir.

- Maliyetlerin kolayca belirlendigi diger dlcimlerle baglanti kurulabilir

(calisan memnuniyetinin yapilan is miktari ile baglantili olmasi gibi)

- Katilimcilarin, yéneticilerin, konu uzmanlarinin ve egitim
personelinin veri kalemleri igin maliyet veya deger tahminlerine yer

verilebilir.

Batan veriler parasal degerlere dénusturilemese de, dogru bir ROI
analizi bu girisimi gerektirmektedir. Parasallastirma evresinde bazi faktérlerin
g6z 6nunde bulundurulmasi gerekmektedir. Verilerin elde edilebilirlidi,
uygunlugu ve guavenilirligi arastiriimali, en uygun yéntemden en az uygun
yonteme dogru hareket edilmeli, girdi olmazsa ilerleme olmayacagi

varsayilmali, asiri degerler g6z ardi edilmeli, ilk yilin getirileri kullaniimalidir.

Dogru bir ROI sureci icin kaliteli élgum araglari yaninda, gecerli ve
guvenilir veriler saglanmali, programlar kargilastiriimali, etkililik izlenmeli,
yatirnmin geri dénusune kanit saglanmali ve en iyi uygulama yakalanmalidir
(Berk, 2004). Egitim sonuglarinin &lgulebilirligini  kolaylagtirmak igin,
degerlendirme formlarinda sorulardan &nce uyarlanabilir, kullanilabilir ve
esnek O6lcum araclarinin planlanmasi, karsilastirmaya uygun ve sektdrin
kabul ettigi 6lgim yaklasimlarinin  kullaniimasi, katilimcilarin  deger
belirlemesi, 6lcimlerin temsil ettigi degisimlerin yénetiimesi, dlgimlerin iyi
dengelenmis olmasina 6zen go6sterilmelidir. Bu cergcevede egitimin ya da
6grenmenin 6lcimunde uygun araglar kullaniimalidir. Yénlendirici araglar,
yOnetim detaylari ve guncel iglemlerde yer alan gézden gecirme sorulari,
degerlendirmeler ve yorumlardir. Buatunsel araglar, Ust yoénetim icin
yonlendirici verilerin hazirlanmasiyla olusan karsilastirmali performans ve
kiyaslama analizidir. Yoénetim araclari, o6zetlenmis ve performans
dusuklugunde uyari veren raporlardir. Orgltsel etkiyi analiz eden, érgutsel
sonuglarla iliski kuran ROI araglar ise, érgutsel etki zamani, maliyet yarar

orani ve uygulanan egitim yuzdesidir (Knowledge Advisor, 2004).
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3.2.4. Maliyetlerin Hesaplanmasi

ROP'nin hesaplanmasi igin maliyetlerin agik bir sekilde tanimlanmasi
gerekmektedir. Secilen siniflandirma ydntemine gére hesaplanan detayli
maliyet bilgileri butin maliyet kalemlerini icerecek ve toplam maliyeti ifade
edecek sekilde bir araya getiriimeli ve parasallastinlan faydalarla
karsilastirmaya elverisli bir c¢erceveye oturtulmalidir. ROl ile yapilan
calismalarin buyUk bir ¢odunlugunda maliyetler, ikinci bélimde ele alinan
dogrudan ve dolayli maliyetler ayrimina uygun ve butunsel olarak elde
edilmektedir.

3.2.5. ROI’'nin Hesaplanmasi

Egitimden sagdlanan kazanglarin yapilan yatinmlarla iligkisinden elde
edilen ROI, egitimin finans ve muhasebe ile 6rtustugu yerde, yatirimlarin
diger yatinmlarla karsilastiriimasina olanak vermektedir. ROI, programin
faydasinin program maliyetine bdélinmesinden elde edilen maliyet-yarar
oraninin (MYO) oétesinde, programin “net” faydasi ve maliyeti arasindaki
iligkiyi yuzde olarak goéstermektedir (Barker, 2001; Brauchle ve Schmidt,
2004; Campbell, 1997; J. Phillips, 2003, 2004; Meyer ve Stoel, 2004; Moy ve
McDonald, 2000; P. Phillips, 2002; Stone, 2004).

MYO = Programin faydasi / Program maliyeti (3.1)
ROI (% ) = (Programin net faydasi / Program maliyeti) x 100 (3.2)

Bir 6rnek vermek gerekirse, yillik program maliyetinin 180 YTL, yillik

program yararinin 390 YTL oldugu varsayildiginda,
MYO =390/180 = 2,17

ROI = [(390 — 180) / 180] x 100 = 1,17 x 100 = % 117 olacaktir.
Egitime yatirilacak her 1 YTL, maliyetler dustukten sonra net olarak yaklasik

1.17 YTL'lik parasal fayda saglamaktadir.

Campbell (1997)in  kullandigi ROl taniminda ise, programin

faydasina alternatif maliyetler ya da maliyet tasarrufu olarak yaklasiimaktadir.

63



Buna gére programin faydasi, islemsel tasarruflar (maliyetlerdeki azalma) ve
getiride saglanan artislardan olusmaktadir. Hassett (1992)e go6re bazi
uygulamalarda, egitim maliyetinin egitimeme maliyetinden c¢ikariimasiyla
elde edilen tasarruftan yola ¢ikilarak da net tasarruf hesaplanmistir.

3.2.6. Parasallastirlamayan Faydalar

Parasallastiriimasi zor olan faydalar, eder sure¢ subjektif ve belirsiz
olacaksa ve bu sonuglarin deger almasi surecin guvenilirligini etkileyecekse,
uygun  bir  aciklamayla  “parasallastirilamayan  faydalar’  olarak
siniflandiriimalidir.  Caligsanlar ve 6rgut acgisindan parasal degerlere
cevrilmesi ya da O&lgllmesi zor olan getiriler, 6rgutin kamudaki imaji, is
tatmini, &rgutsel iletisim, teknoloji o6nderligi, takim c¢alismasi, musteri
hizmetleri, ayni hedefe odaklanma, daha az stres, isguclinin morali,
calisanlar arasinda is paylasiminin artmasi, daha iyi yénetim-calisan iliskisi,
calisanlar tarafindan érgutiin daha iyi anlagiimasi, calisanlarin daha esnek
olmasi, orgute baglihgin artmasi, is etiginin guglendiriimesi, c¢alisan
motivasyonunun ve kendine guveninin artmasi, ¢alisanin kavrama gucunun
ve ig sorumlulugunun artmasi, karar vermenin kolaylagmasi, problemlerin
¢cozulmesi ve karmasikligin énlenmesidir (Barker, 2001; Burkett, 2004a,
P. Phillips, 2002). Parasallastirilamayan faydalarin bazilari daha énce Tablo
3.4’te ele alinmistir.

3.2.7. Sonuglarin Agiklanmasi

ROI raporunun sunulmasi asamasinda, 6ncelikle hangi bilgilerin
raporlanacagina ve sonuglarin nasil acgiklanacagina karar verilmektedir.
Olcum ve degerlendirme surecinde elde edilen bilgiler, uygun bir kitleye,
uygun bir zamanda ve etkili bir vyolla sunuldugunda sonuglar,
gerceklestirilecek eylemler ve gelecekte programlarin nasil gelistirilecegi
hakkinda bilgi saglayacaktir. Sonuglarin farkl beklentileri olan hedef kitleye
gore aciklanmasi programin guvenilirligi ve érgute yaptigi katkinin gérulmesi
acisindan da énemlidir. Raporlama, bazilari igin iyi bazilari icin kétd sonuglari
ifade etse de, orgutsel politikalarla yakindan ilgili olan sonuglarda

problemlerin gun 1g1gina ¢ikmasini saglamaktadir.
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Sonugclarin agiklanmasi agsamasinda etkili bir rapor hazirlanmasi igin

gerekli olan unsurlar Sekil 3.3'te gdsterilmistir.

Belirlenmesi Segilmesi

intiyag Raporun Hedef Raporun Sunum Sonuglarin
Analizi Planlanmasi Kitlenin Geligtiriimesi Aracinin Sunumu

T Tepkilerin Analiz
Edilmesi

Sekil 3.3: Sonuglarin Aciklanmasi Siireci

Kaynak: P. Phillips, 2002; J. Phillips, 1998a

Sonuglarin agiklanmasinda ilk agsama olan ihtiya¢ analizi, program
destegi, guvenilirligi saglama, katilimcilarin sorumlulugu, sonuglarin énemi,
surecin guglendirilmesi agisindan énemlidir. Raporun planlanmasi, Kigilerin
programa ilgileri, almak istedigi bilgiler, sunumun zamanlamasi ve programa
yakinlklariyla  ilgili ~ olarak  sunumun  kapsamini  gdstermektedir.
Degerlendirme sonuglari, programin hedefi, yéntemi ve sonuglari,
belirlenecek hedef kitleye gére, detayli ya da genel raporlarla sunulmaktadir.
Egitim personeli ¢cok detayl, Ust ydnetim 6zet, katilimcilar genel ve 6zet
bilgiler edinmek isterken 6rgutin diger calisanlari ¢ok kisa ve genel bir
sonugla yetinebilir. Raporun gelistiriimesi, degerlendirme sureci, veri toplama
stratejileri, veri toplama araglari, zamanlamasi ve kaynaklari konusunda
problemleri ve geligtirilecek énerileri de saglamaktadir. Sonuglar, toplanti, ileti
araclari, orgutsel yayinlar, érnek olay calismalari gibi uygun bir aracla
katilimcilara, yoneticilere ve érgutiin diger ¢alisanlarina duyurulmaktadir.

Sonuglarin agiklanmasi, ileride yapilacak programlarin gelisimi veya
dedisimi icin geribildiim saglama, yol gbésterme ve st yo6netime
degerlendirme surecinin guvenilirligi ve bir sure¢ gelisim araci olan ROI
hakkinda bilgi sunma agisindan énemlidir. Alinan tepkilerle degerlendirmenin
kontrolt, geligtiriimesi, uygun araglarin secilmesi ve bilgilerin genisletiimesi

saglanacaktir.
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3.3. Etkili Bir ROl Modelinin Kriterleri

Jack Phillips’e gére ROI Modelinin sahip olacagi en énemli ézellikler,
verilerin gavenilirligi, strecin etkili olabilmesi i¢in katilimcilarin istek, destek
ve isbirligi, basar icin sistematik sUrecin izlenmesi, 6rgut ihtiyaclari ile ilgi
kurulmasini saglamak icin érgutsel etkinin gdsterilmesi ve belli programlarin

secilmesine gosterilen 6zendir (ASTD, 2004).

Orgit icin detayll bir degerlendirme ve élcim sireci gelistirecek
egitim yoneticileri ve uzmanlariyla yapilacak calismalar sonucunda ortaya
cikacak ROI Modelinin kriterleri asagida yer almaktadir. Bu kriterlerin hepsi
bir arada bulunmasa da, en azindan buyuk bir gcogunlugu model igin gerekili
olmaktadir (Barker, 2001; J. Phillips, 2003; P. Phillips, 2002):

- Basitlik: ROl Modeli, karigik formaller, uzun esitlikler ve karmasik
yontemlerden uzak, basit, uygulanabilir ve 6rgutin fayda saglayacagdi sekilde
olmalidir.

- Ekonomiklik: ROl Modeli, ekonomik ve kolay uygulanabilir olmalidir.
Model bir kez érgute uyarlanip egitim strecinin bir pargcasi haline geldikten

sonra glclendirilmesi icin daha az kaynak gerektirecektir.

- Govenilirlik: ROl Modelinin varsayimlari, yéntemi ve sonuglari, st

yénetim, uygulayicilar ve arastirmacilar agisindan gavenilir olmalidir.

- Teorik Temele Dayanma: Arastirma perspektifinden, ROl Modelinin
teorik ve genel kabul gérmis bir temele dayanmasi gerekmektedir. Bu
gereklilik yodun ve karmasik bir slrece yol agsa da, pratik yaklasim ile teorik

temel arasinda bir denge saglanmalidir.

- Diger Faktérleri Hesaba Alma: Programdan hedeflenen diger
ciktilarin élgimlerini de g6z énunde bulundurmalidir. Cunkt ROl Modeli,

diger etkileri varsayarak programin katkilarini géstermektedir.

- Cesitli Programlara Uygulanabilme: ROI Modeli, cesitli egitim ve
performans gelistirme programlarina uygulanabilir olmahdir. Gelistirilen

model, verimlilik artisini hedef alan programlarin yani sira, kariyer gelisimi,
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orgutsel gelisim ve temel degisim 6ncelikleri programlarina da rahatlikla

uygulanabilmelidir.

- Esneklik: Model, program ©éncesi ve program sonrasi
degerlendirmeler igin kullanilabilir ve belli bir sirede uyarlanacak esneklige

sahip olmalidir

- Tum Veri Turlerine Uygulanabilme: ROl Modeli, hem c¢ikti, kalite,
maliyet, sure gibi objektif verilere hem de is tatmini, musteri memnuniyeti,

devamsizlik, sikayet gibi subjektif verilere uygulanabilmelidir.

- Tum Maliyetleri Kapsama: ROl Modeli, analiz, tasarim, gelistirme,
uygulama ve degerlendirme suresince olusan tim maliyetleri icermelidir. Her
ne kadar ROI, egitimin kesin olmayan faydalari igin kullanilsa da, parasal
olarak maliyetlerin dahil edilmemesi ya da anlasilamamasi ROl Modelinin

guvenilirligine zarar vermektedir.

- Kabul Edilebilir ROl Formuli: ROI hesaplamasinda kullanilan
formuller programin maliyetleri ile programdan elde edilen faydalari
karsilastirdigi icin  modelde standart bir finansal hesaplama formulu

kullaniimalidir.

- Kaydedilebilirlik: Etkili bir élgim ve degerlendirme sireci i¢in ROI

Modelinden elde edilen tim kayitlar kullanicilara kanit olarak saklanmalidir.

3.4. Uygulamada Karsilasilan Gugliikler

ROPnin 6rgute, calisanlara ve hizmet kalitesine olumlu etkisi belirli
olmasina karsilik, egitimle performans arasindaki iligkinin kurulmasinda
zorluklar olmaktadir. Egitim alaninda ROI'nin kolaylikla kullanilamama
nedenlerinden, engellerinden bazilari asagida belirtiimigtir (J. Phillips, 2003;
Parry, 1996):

- Maliyet ve Zaman: Program sonuglarinin degerlendiriimesi bazen
6nemsiz, zaman alici ve maliyetli gérulmektedir. Oysa, ROI uygulamalari igin
ayrilacak ek butce ile elde edilen faydalar ve katki sadlamayan verimsiz

programlara ayrilacak kaynaklar arasinda denge saglanmis olacaktir.
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- Personel Beceri ve Yénlendirmesindeki Eksiklikler: Codu egitimcinin
bu analizi yapmak icin yeterince zamani ya da muhasebe-hesap becerisi
yoktur. Olgim ve degerlendirme egitim isinin bir pargasi olarak
goérulmemekte, sonuclar yerine 6grenmenin getirileriyle ilgilenilmektedir. ROI
ile ilgilenen personelin program sonuglarinin  élgimd  konusunda
yobnlendiriimesi,  davranis  ve  becerilerinin  butinuyle  degisimini

gerektirmektedir.

- Hatali Intiyag Analizleri: Bazi egitim programlari, gercek bir
gereksinimden 6te, o sektérde veya o dénemde cok tercih edilmesi ya da
egilimlerin o programlari uygulama yénunde olmasi gibi yanlis nedenlerle
uygulanmaktadir. Bu tur populer programlarda negatif ROl sonucu elde
edilmekte, zaman kaybi ortaya ¢ikmakta, maliyetler artmakta, hatta bazi

durumlarda bu programlar érgtite zarar bile verebilmektedir.

- Korku: Olumsuz ROI sonuglarinin ve bunun yaratabilecegi
degdisimin, egitim birimine ve Ust yénetimden gelen bultce destegine zarar
verecedi endiseleri dogabilmekte, bu nedenle programda ROI
uygulamasindan sorumlu olanlar, aslinda bir stre¢ geligsimi araci olan ROI'nin

bir performans degerlendirme araci olarak gérilecedinden ¢ekinmektedir.

- Disiplin ve Planlama: Basarili bir ROl Modeli, modelin saglikli bir
sekilde iglemesi icin planlamayi, sistemli calismayr ve kayit duzenini
gerektirmektedir. Bu da uygulama ve izleme cizelgesi, degerlendirme
hedefleri, ROI analiz plani ve &élcum ve degderlendirme politiklarina ihtiyag
dogurmaktadir. Bu nedenle, ROl Modeline kuralci ve planli bir yaklasim

basari saglamaktadir.

- Yanlis Varsayimlar: Egitim ©ncesinde ve sonrasinda maliyetler
parasal olarak kolayca ifade edilebilirken, faydanin daha uzunca bir zamanda
ortaya  c¢ikmasi, parasal degerlere  déndstirdlmesinin ya da
sayisallastiriimasinin zor ve subjektif olmasi, yénetimin parasal sonuglarla
ifade edilen egitim sonuglarini gérmek istemeyecedi ya da egitimin hesap
verebilirlik sUrecinin konusu olmayacagi gibi varsayimlar ROl uygulamasina

engel olusturmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI’NDA EGIiTiM MALIYETLERI
VE EGITiM BUTCESI

TCMB'de yuratulen egitim programlari, kaynaklarin etkili bir sekilde
kullaniilmasi ve egitime vyapilan yatirmin geri dénusinin gosterilmesi
amaclyla hedeflenen maliyet etkiliik kosullari ile ROl modelinin
uygulanabilirliginin  arastirimasi igin  kullanilacak analizlerde  6nem

tasimaktadir

TCMB'’deki egitim programlari, maliyet hesaplamalari, egitim butgesi,
butcenin artis seyri, butgce payinin programlar arasinda dagilimi ve Banka
uygulamalari arasinda yer alan ve gercek maliyetlere ulagsmada yardimci
olan aktiviteye dayali maliyet muhasebesi sistemi (ADMM) cercevesinde

incelenmektedir.

Bu bdélumde maliyetler, egitim yatirmlarinin geri dénusinin
hesaplanmasinda ve maliyet etkililik yontemleri icin ilk olarak maliyet
bilgilerine sahip olma gerekliligi dogrultusunda ele alinmistir. Egitim butcesi
ise, ROI Modelinin guncelligini artiran en énemli nedenlerden birisinin egitime
ayrilan kaynaklarin, egitim butcesinin bUyimesi ve maliyetlerle olan siki
iliskisi nedeniyle ayrica inceleme konusu yapilmistir. Bu bélumde ayrica, ROI
Modeli uygulamasinda orgutsel etki saglayan ilerlemelerin
parasallastirimasinda digsal veri olarak kullanilan aktiviteye dayali maliyet

muhasebesi sistemi egitim fonksiyonu iginde ele alinacaktir.

4.1. TCMB’de Egitim Programlari

TCMB egitim surecinde temel strateji, Banka’'nin temel hedeflerine ve
politikalarina uygun olarak c¢alisanlara bilgi ve beceri kazandirmak,

calisanlarin etkili bireyler olarak yoénlendiriimesini saglamak, &6rgutsel
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basariya ve 6érgutun performansinin gelisimine calisanlarla birlikte ulasmak,
teknoloji liderligi, verimlilik ve hizmet kalitesinde artis saglamak amaciyla

etkili egitim programlari sunmaktir.

Orgutsel islevlerdeki degisimler dogrultusunda ve insan kaynaklari
politikasina uygun olarak belirlenecek egitimler, insan Kaynaklari Genel
Madurluga  bunyesinde "Personel Gelistirme ve Yetistirme Mauaduarluga”
tarafindan ydratilmektedir. (Bundan sonra Muaduarlak ismi “Egitim  Birimi”
olarak anilacaktir). Egitim Biriminin temel hedefi, egitim etkinliklerini
planlamak, yurutmek ve degerlendirmektir (TCMB, 2004). Bu hedef
dogrultusunda, Egitim Birimi, ihtiya¢ analizi, bu ihtiyaca uygun programlarin
tasarimi, geligtiriimesi, uygulanmasi ve egitim sonugclari ile ilgili 6élgme ve
dederlendirme yapilmasindan sorumludur. EQgitim Birimi ayni zamanda,
kariyer planlama c¢aligmalari, diger kurumlarca dizenlenen ve lisansustu
programlara Banka personelinin katilimininin saglanmasi, dinya ve Uulke
gindemindeki konularda program dizenlenmesi ve Universite ve ylksek okul
ogrencilerinin staj islemlerinin yaratilmesiyle gérevli olmaktadir (TCMB,

Teskilat ve Gorevleri Esas Yonetmeligi, Madde 76).

Egitim Birimince dogru zamanda, dogru kisiler i¢in, dogru yerde ve
dogru egitim programlari sunmak amaciyla, bireysel ve kurumsal ihtiyaglarin
zamaninda ve dogru belirlenmesi, programlarda c¢esitliligin saglanmasi, yeni
egitim yontemlerinin arastinimasi, c¢alisanlarin is bagsinda egitimlerinin
gelistiriimesi, bilisim teknolojilerindeki gelismelere paralel olarak uzaktan
egitim programlarinin sunulmasi, programlarin tepki, 6grenme, uygulama
asamalarinda ve  Orgutsel sonucglar itibariyla  degerlendiriimesi
hedeflenmektedir. Bu cercevede diger birimler ve uluslararasi kuruluslarla
igbirligine, tanitima ve birikimlerin dider kisi ve kuruluglarla paylasimina
agirlik verilmelidir (TCMB, 2004).

Egitim ihtiya¢ analizleri, Banka’'nin stratejik planlari, but¢e sinirlari ve
Egitim Merkezi’'nin olanaklari ¢ergevesinde yurutilmektedir. Programlar, Ust
yonetimin taleplerinin yani sira konjonkttrel, yapisal, ekonomik, teknolojik ve
uluslararasi geligmeler, Birim talepleri, mevzuat ve yasa degisiklikleri, hizmet

kalitesi, verimlilik, toplam kalite gibi 6rgutsel gelisim olanaklari ve personel
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politikasi degerlendirilerek belirlenmektedir. Belirlenen bu programlar,
turlerine ve butcedeki kalemlerine gére yazili bir plan ile Ust yonetime
sunulmaktadir. Banka’'nin stratejik hedefleri ¢ergcevesinde hazirlanan vyillik
planda yer alan programlar, Baskanlik Makaminin uygun goérusu alindiktan

sonra maliyetlendirilmektedir.

Planlanan Banka ici egitim programlari, bankacilik-meslek egitimi,
yonetim egitimi, genel amacl egitimler, dinya ve Ulke gundemindeki
konularda ulusal ve uluslararasi dizeyde egitim programlari, guncel
konularda konferans ve paneller, anlagsmali Ulkeler, birimlere 6zgu programlar
ve yabanci bankacilar i¢in dUzenlenen programlar kapsaminda
yuratulmektedir. Diger kurum ve kuruluslar tarafindan dizenlenen yurt ici ve
yurt disi egitimler, birimlerin islevleri ve ihtiyacglari géz éntunde bulundurularak

ve Ust yonetimin talepleri dogrultusunda belirlenmektedir.

4.2. Egitim Maliyetleri

Program tasarimi asamasinda maliyetlerin hesaplanmasi, dogrudan
maliyetler temel alinarak uygulama asamasinda, program sayisi, katilimci
sayis| ve slreye gore hesaplanmaktadir. Cari fiyatlarla yapilan hesaplamalar
icin EQitim Birimi ile Muhasebe Genel Mudurltgu harcirahlar, deflate oranlari,
enflasyon, doéviz kurlari ve vergiler konusunda bilgi aligverisinde

bulunmaktadir.

Egitim Birimince mevcut durumda hesaplanan dogrudan maliyet

unsurlari sunlardir:

- Katilimci maliyetleri: Sehir disinda diger kurum ve kuruluslarca
duzenlenecek programlara, yurt digi kisa ya da uzun sureli egitimlere ve
Egitim  Merkezinde duzenlenen programlara Subelerden  katilacak
elemanlarin konaklama ucretleri, saglik sigortalari, maaslari, ulagim giderleri,
gundelik ve zorunlu harcamalari bu kapsamda ele alinmaktadir. Toplam
katilimci maliyeti, katilimci sayisi, seyahatin suresi, yeri ve nitelijine gére

hesaplanmaktadir.
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- Program Ucretleri: Diger kurum ve kuruluglarca duzenlenen Ucretli
program maliyetleri ile hizmet alimi yoluyla temin edilen egitim programlari

icin yapilan édemelerdir.

- Ogretim elemani ve danismanlara 6denen Ucretler: Egitim
programini sunan egitmene &denen Ucretler, vergiler dahil edilerek, ders
sUresi ve programda yer alacak &gretim elemani sayisina goére
hesaplanmaktadir. Saatlik ders Ucretleri her yil Baskanlik Makaminin ders

Ucretleri ile ilgili onayi ¢cergcevesinde belirlenmektedir.

- Donanim giderleri: Egitim programinda kullanilacak donanimlara
iliskin giderlerdir. Bunlar, teknolojik altyapinin gelistiriimesi ile ilgili 6zel
ekipman ya da multimedya Urunleri (sistem ve destek Uniteleri, yazilimlar,
paket programlar, projeksiyon cihazi, bilgisayar, televizyon, CD writer vb.)
yani sira egitim ortaminin hazirlanmasina iligkin Urtinlere (oturma ya da ses
duzeni ile ilgili aranler, demirbas esya, mefrusat vb) iliskin kiralama ya da

satin alma maliyetlerinden olugsmaktadir.

- Malzeme giderleri: Egitim programinda kullaniimak Uzere temin
edilecek kitap, klasér, disket, CD, video-kaset, fotograf GrUnleri, kirtasiye
malzemeleri gibi  OrGnlerin  maliyetlerinden  olusmaktadir. Malzeme
giderlerinde birim maliyetler, katiimci sayisina gére ya da program basina
hesaplanmaktadir.

- Agirlama ve ikram giderleri: Programlarin uygulanmasi agamasinda
katilimcilar igin hazirlanan ortamda sunulan c¢ay, kahve, pasta, yemek ile
kokteyl, cicek, davetiye, gezi gibi unsurlarin maliyetlerinden olusmaktadir.

Bunlar da katilimci sayisina gére ya da program bagina hesaplanmaktadir.

- Tesis giderlerii Egitim merkezi disinda yuorutulecek egitim
programlari icin kiralanan konferans ve toplanti salonu veya sinif kiralarindan

olusmaktadir. Tesis maliyeti program siresi ile iligkilendiriimektedir.
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Genel giderler hesabinda izlenen dolayli maliyetler ise, aktiviteye
dayall maliyet muhasebesi (ADMM)’ kapsaminda Uger aylik ve vyillik
dénemler itibariyla Banka genelinde degerlendirmeye tabi tutulmakta,
Birimlerin aktiviteleri ile orantili olarak dagitiimaktadir. Yil icinde elektrik, su,
Isinma, demirbas, malzeme igin yapilan dolayli harcamalar Insaat ve
Malzeme Genel Muduarlugunce, telefon ve temizlik firmasi giderleri ise

Muhasebe Genel Muadurluglnce takip edilmektedir.

Her bir program icin hesaplanan dogrudan maliyetler, yillik planda
Banka’'nin stratejik amaclarina gére butcede yer almak Uzere toplanmakta,
Muhasebe Genel Mudurligunin butce plani dogrultusunda, program trlerine
gbre program Ucretleri ve harcirahlar olarak iki ayri bdélum halinde

sunulmaktadir.

Tablo 4.1’de Egitim Birimi tarafindan 2005 yilinda duzenlenmesi
planlanan program turlerinin program ucreti, harcirahlari, toplam maliyetler
icindeki yuzde paylari ve maliyetlerin egitilecek katilimci sayisina bélunmesi
ile elde edilen kisi basi maliyetler verilmistir. Bu maliyetler egitim sdresi,

katilimci sayisi ve program turtine goére ve cari fiyatlarla hesaplanmistir.

TABLO 4.1. 2005 YILINDA PLANLANAN PROGRAM TURLERI VE MALIYETLERI

Toplam
Program Tiirleri Program Harcirahlar Toplam Icindeki | Katihmci | Kisi Basi
Ucretleri Maliyetler Payi Sayisi Maliyetler
(YTL) (YTL) (YTL) (%) (YTL)

Yurt ici Programlar 1.297.111,36 945.402,70 | 2.242.514,06 32,4 5958 476,32
Bankacilik ve Meslek Egtimleri 59.030,00 106.495,46 165.525,46 2,4 671 246,68
Yonetim Egitimleri 132.655,00 144.803,50 277.458,50 4,0 160 1.734,12
Genel Amagh Egitimler 348.766,52 424.487,22 773.253,74 11,2 3746° 309,80
Anlasmali Ulkeler 27.252,12 15.871,52 43.123,64 0,6 140 308,03
Konferans, Panel 54.890,16 0,00 54.890,16 0,8 750 73,19
Birimlere OZQU Programlar 413.872,00 0,00 413.872,00 6,0 226 1.831,29
Banka Disi Egitimler 100.000,00 207.375,00 307.375,00 4.4 200 1.536,88
Yab. Bank. ve Unv. Ogr. Prog. 57.880,56 46.370,00 104.250,56 1,5 65 1.603,85
Diger 102.765,00 0,00 102.765,00 1,5 -
Yurt Dig1 Programlar 1.575.081,47 | 3.110.949,17 | 4.686.030,64 67,6 334 14.030,03
Master ve Doktora 1.413.881,47 | 2.098.677,65 | 3.512.559,12 50,7 64 54.883,74
Kurs, Sempozyum ve Sem. 161.200,00 | 1.012.271,52 | 1.173.471,52 16,9 270 4.346,19
Toplam Egitim Maliyetleri 2.872.192,83 | 4.056.351,87 | 6.928.544,71 100 6292 1.374,17

Personel Gelistirme ve Yetistirme Mudurligd’'niin 2005 Y1l Butge calismasindan derlenmistir.

" Aktivitelerin gercek maliyetlerine ulagiimasini esas alan aktiviteye dayali maliyet muhasebesi, 4.5. bélumde ele
alinacaktir.

® Genel Amagli Egitimler kapsaminda 1250 kisinin uzaktan egitimlere katilmasi planlanmistir. Bu nedenle kisi bas!
maliyetler hesaplanirken bu sayi dikkate alinmamistir.
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Tabloya gére toplam egitim maliyetleri igcinde en blyuk payl % 67,6
ile yurt dig1 egitimler almaktadir. Yurt digi egitimler icinde agirlik, toplam
maliyetlerin % 50,7’sini olusturan master ve doktora egitimlerinde olmaktadir.
Toplamda % 32,4’'luk pay alan yurt ici egitimlerde en yuksek maliyet, hem
cok sayida galisanin egitiimesini hedefleyen hem de teknoloji ve bilgisayar
egitimlerini iceren genel amach egitimler turinde (% 11,2) hesaplanmaktadir.
Genel amagl egditimleri sirasiyla % 6 ile birimlere 6zgu programlar, % 4,4 ile
banka disi egitimler, % 4,0 ile yénetim egitimleri, % 2.4 ile bankacilik ve
meslek egitimleri ve % 1.5 ile yabanci bankacilar ve Universite égrencileri igin

egitim programlari izlemektedir.

Kisi basi maliyetler, yurt diginda master ve doktora egitimleri icin
54.884 YTL, kisa sureli egitimler icin 4.346 YTL, ortalama 14.030 YTL olarak
gerceklesmistir. Yurt ici egitimlerde en yuksek kisi bagi maliyetler sirasiyla
birimlere 6zgu egditimler, yonetim egitimleri, yabanci bankacilar ve Universite
6grencileri igin egitimler ve banka digi egitimlerde ve ortalama 476,3 YTL

olarak gerceklesmigtir.

Yilhk planda yer alan maliyet tahminleri ile programlarin tasarim
asamasinda hesaplanan maliyetleri farklilik gésterebilmektedir. Ger¢eklesme

durumu Muhasebe Genel Mudurlugu kesin hesaplarinda izlenmektedir.

Tablo 4.2'de 2001 — 2005 yillari arasinda hesaplanan yurt igi, yurt
digi ve toplam egitim maliyetleri (bUtcede yer alan édenekler) ve gerceklesen
harcamalar kargilastirimaktadir. Egitim harcamalari 6nceki yila gére 2001'de
% 86, 2002’de % 28, 2004’te % 23 artmis, 2003'te ise % 6 azalmistir.

TABLO 4.2. 2000-2005 YILLARI ARASINDA MALIYETLER VE FiiLi HARCAMALAR

Harcama

: Harcamalar Artis |Harcama /

Maliyetler Yurt Igi Yurt Dis1 Toplam Harcama Orani | Maliyetler
Yillar (TL) (TL) (TL) (%) (%)
2000 | 2.229.850.000.000 302.413.347.000 |1.385.127.683.500 |1.687.541.030.500 76
2001 |3.135.833.000.000 631.543.575.000 |2.504.287.620.000 |3.135.831.195.000 86 100
2002 16.673.000.000.000 729.818.795.000 [3.271.783.230.400 |4.001.602.025.400 28 60
2003 | 7.597.700.000.000 641.875.800.000 |3.138.098.340.000 |3.779.974.140.000 -6 50
2004 | 7.126.000.000.000 ]1.000.146.516.000 |3.648.743.750.000 |4.648.890.266.000 23 65

Muhasebe Genel Mudarlugu, Butgce ve
derlenmistir.

Plan Mudarlagu, Yilllk Butgeler ve Kesin
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Maliyet tahminleri ile yil sonu harcamalar karsilastirildiginda,
harcama/maliyet oraninin ya da bitgenin kullanilma oraninin son bes yilda
ortalama % 70’lerde seyrettigi gérulmektedir. Bu harcama oraninin daha
yuksek duzeyde gerceklesmesi icin, olasi durumlar ya da butce esneklik payi
olarak ayrilan paylarin gézden gecirilmesi ve finansal planlama ile uygulama

arasinda uyumun saglanmasi gerekmektedir.

4.3. Egitim Bltcesi

Planlanan egitim programlarinin maliyet unsurlari ve miktarlari,
egitime ayrilmis parasal kaynaklarin yeterlili§i konusunda bilgi veren ve
maliyetlerin kontrollne olanak taniyan butge kapsaminda diuzenlenmektedir.
Egitim alanina yapilan vyatinmlari goésteren egitim buatgesi, egitim
programlarinin yani sira performans gelistirmeye yoénelik diger plan ve
projeleri ve egditim arag-gereclerinin temini icin gerekli maliyetleri de
icermektedir.

Banka’nin uzun dénemli temel stratejik amaclariyla iligkilendirilen
egitim programlari i¢in hazirlanan egitim butcgesi, dnceki yil butgesine bagli
olmak vyerine, her yil kaynaklarin, faaliyetlerin ve programlarin yeniden
g6zden gegiriimesine, her bir program igin yapilan ihtiyag analizlerine,

kurumsal faydalara dayanarak hazirlanmaktadir.

Maliyet toplamlarinin yer aldigi butce tasarisi, Muhasebe Genel
Madurlagu araciligiyla Banka Meclisine sunulmakta ve kabul edildikten sonra
her yil 1 Ocak tarihi itibariyla kullanima hazir hale gelmektedir. Egitim
bltcesi, Muhasebe Genel Mudurligince c¢ikarilan “Bltce ve Plan

Yonetmeligi® talimatlari dogrultusunda hazirlanmakta, yil icinde yapilacak
harcamalarda uyulmasi gereken kurallar ise “Butgce Uygulama Esaslar” ile

bildiriimektedir.

GunUimuzde gelisen orgutlerde harcamalarin % 3 ile % 6’lik
bélumunun egitime ve diger performans gelisim olanaklarina ayrildigi kabul
edilmektedir (Phillips, 2003). Uluslararasi Mutabakatlar Bankasi (BIS)

tarafindan merkez bankalarinin egitim ve gelistirme harcamalari konusunda
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yapilan arastirmada bu oranin gelismis Ulkelerde % 2.8 ile % 4.8, gelismekte
olan ulkelerde % 1.15 ile % 4 arasinda degistigi belirtimektedir (BIS, 2001).
Calismada yer alan bazi merkez bankalari ve bunlara iligskin 2001 yili verileri
Tablo 4.3'te yer almistir.

TABLO 4.3. BAZI MERKEZ BANKALARININ EGITiM HARCAMALARI

Merkez Bankasi Egitim Biitcesi Orani Yurt Dig1 Egitim
Harcamalarinin Orani
Avusturya Yaklasik % 2.8 -

Belgika Yaklasik % 4.8 Yaklasik % 2.5
Danimarka Yaklasik % 4 Yaklasik % 26
Finlandiya % 4.4. -

isveg % 3.6 -
Gelismekte olan llke A % 4 % 30
Gelismekte olan llke B % 1.5 Cogunlukla yurt igi
Gelismekte olan llke C % 2.11 % 48

Kaynak: BIS, 2001

Egitime ayrilan kaynaklarin buydklugu, egitim ortaminin sinirhlidr,
egitim cesitliligi ve egitime ayrilan kisi basi bitce buyuklugu® gibi baska
faktérler hesaba katildiginda TCMB’nin yeterli buyUklukte egitim butcesine
sahip oldugu séylenebilir.

Egitim Biriminin 1991-2005 yillari arasindaki 15 yillik dénemde % 1,2
olan 15 yillik ortalama butge payl, en az binde 2,5 ve en c¢cok yuzde 2,5
olmustur. Yillar itibariyla butge paylari, yurt digi egitim giderlerinin butce
icindeki pay! ve egitim butcelerinin artis ya da azalis orani, bu artig ya da
azalisin reel olup olmadiginin tespiti icin belirleyici olan yillik enflasyon
oranlari Tablo 4.4'te verilmigtir.

® 2001-2005 yillar arasinda ortalama 4542 kisi ile egitime ayrilan kisi bas! biitge ortalamasi 1.483 YTL olarak
gergeklegmistir.
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TABLO 4.4. 1991-2005 YILLARI ARASINDA EGIiTiM BUTCESININ GENEL BUTCE
iCINDEKI PAYI VE YILLIK ARTIS ORANLARI

Yurt Digi Enflasyon
Egitimlerin Egitim Orani
TCMB Toplam Cari Toplam Egitim Genel Bitge | Egitim Bltgesi | Butgesi Artis (12 ayhk
Yillar Biitge Odenegi Bitgesi Odenegdi |Igindeki Payi| icindeki Payi Orani ortalama
(TL) (TL) (%) (%) (%) TUFE)
1991 1.039.316.500.000 7.767.650.601 0,75 56 - 66,0
1992 1.964.290.000.000 24.538.000.000 1,25 57 215,9 70,1
1993 3.336.871.500.000 25.610.000.000 0,77 69 4.4 66,1
1994 6.136.840.500.000 32.060.000.000 0,52 72 25,2 106,3
1995 9.810.055.000.000 24.900.000.000 0,25 75 -22,3 93,6
1996 16.700.184.100.000 96.910.000.000 0,58 62 289,2 80,4
1997 31.750.627.750.000 369.000.000.000 1,16 66 280,8 85,7
1998 66.268.456.733.500 791.150.000.000 1,19 73 114,4 84,6
1999 82.861.421.000.000 | 1.507.000.000.000 1,82 83 90,5 64,9
2000 127.504.411.200.000 | 2.229.850.000.000 1,75 70 48,0 54,9
2001 199.238.881.000.000 | 3.135.833.000.000 1,57 80 40,6 54,4
2002 357.663.608.620.000 | 6.673.000.000.000 1,87 85 112,8 45,0
2003 304.978.697.174.701 | 7.597.700.000.000 2,49 69 13,9 25,3
2004 449.234.607.450.000 | 7.126.000.000.000 1,59 58 -6,2 10,6
2005 419.914.450,00 YTL | 7.063.250,00 YTL 1,68 66 -0.88

Muhasebe Genel Mudurltigu, TCMB Yillik Butgelerinden derlenmistir.

Egitim butcesindeki

en duasuk pay

% 0,25

ile 1995 yilinda

gerceklesmistir. Bu yil genel tasarruf tedbirleri nedeniyle egitime en az
yatirrm yapilan yil olmustur. Parasal olarak en yuksek pay, % 2,5 ile 2003
yllinda gerceklesmistir. D6viz kurlarinin oldukga yuksek seyrettigi bu yilda,
yurt digi egitimlerin yabanci para cinsinden hesaplanmasi ve birim
taleplerindeki hizli artis olmasi nedeniyle egitim butgcesinde buyuk bir artig
yasanmistir. Enflasyon oranindaki artiga paralel olarak butgenin énceki yila
gore, 1992, 1996 ve 1997 yillarinda % 150 ve % 200 oranlarinda reel artig
yasandigdi, 1998, 1999 ve 2002 yillarinda butgedeki artis hizinin yavasladigi,
1993, 1994, 1995, 2000, 2001, 2003 ve 2004 yillarinda bltcenin reel olarak
azaldi§i goérulmektedir. Bu azalisin nedenleri, 1993,1994 ve 1995'te egitim
taleplerindeki azalma, 2000 yilindan sonra ise doéviz kurlarinda dugme,
harcamalarda tasarruf, daha az maliyetle daha ¢ok kiginin egitimini hedef

alan uzaktan 6grenim teknolojilerinin uygulanmasi olmustur.

Yine tablodan, TCMB egitim butcesinde 15 yilik ortalamaya goére,
uzun sureli ve yuksek maliyetli yurt disi egitimlerin pay1 % 71 olmustur. Geri
kalan yaklasik % 29’lik pay ise yurt ici egitim butcesini géstermektedir.
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Yurt ici ve yurt digi egitimlere ayrilan bu payin son bes yilda program
turlerine goére dagilimi Tablo 4.5'te verilmigtir. Tabloya goére, yurt digi
egitimlerde agirlikli payr olan master ve doktora egitimlerinin genel bitge
icindeki ortalama payr % 52,8dir. Yurt ici egitimlerde en yuksek payi
sirastyla, genel amach egitimler (% 8,4), birimlere 6zgu egitimler (% 7,8),
bankacilik ve meslek egitimleri (% 3), yonetim egitimleri (% 3), konferans ve
paneller (% 2.8) ve son iki yilda dizenlenmeye baslayan yabanci bankacilar

ve Universite égrencileri icin dizenlenen uluslararasi egitimler almaktadir.

TABLO 4.5. SON BES YILDA EGIiTiM TURLERININ TOPLAM EGITiM
MALIYETLERI iCINDEKi PAYLARI

Son Bes Yil
Program Tiirleri 2005 2004 2003 2002 2001 Ortalamasi
Yurt igi Program Turleri 32,4 40,2 29,9 141 28,3 29,0
Bankacilik ve Meslek Egitimleri 2,4 47 2,0 2,0 41 3,0
Yonetim Egitimleri 40 3,6 3,0 1,7 2,6 3,0
Genel Amagli Egitim 11,2 13,4 53 4.8 7.2 8.4
Anlagmali Ulkeler 0,6 0,4 2,9 1,0 1,6 1,3
Konferans ve Panel 0,8 0,3 6,2 27 4,1 2,8
Birimlere Ozgi] Programlar 6,0 11,0 8,0 - 6,0 7,8
Banka Digi Egitim Programlari 44 3,9 1,6 1,9 26 29
Yab. Bank. ve Unv. Ogr. icin Prog. 1,5 27 - - - 21
Diger 1,5 0,4 0,9 - - 0,9
Yurt Digl Program Tdrleri 67,6 59,8 70,1 85,9 71,7 71,0
Master ve Doktora 50,7 42,5 48,2 69,1 53,5 52,8
Kurs, Sempozyum ve Seminer 16,9 17,2 21,9 16,8 18,2 18,2
Genel Toplam 100 100 100 100 100 100,0

Personel Gelistirme ve Yetistirme Mudurldgu’'nin 2005, 2004, 2003, 2002, 2001 Yillan Bitge
calismalarindan derlenmistir.

Genel olarak bitce paylarinda meydana gelen degismede, Ust
yoénetimin kararlari, Banka'nin genel stratejileri ve temel amaclari, insan
kaynaklari yénetimi ve politikalari, genel ekonomik kosullar, uygulanacak
egitim yéntemi, egitim stratejisine saglanan destek ve Egitim Birimi olanaklari
belirleyici olmaktadir. EJitim butcesinden etkili bir sekilde faydalanabilmek
icin planlama asamasinda hedeflerin, ihtiyaglarin ve kaynaklarin ¢ok iyi bir
sekilde belirlenmesi, olaganistt durumlar igin olasi bir esneklik payinin
birakilmasi, maliyetlerin planlanan duruma gére hesaplanmasi, butce ve

maliyetlerde fark doguyorsa nedenlerinin arastiriimasi geremektedir.
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4.4. Maliyet ve Biitgce Kontrolii

TCMB'de egitim maliyetleri, yillik finansal planlama asamasinda,
programlarin tasarim ya da onay asamasinda, Kamu lhale Kanunu geregi
dogrudan temin ¢alismalari sirasinda, aylik blokaj takiplerinde, Butge ve Plan
Madurlugunun G¢ aylik raporlarinda, yilik ve alti aylik egitim etkinlik
raporlarinda, gelecek yil igin yapilan but¢ce hesaplamalarinda ve Ust yénetim
istediginde kontrol edilmektedir.

Tasarim asamasinda maliyet ve butce takibi, programlarin planda
belirtilen kriterlere, blokajlarin ise butcede yer alan parasal 6denegine
uygunlugunun kontrol edilmesiyle ve butce kayitlan cergevesinde
yaplimaktadir. Bu izleme, parasal buydklukler acgisindan hedeflenen ve
uygulanan planlari karsilastirma olanagi saglamakta, yil icinde uygulanan
programin detaylari hakkinda bilgi saglamakta ve yil sonunda butce
taminlerinin gerceklesme durumunu géstermede kullaniimaktadir. Muhasebe
Mudurlugu’nden elde edilen bilgilerle yuratalen aylik, G¢ aylik, alti aylik ya da
yillik harcama ve blokaj kontroll, 6denek aktariminda ya da dogabilecek ek
bltce gereksiniminde erken uyari bilgileri vermektedir. Dénemsel kontrollerin
yani sira, Ust yonetimin talebi ile egitim turleri ya da toplam egitim 6denekleri
hakkinda Muhasebe Genel Mdudurlugi’'nden bilgi alinarak anlik maliyet

kontrolU de yapilabilmektedir.

Maliyet ve bltce kontrolleri kapsaminda egitim butgesinin ve
tahminlerin basarisinin degerlendiriimesinde Egitim Birimi ve Muhasebe

Genel Madurlugu esgadumli olarak galismaktadir.

4.5. Aktiviteye Dayali Maliyet Muhasebesi Sistemi

Gercek maliyetlere ulasma gereksinimi ile kullanilan aktiviteye dayali
maliyet muhasebesi (ADMM) sistemi, egitimin dogrudan ve dolayl
maliyetlerini géstermesi ve ROl Modeli uygulamasinda érgutsel etki saglayan
ilerlemelerin  parasallagtiriimasinda digsal bir veri olarak kullaniimasi

nedeniyle calismada ayrica ele alinmigtir.
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Maliyet muhasebesi, ekonomik performansi 6lcen muhasebe
iglevinin gelistiriimesi amaciyla dogrudan ve dolayli maliyet unsurlarinin
meydana gelis yerleri ve ilgili olduklari Uriin ve hizmet tdrleri bakimindan
belirlenmesini ve takip edilmesini saglayan bir hesap ve kayit dizenidir. 1987
yllinda Robin Cooper tarafindan geligtirlen ADMM sistemi ise, daha g¢ok
uretim ve verimlilik artis1 saglamak igin birim maliyetlerin dusurulmesi ve
Uretim sUrecindeki faaliyetlerin gercek maliyetinin hesaplanabilmesi amaciyla

uygulanan bir sistemdir.

Gundaz (1997, s.85), ADMMYyi, “bir érgutiin kaynaklari, faaliyetleri,
maliyet nesneleri, maliyet tasiyicilari ve aktivite basari 6lguleri hakkinda
finansal ve finansal olmayan verileri elde eden ve bunlarl isleyerek bilgi
haline dénusturen bir bilgi sistemi” olarak tanimlamaktadir. Dogan (1996,
s.99)a gére ADMM, dogru urun bilgisi vermek Uzere stratejik bilgiler
saglayan ve bdylece yoénetimin dogru kararlar almasini kolaylastiran bir

sistemdir.

ADMM’de temel amag, ana goérevleri yerine getirirken gerceklestirilen
aktivitelerin  toplam maliyetine ulagmaktir. ADMM'nin, genel Uretim
giderlerinin yapisi, maliyetlerin olusumuna neden olan olaylar, maliyet
kontroli ve ydénetimi, maliyet nesneleri, karar alma sureci konularinda bilgi
saglamaktadir. Gunduz (1997, s.171)’e gbre butcelerin aktiviteler agisindan
dizenlenmesine olanak saglayan ADMM, maliyetlerin dusurilmesi ve
arin/hizmet tasarimi, kontrol, finansal olan ve olmayan basarinin 8lgimu ve
hizmet, iglem ve pazarlama stratejilerinin gelistiriimesine olanak saglayarak

orgutlerin en dnemli, en gucli maliyet yénetimi araci haline gelmektedir.

Bu sisteme gbre, Once aktiviteler, sonra bu aktivitelerin maliyeti
belirlenmektedir. Maliyetler Grlinlere “sebep olan faktére gore” yuklenmekte
(Tascl, 2004) ve harcama yerine tuketim dikkate alinmaktadir (Gundiz,
1997, s.93). Maliyetler Uriinlerin ya da hizmetlerin belirlenen aktivitelerden
yararlanma oranlarina gére dagitilmaktadir. Buna gére drin veya hizmetin
toplam maliyeti, bunu dretmek icin yapilan aktivitelerin maliyetine esit
olmaktadir. Bir Uriin ya da hizmet ne kadar ¢ok aktivite sonucu elde edilirse

maliyeti o kadar pahali olmaktadir (Pekdemir, 2002).
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Finansal  kuruluglarda ve  merkez  bankalarinda ~ ADMM
uygulamalarinin amaci, érgutlerin isleyisi hakkinda dogru bilgi saglayabilmek,
ileri Uretim teknolojilerinin kullanilmasi sonucu ortaya c¢ikan karmagiklik,
esneklik, kalite ve musteri hizmetleri gibi érgutiin rekabet gucind artiracak
ybnetsel ve oOrgutsel degisimleri uygulamak, ©6rgatin tdm birimlerinin
maliyetlere duyarli olmasini saglamak, maliyetleri seffaflagtirarak hesap
verebilirligi saglamak ve hizmet Uretimi sirasinda gereksiz agamalarin

cikarilarak maliyet tasarrufu saglamaktir (Pekdemir 2002).

Dlnyada dretim ve hizmet sektérlerinde yaygin olarak uygulanan
ADMM, merkez bankalari icinde Amerikan Hazinesi, Ingiltere Merkez
Bankasi, Alman Merkez Bankasi ve Avusturya Merkez Bankasi yani sira
TCMB’de de uygulanmaktadir.

4.4.1. ADMM Sistemi Cercevesinde TCMB Egitim Maliyetleri

Egitim maliyetlerinin  belirlenirken, gunimizde c¢ogu &érgutin
toplanmasi zor olan yénetim, destek ve diger dolayli maliyetleri gizleme
egiliminde olmalari ve maliyetlerin programlar ya da aktivite bazinda degil de
birim dizeyinde izlenmesi, maliyet bilgilerinin gerektirdidi aktiviteye dayall
maliyet muhasebesi sisteminin yayginlasmamasinda engel veya sorun
olusturmaktadir (J. Phillips, 2003, s. 176).

ADMM sistemini uygulamakta olan TCMB, dolayli egitim maliyetleri,
birim maliyetler, aktivitelerin 6nemi ve kontroll, planlama, strateji belirleme,
politika saptama, aktivite ve istihdam dengesi saglama, hatalara mudahale
edebilme konularinda avantajli olmaktadir. Genelde egitim maliyetleri iginde
hesaplanmayan, butcelenmeyen ve takibi yapilmayan dolayli egitim
maliyetlerinin Egitim Birimine getirdigi yukin izlenmesi ADMM sistemi ile

mUmkln olabilmektedir.

ADMM'de temel veri kaynagi, Banka’nin cari harcamalarinin izlendigi
Genel Giderler Hesabr’dir. Hesapta izlenen en énemli dolayli maliyet unsuru,
aylik, yan ¢6deme, ikramiye, fazla mesai ve &deneklerden olusan maas

6demeleridir. Unvan gruplarina gére belirlenen ortalama maaslar, “is analizi’
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calismalarinda yer alan is 6lgcim formlari yardimiyla toplanan surelerle
iligkilendirilerek ilgili aktivitelere dagitiimaktadir. Diger genel giderlerden su
giderleri, birimdeki kisi sayisina gére, yakit ve elektrik giderleri birimin
kapladigi alanin m?sine gére, telefon ve faks giderleri istatistiki bilgilere gore,
bilgi islem sistem igletim maliyeti, birimdeki mikrobilgisayar, yazici, kullanici
kimlikleri, terminal ve teknik destek talep formlari sayilari dikkate alinarak
olusturulan katsayilara goére, personel islemlerinin maliyetleri kisi sayisina
gore, diger giderler ise aktivitelere harcanan surelere gére dagitiimaktadir.
Yatirm harcamalarinda amortisman giderleri esas alinmaktadir. Ornegin
binalarin amortisman gideri, birimlerin kapladidi alanlarin m?sine gobre,
bilgisayarlara ve aracglara iligkin amortismanlar sayilarina goére
dagitiimaktadir.

ADMM TCMB'de, ilk kez 2000 yilinda uygulanmaya baglamis, ancak
deneme agsamasinda oldugu i¢in asil sonuglar 2001 ve sonrasinda alinmaya
baslamistir. Buna gore 2001-2004 yillari igin egitim biriminin aktiviteleri ve
bunlara yuklenen dolayli maliyetler, bu maliyetlerin toplam igindeki agirliklar

Tablo 4.6'da verilmistir.
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TABLO 4.6. ADMM SiSTEMi GERGEVESINDE EGITiM BiRiMiNiN 2001-2004 YILLARI ARASINDAKI AKTiIVITELERi VE MALIYETLERI

. L. . . Yiizde Yiizde Yiizde Yiizde
EGITIM BIRIMI AKTIVITELERI 2001 Payi 2002 Payi 2003 Payi 2004 Payi
Aktiviteye dayali maliyet muhasebesi 31.909.220.471 1,96 21.230.951.075 0,70 12.584.130.709 0,47 9.931.879.861 0,36
Anlagmali Ulkelerle isbirligi cerg. egitimler 60.315.224.133 3,71 102.820.008.876 3,37 11.243.203.170 0,42
Banka personeline verilen Banka ici egitim 345.415.061.023 21,23 918.396.098.197 30,13 1.378.534.458.289 51,32 1.429.456.607.643 51,25
Bankalar, TBB ve diger kur.lara verilen egt. 92.648.201.704 5,69 37.520.897.305 1,23 70.910.168.894 2,64 140.733.424.530 5,05
Biitce ve plan caligmalari 38.057.216.926 2,34 38.810.459.708 1,27 38.504.327.642 1,43 26.959.784.483 0,97
Diger kuruluglarca dizenlenen egitimler 89.365.592.200 2,93 72.915.497.738 2,71 33.821.541.408 1,21
Diinya ve lilke giindemindeki konularda egitim 34.967.348.244 2,15 133.639.441.302 4,38 12.375.745.167 0,46
Egitim arastirmalari ve diger arastirmalar 26.338.551.546 1,62 20.410.358.534 0,67 152.318.951.095 5,67 129.540.566.517 4,64
Egitim isletme hizmetleri 288.448.596.309 17,73 554.771.110.036 18,20 227.707.118.634 8,48 131.527.724.345 4,72
Egitim planlarinin olusturulmasi 96.077.663.187 | 5,90 65.205.946.602 | 2,14 30.116.038.646 | 1,12 17.707.425.702 | 0,63
Eleman ihtiyacinin kargilanmasi 52.591.337.857 3,23 30.980.757.525 1,02 6.161.350.000 0,23 21.160.466.955 0,76
Envanter caligmalari 3.277.088.869 0,11
is analizi / I hacimleri 81.610.062.283 5,01 52.533.799.318 1,72 59.786.314.650 2,23 42.370.445.736 1,52
is tanimlari ve is akis semalari 15.731.085.080 0,52 2.302.903.567 0,09 2.617.365.979 0,09
Kitap yayin ve dagitim islemleri 38.461.708.951 2,36 101.614.056.353 3,33 65.997.910.137 2,46 5.358.752.742 0,19
Lira dergisi ile ilgili islemler 8.264.209.465 0,51 18.242.938.423 0,60 3.442.170.985 0,13 31.274.867.741 1,12
Mensuplarn yurtdisi lisansisti egt. iglemleri 160.307.049.204 9,85 274.264.126.562 9,00 165.531.123.797 6,16 308.041.669.644 11,04
Mensuplarin yurtici lisansisti egt. islemleri 42.971.496.163 2,64 107.694.915.507 3,53 18.984.026.954 0,71 69.372.028.105 2,49
Personel islemleri ve biro hizmetleri 109.491.382.439 6,73 222.122.484.157 7,29 22.379.300.199 0,83
Stajerlere verilen yurtici egitim 35.751.657.340 2,20 37.468.663.827 1,23 74.461.881.487 2,77 48.731.550.975 1,75
Yontem gelistirme 252.804.731 0,01
Yurtdisi kisa sireli egitim programlari 74.453.730.894 4,58 155.086.496.424 5,09 203.471.442.245 7,57 203.529.429.536 7,30
Yurtici kisa sireli egitim programlari 96.957.306.129 3,48
YUkseltilerek yapilan atamalar 9.263.509.344 0,57 46.530.136.171 1,53 56.392.589.106 2,10 40.028.941.325 1,44
TOPLAM 1.627.343.227.483 | 100,00 3.047.970.216.782 | 100,00 2.686.120.653.112 | 100,00 2.789.121.779.357 | 100,00

Muhasebe Mudurltigu, Bitce ve Plan Mudurligi’nin ADMM kayitlarindan derlenmistir.




Aktivite maliyetlerini daha c¢ok bu aktivitelere harcanan ylzde
zamanlar, personel maaslari ve personel sayisi etkilediginden, yuksek
maliyetli bir aktivite, cok sayida personelin bu aktivite Gzerinde calistigina,
personelin zamaninin buyudk bir bélimund bu aktiviteye harcadigina ya da
calisanlarin maasglarinda artis olduguna isaret etmektedir. Maliyetleri
etkileyen diger nedenler, Banka’'nin genel hedefleri, Ust yénetimin tercihleri,
egitim stratejisinde ya da aktivite agirliklarinda degisme, yapilan ig suresinin
azalmasi ya da is hizinin artmasi, is bélumundn farkhlagmasi ve farklilagsan

egilimler olmaktadir.

Tabloya gore yillar itibariyla en ¢ok artis gésteren maliyetler sirasiyla,
Banka ici egitimler, egitim arastirmalari ve diger arastirmalar, lira dergisi
islemleri, yurt digi kisa sureli egitimler, yurt digi ve yurt ici lisansustu egitim
iglemleri ve diger kuruluslarca verilen egitimlerdir. Belirgin bir sekilde azalma
ise yine sirasiyla, kitap yayin ve dagitim islemleri, egitim planlarinin
olusturulmasi, aktiviteye dayali maliyet muhasebesi, eleman ihtiyacinin
karsilanmasi, is analizi ya da is hacimleri, butce ve plan caligmalari

aktivitelerinde olmustur.

Aktivite dagihmina gére, 2001 yilinda en blydk maliyet, % 21,23 pay
ile Banka ici egitim, % 17,73 pay ile egitim igletme hizmetleri, % 9,85 pay ile
yurt digi lisansustu egitim islemleri ve % 6,73 pay ile personel iglemleri ve

buro hizmetleri aktivitelerinde ortaya ¢ikmigtir.

2002 yihinda ig analizinde kullanilan is &lgim verileri ve zaman
tablolari ADMM ile iligskilendiriimeye baglanmig, bazi aktivitelerde yeniden
duzenlemeler yapilmig, diger kuruluslarca dizenlenen egitimler, envanter
calismalari ve yontem gelistirme gibi bazi yeni aktiviteler eklenmigtir. 2002
yllinda en buyuk harcama, % 30,13 ile Banka igi egitim, % 18,20 ile egitim
isletme hizmetleri, % 9,00 pay ile yurt digi lisansustu egitim islemleri ve
% 7.29 pay ile personel islemleri ve buro hizmetleri aktivitelerinde

olusmustur.

2003 yilinda en yuksek maliyetler, % 51,32 ile Banka i¢i egitimler,
% 8,48 ile egditim isletme hizmetleri, % 7,57 pay ile yurt disi kisa sureli egitim
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programlari ve % 6,16 ile yurt disi lisansustd egitim aktivitlerinde

gerceklesmistir.

2004 yilinda en yuksek maliyet % 51,25 ile Banka ici egitimler, %
11,04 ile yurt disi lisansustu egitim, % 7,3 ile yurt disi kisa sureli egitim
programlari ve % 5,05 ile bankalar, TBB ve diger kuruluslara verilen egitim ve

% 4,72 ile egitim isletme hizmetleri aktivitelerinde olmustur.

Sonug olarak 2002 yilinda aktivite maliyetleri dnceki yila gére % 87
artmis, 2003 yilinda % 13 azalmig, 2004 yilinda ise hemen hemen ayni
kalmistir. 2002 ve 2003 vyillarindaki artig, yeni aktivitelerin eklenmesi,
personel Ucretlerindeki artig, yakit, elektrik, su sarfiyatinin artmasi gibi

nedenlerden kaynaklanmaktadir.

Egitim biriminin yillik toplam maliyetlerini gérmek icin dogrudan
harcamalarla dolayli maliyetleri gésteren ADMM sonuglarinin toplanmasi
gerekmektedir. Butge buyukluklerinde dolayli maliyetleri iceren &rgutlerle
kargilastirma yapilacagdi zaman ise bu toplamin dogrudan maliyetleri iceren

egitim butcesi ile toplanmasi uygun olacaktir.

Tablo 4.7'de toplam harcamalar agisindan ADMM ve dogrudan
harcamalar gosterilmistir.

TABLO 4.7. 2001-2004 YILLARI ARASINDA DOGRUDAN VE DOLAYLI EGITiM
HARCAMALARI

Yillar Egitim Harcamalarn ADMM Maliyetleri Egitim Harcamalarn
(Dogrudan Harcamalar) (Dolayli Harcamalar) Toplami
(TL) (TL) (TL)
2001 3.135.831.195.000 1.627.343.227.483 4.763.174.422.483
2002 4.001.602.025.400 3.047.970.216.782 7.049.572.242.182
2003 3.779.974.140.000 2.686.120.653.112 6.466.094.793.112
2004 4.648.890.266.000 2.789.121.779.357 7.438.012.045.357

Tabloya gére egitim harcamalarina ADMM maliyetleri eklendiginde
2001 yih harcamalarinda yaklasik % 52 bir artig, 2002 yili harcamalarinda
% 76 artig, 2003 harcamalarinda % 71 artig, 2004 harcamalarinda ise % 60
artis olacaktir. Dolayli maliyetleri gésteren ADMM maliyetleri, genel harcama
toplami icinde ortalama % 39, dogrudan harcamalar ise % 61 paya sahip
olmustur.
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Sonug olarak, ilk bélumde ele alinan ve érgutsel basariya ulasmada
énemli yeri olan egitim programlari, TCMB’de cesitlilik ve parasal buyukltkler
acisindan genis olanaklar sunmaktadir. Egitim butcesi, bu alana aktarilan
kaynaklarin buayuklaguna isaret etmekte, ADMM verileri ise, butunsel
maliyetlere ulagsmada &énemli bir veri kaynagi olmaktadir. Her ne kadar
mevcut durumda egitim maliyetlerinin hesaplanmasinda toplam maliyetler
yerine sadece dogrudan maliyetler kullanilsa da, yapilan maliyet kontrolleri,
maliyet ve butce iliskisini guclendirecek yapidadir. Bu nedenle egitime
aktarilan kaynaklarin buyudklagu, butceler, maliyet hesaplama, veri toplama
acisindan hem ROI Modeli uygulama gerekgeleri saglanmig, hem de Model
kapsaminda maliyet verilerinin ve igte saglanan ilerlemelerin gésteriimesinde
digsal veri olarak kullanilacak ADMM sistemi tanitiimistir.

86



BESINCi BOLUM
YONTEM

Dunyada cesitli Glkelerde ve farkli sektdrlerde, maliyet etkililigin
6lcimu, degerlendirme asamasi ve Olgim araci olarak kullanilan ROI
Modelinin TCMB’de  uygulanabilirligini  arastirmak Uzere c¢alismalar

yapimigtir.

Banka’da yuratulen “Dreamweaver Temel Dizey” editim programinin
ROI Modelinin sunmay! hedefledigi veriler cercevesinde
degerlendiriimesinden olusan “ROI Modeli Anketi” ve egitim ydneticilerinin
ROI Modelinin Banka’da uygulanabilirliine iliskin géruslerini ortaya ¢ikaracak
degerlendirmelerden olugsan “Egitim Yo&neticileri Anketi” olarak iki ayri anket

uygulanmistir.

Bu bélimde her iki caligma icin arastirma grubuna, veri toplamak igin
kullanilan anketlerin gelistiriimesine ve verilerin analizine iliskin bilgilere yer

verilecektir.

5.1. Arastirma Grubu

ROl Modeli anketinin arastirma grubunu, TCMB idare Merkezi ve
Subelerde web sayfasi bulunan ya da hazirlanacak olan 18 idare Merkezi
Birimi ile 8 Subede cesitli unvanlarda gérev yapan ve “Dreamweaver Temel

Duzey Egitim Programi’na katilan 26 Banka mensubu olugturmaktadir.

2005 yili icinde genel amacli egditimlerden bilgisayar egitimleri
kapsaminda duzenlenen Dreamweaver Temel Dizey Egitim Programi,
calismanin yuoratalduga sirada gergeklesen bir program oldugu ve ROI
Modeline 6érnek olabilecek 6zellikler tasidigi igin secilmistir. Programin ROI
Modeli sonuclarini géstermede 6rnek alinmasinin nedenleri, teknolojiye

dayali oldudu icin daha net ve olgulebilir hedefleri olmasi, yuksek dizeyde
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ise uygulama beklenmesi, kisa dénemde olmasa bile uzun dénemde 6rgutsel
gelismeye katki saglayacak olmasi, kisisel ilgilerin o6rgutsel sonuglar
dogurmasi, katihmcilar disinda web sayfasi kullanicilarina da fayda sunacak
olmasi, farkli Birimlerde ve Subelerde web sayfa tasarimi yapabilen

elemanlarin yaratilacak olmasi gérasudur.

Ankete yanit verenlerin Birimlere gére dagilimi, 8 Kkigi Bilisim
Teknolojileri Genel Mudurlugu, 4 kisi insan Kaynaklari Genel Mudurluga ve
birer kisi ise Arastirma, Bankacilik ve Finansal Kuruluslar, Dis lligkiler, Isci
Dévizleri ve Sosyal Isler Genel Mudurlukleri, Teftis Kurulu Baskanli§i ile
Adana, Bursa, Denizli, Erzurum, izmir, izmit, Kayseri ve Mersin Subeleri
caliganlarini icermektedir. Benzer sekilde arastirma grubunun unvanlara goére
dagilimi da Birimlere go6re dagilima paralel olarak, teknik ve biligim
teknolojileri ile ilgili unvanlarda c¢alisanlarin yani sira uzman yardimcisi,

uzman ve memur gibi idari unvanlardaki ¢aliganlari icermektedir.

Arastirma grubunu 11’i kadin (% 42), 15'i erkek (% 58) olmak Uzere
toplam 26 kisi olusturmustur. Katiimcilarin yas araligi, 24 ile 50 arasinda

degismekte olup yas ortalamasi 34’tr.

Arastirma grubunda 8 kisi lise, teknik lise ve yuksekokul (% 30,8),
9 kisi lisans (% 34,6) ve 9 kisi yuksek lisans ve doktora (% 34,6) egitim
dizeyindedir. Buna goére arastirmada her egitim duzeyinin, grubu birbirine

yakin diizeyde temsil ettigi gérilmektedir.

TCMB Egitim Biriminde ROI Modelinin uygulanabilirlii konusunda
géris almak amaciyla egitim yoneticilerine uygulanan Egitim yoéneticileri
anketinin arastirma grubunu ise, Egitim Biriminde calisan egitim ydneticileri
ve egitim uzmanlarindan olusan 13 kisi olugturmaktadir. Bunlardan 2 Kisi,
Insan Kaynaklari Genel Mudiirii ve Personel Gelistirme ve Yetigtirme Mudur
olarak Birim yoéneticileri, 4 kisi Mudur Yardimcisi dizeyinde orta duzey

yonetici, geri kalan 6 kisi ise Egitim Uzmanidir.
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5.2. Veri Toplama Araclari

ROI Modeli uygulamasi icin “Dreamweaver Temel Duzey Egitim
Programi’na katillan Banka mensuplarina programdan hemen sonra ve
programdan bir ay sonra olmak Uzere iki ayri anket uygulanmigtir (Ek 2 ve
Ek 3).

Ayrica Egitim yoneticilerine ve uzmanlarina uygulanmak Uzere ROI
Modelinin TCMB egitim programlarinda uygulanabilirligini &lgen ikinci bir

anket daha uygulanmistir (Ek 4).

5.2.1. ROI Modeli Anketi

ROI Modeli anketi, temelde Jack Phillips tarafindan gelistirilen,
maliyet etkililik yéntemi ve etki zinciri olusturabilmek igin bir 6nceki agsamanin
digeri Uzerine kuruldugu tepki, 6grenme, uygulama, 6rgitsel etki ve ROI
olarak bes asamali degerlendirme yéntemi olan “ROI  Model”
uygulamalarindan (J. Phillips, 2003) yararlanilarak olusturulmustur. Modelin
gerektirdigi sekilde, programin 6drenme hedefleri, uygulama alanlari ve
orgutsel etki ile ilgili sorular bu programa 6zel olarak gelistirilmis, bununla
birlikte érgutsel etki ve ROI asamasi sorulari igin Jack Phillips’in “Liderligi
Gelistirme Programi” anket sorulari (J. Phillips, 2003, s.66-70), TCMB'’ye
uyarlanabildigi 6l¢ide kullaniimistir. Calismanin butininde Diederick Stoel
ve Jeroen Breman'in Uretim sektdrt diginda Vahsi Yagsami Koruma Fonu igin
uyguladigi “Korumaci Liderlik Programi” anket sorulari (Stoel ve Breman,
2004) ve Lynn Schmidtin “Liderlik Programi” icin yapilan ROI Modeli
calismasi (Schmidt, 2004) destekleyici olarak kullaniimistir.

Bu Olgekte yer alan maddelerin dil ve anlatim bakimindan
anlasilabilirligi ve TCMB i¢in uygunlugunu tespit etmek igin uzman
goruslerine bagvurulmustur. Egitim uzmani, istatistik uzmani, c¢esitli alanlarda
calisan akademik uzmanlar ve tez danigmaninin gérugleri ile 6lcede son sekli

verilmistir

Maddelerin tutarlihdini ya da bir testin kararlihdini gésteren guvenirlik

analizi (Balci, 2004, s.198; Karasar, 2000, s.148), ankette yer alan farkh soru
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yapilarindan dolayl sadece tepki, 6grenme, uygulama ve o6rgutsel etki
asamalarindaki grup sorularina uygulanmigtir. Bu katsayilarin yuksek (1'e
yakin) olmasi, bu dért dederlendirme asamasindaki grup sorularinin butin

olarak oldukga gugclu bir i¢ tutarliliga sahip oldugunu géstermektedir.

Programdan hemen sonra uygulanan anketin (Ek 2) ilk bdlima,
katilimcilarin  program begenilerine ve memnuniyetlerine ybnelik “tepki”
asamasinin dlcimuanid saglayan sorulardan olusmaktadir. Tepki asamasinda
yer alan 12 soru igin glvenirlik analizi kapsaminda hesaplanan Cronbach
Alpha katsayisi, .82'dir.

Ikinci bolum, programda edinilen bilgi ve becerilere yénelik “6grenme
asamasi’nin  Slgimini  saglayacak sorulardan olugmaktadir. Ogrenme
asamasinda yer alan 5 soru ic¢in guvenirlik analizi kapsaminda hesaplanan
Cronbach Alpha katsayisi, .77'dir. Bu bdélumde ayrica, ilerleyen
dederlendirme agamalarina devam edilip edilmeyecegini, katilimcilarin
edinilen bilgi ve becerileri ige uygulama niyetlerini, edinilen bilgi ve becerileri
kullanma stresini, miktarini ve yéntemini gosteren “eylem plani” sorulari yer

almaktadir.

Programdan bir ay sonra uygulanan diger anketin (Ek 3) suresine,
eylem planinda yer alan “edinilen bilgi ve becerileri ne kadar sure sonra
uygulayacaksiniz?” sorusuna katilimcilarin verdigi yanit (“1 ay sonra’,

% 61,5) esas alinarak karar verilmistir.

Ikinci ankette, yas ve egitim durumuna iliskin demografik bilgiler
yaninda orgutsel etkinin parasal degerlere doénusturulmesinde kullanilan
ADMM verileriyle iligki kurulmasi igin gerekli olan birim ve unvan bilgileri

sorulmustur.

Anketin ilk bélumu, énceki ankette sorulan 6drenme hedeflerinin
yeniden 6lgumine ve eylem planlarinin dogrulanmasina yoéneliktir. Yine bu
bélumde, programa katilimlarindan dolayr katilimcilarda ve islerinde
meydana gelen degismelerin duzeyini gésteren “uygulama” asamasi verileri
elde edilmistir. Uygulama asamasinda yer alan 11 soru i¢in guvenirlik analizi

kapsaminda hesaplanan Cronbach Alpha katsayisi, .96'dir. Bu bdélimde
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ayrica, katihmcilardan 6grenilen bilgi ve becerileri kullanma sikligi,
uygulamayi zorlastiran ve engelleyen konular ile kolaylastiran ve destekleyen

konulari belirtmeleri istenmistir.

Bir ay sonra uygulanan anketin ikinci béliminde, programda edinilen
bilgi ve becerilerin ise aktariimasindan dolayr TCMB'nin sagladigi belirli is
6lcim birimlerindeki gelismeyi gdésteren “6rgutsel etki” agsamasina iliskin
sorular yer almaktadir. Bu asamada yer alan 9 soru igin guvenirlik analizi

kapsaminda hesaplanan Cronbach Alpha katsayisi, .81°dir.

Orgiitsel kazanimlari gosteren bu veriler, parasal degerlere
dénustarulebiliyorsa bu asamada, degilse parasallastirlamayan faydalar
bélumunde ele alinacak verilerdir (J. Phillips, 2003; P. Phillips, 2002; ROI
Institute Inc., 2004). Bu bdlimde parasal faydalarla ilgili katilimci tahminlerine
yer verilmistir. Tahminlere dayali TCMB kazanci, kisisel verimlilik artisi,
egitimin disaridan alinmasi durumunda elde edilen maliyet tasarrufu ve ise
yansiyan boélumlerin hangi aktivitelerde gelisme yarattigini gésteren veriler
elde edilmistir. Ayrica TCMB’ye olumlu katki yapan ancak

parasallastirilamayan faydalar da sorulmustur.

ROI Modelinde yer alan program etkilerinin diger etkilerden
ayristirimasinda gelismenin tamaminin egitimden kaynaklandigi varsayiimis,

bu varsayim katilimcilara sorulan “editim programiyla ayni sonucu saglayan

baska gelisim olanaklarinin olup olmadigi” sorusu ile desteklenmigtir.

Son bélum olan ROl agsamasinda, yatirimlarin geri dénus oranini
desteklemek Uzere katilimcilara programin TCMB icgin ve kisisel gelisimleri
acisindan iyi bir yatirm olup olmadigi sorusu da yoéneltiimistir. Maliyetlerin
hesaplanmasi icin Sube elemanlarina program icin harcadiklari seyahat

suresi veya isten ayri kaldiklari streler sorulmustur.

Ankette, cesitli asamalarda farkli bilgilere duyulan ihtiyac nedeniyle
siralama (Likert tipi élgekler), siniflama (evet ve hayir secenekleri) (Karasar,
2000), se¢me sorulari ve yorum yazilmasina olanak veren acgik uglu betimsel

sorulardan olusan nitel ve nicel dlgimler bir arada kullaniimigtir.
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5.2.2. Egitim Yoéneticilerine Uygulanan Anket

Egitim yoneticileri ve egitim uzmanlarina uygulanan anket, Jack
Phillips tarafindan geligtirlen ve ROI Modelini uygulama konusunda
orgutlerin aday olup olmadigini 6lgen 6lgekten (J. Philips, 2003; P. Phillips,
2002; ProfitWise, 2004; ROI Institute Inc., 2004) uyarlanmistir. Ankette yer
alan maddelerin dil ve anlatim bakimindan anlasilabilirligi ve TCMB igin
uygunlugunu tespit etmek igin egitim uzmanlari goéruslerine basvurularak

6lcege son sekli verilmistir

Bu dlgek, yonetici goérusleri dogrultusunda elde edilen toplam
puanlarin degerlendiriimesiyle TCMB Egitim Biriminin ROI uygulamalari igin
uygun bir aday olup olmadigini ve ROl Modeli uygulama gerekcelerini
goOsteren verileri saglamigtir. 15 sorudan olugan bu ankette, ilk 4 soru
TCMB'ye, diger 11 soru ise Egitim Birimi’'ne yénelik 6lcim, dederlendirme ve
butce sorularindan olusmaktadir. Bu 6lgekte sorularin tamaminda begli Likert

6lcegdi kullaniimistir (Ek 4).

Egitim ydneticilerine uygulanan anket icin yapilan ve maddelerin
tutarhihdini ya da bir testin kararhligini gésteren guvenilirlik analizi (Balci,
2004, s.198; Karasar, 2000, s.148) sonucuna gére Cronbach Alpha katsayisi
.82 hesaplanmistir. Bu katsayinin yuksek (1’e yakin) olmasi, anketin

glvenirlik dizeyinin yuksek oldugunu géstermektedir.

5.3. Verilerin Toplanmasi

ROI Modeli anketi kapsaminda program sirasinda hazirlanan ilk
anket, 28 katilimciya programin son gunu arastirmaci tarafindan uygulanmis,
tamami icin geri dénus saglanmistir. Programdan bir ay sonra uygulanan
ikinci anket ise, program kapsaminda yer alan proje sunuglari sirasinda
9 kisiye arastirmaci tarafindan bizzat, Ankara disindaki 8 Sube ile 6 Idare
Merkezi katilimcisina elektronik posta yoluyla, 5 katilimciya ise elden
dagitilmisgtir. Anketler, dagitiimasini takip eden bir hafta icinde geri dé6nmus,
bir katimci raporlu oldugu igin anket geri ddnmemis, dénenlerden bir tanesi

de gecersiz oldugu icin degerlendirmeye alinmamistir. Sonugta 26 kisiden
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olusan arastirma grubunun, bu program igin &6zel olarak tasarlanan ROI
Modeli uygulama sonuglarini gostermede yeterli olacagi dusunulerek

analizlerin yapilmasina karar verilmigtir.

Egitim yoneticileri ve egitim uzmanlarina uygulanan anket,
aragtirmaci tarafindan Birim ydneticileri ve egitim uzmanlarina dagitildiktan
sonra yaklasik bir hafta igcinde geri dénus saglanmistir. Dagitilan 14 anketten

sadece bir tanesi geri ddSnmemigtir.

5.4. Verilerin Analizi

Genel olarak betimsel bir calisma olan ROI Modeli anketi, hem nicel
hem de nitel arastirma sorularini icermektedir. Program katilimcilarina
uygulanan ve geri dénen anketlerde yer alan veriler, sayisal olarak
kodlandiktan sonra Sosyal Bilimler igin istatistik Programi (SPSS 9.05)
ortamina aktarilarak analizler yapiimistir. Analizlerde soru yapilarina gore
siklik, yuzde dagilim ve ortalama gibi degerler hesaplanmistir. Ankette her bir
asamada farkli bilgiler edinme gereksinimi ile hazirlanan farkli soru
yapilarindan dolayl, sadece bazi bélumlere glvenirlik ve t testi
uygulanabilmistir. Ayrica ankette yer alan bazi 6lgekler arasindaki korelasyon
analizi sonuglari da degerlendirilmigtir. Agik uglu sorular ise ayri bir ortamda

toplanarak analiz edilmistir.

Egitim yoneticileri anketinde ise, begli Likert dlgegine uygun sorular
icerdigi icin verilerin tamami SPSS ortaminda toplanmis ve analizler
yapiimistir. Bu dlgedin de glvenirlik analizi yapiimig, TCMB’ye ve Egitim

Birimine ydnelik sorularin toplamlari arasindaki korelasyon hesaplanmistir.

5.5. Sayiltilar

ROI Modeli anketinde temel olan katilimci géruslerinin  ve
tahminlerinin bu ankette gercek durumu dogru olarak yansittigi kabul
edilmektedir. is basinda uygulamalari degderlendirecek performans izleme
sisteminin bulunmamasi, zaman kisiti ve g¢alismanin esas amacinin ROI
Modelinin tanitilmasi olmasi nedeniyle arastirmada sadece katilimci

goruslerine dayali degerlendirme temel alinmistir.
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Uygulamas! ve ise yansimasi yuksek dizeyde olacak, sonuglarin
daha kolay dlgulecegi  programlar daha  sonraki ddnemlerde
gerceklestirilecegi icin, zaman kisitt nedeniyle ROl Modeline 6rnek olmak
Uzere “Dreamweaver Temel Duzey EJitim Programi” secilmistir. Arastirma
Grubu bashgi altinda daha énce deginildigi gibi, teknolojiye bagh olarak daha
Olculebilir hedefleri olan bu programda, ise uygulamanin yiksek dizeyde
olacagi, kisa ve uzun dénemde fayda saglayacagi, ise yansimanin yuksek
duzeyde olacagi, sonuclarindan katilmcilar diginda web sitesi kullanicilarinin
da fayda saglayacagi, kisisel ilgilerin érgutsel sonuglar doguracagi, farkli
Birimlerde ve $ubelerde web sayfa tasarimi yapabilen elemanlarin
yaratilacagi gérusu ile bu egitim programinin ROl Modeli sonuglarini

gbstermede temsil gtictndn oldugu varsayilmigtir.

Programdan sonra ortaya c¢ikan bilgi, beceri, davranig, performans
degisikliklikleri ve érgutsel geligsimlerin tamaminin bu egitimden kaynaklandigi

varsayilldigi icin ROl Modeli kapsaminda yapilmasi gereken “egditimin

etkilerinin diger etkilerden ayristiriimasi” igslemi bu program igin yapiimamistir.

Verilerin  parasallastirimasinda kullanilan  yéntemlerin  guvenilir

oldugu kabul edilmistir.

Egitim yoneticilerine uygulanan ankete katilan egitim yoéneticileri ve
egitim uzmanlarinin  Banka'yi ve Egitim Birimini iyi tanidiklari,

degerlendirmelerinin gergcek durumu yansittigi varsayiimistir.

5.6. Sinirhiliklar

Programda ROI Modelinin 6ngoérdukleri  cergevesinde  ¢esitli

asamalarda farkli sinirliliklar olmustur.

- Egitimin etkilerinin diger etkilerden ayrigtiriimasinda, egitim éncesi
ve egitim sonrasi bilgi, beceri ve performans farkliliklarinin belirlenmesi icin
6n olgcumler alinmamistir. Anketteki “Bu egitim programiyla ulasiimasi
amaclanan o6rgltsel sonuglari ayni dizeyde saglayacak baska gelisim
olanaklari ya da ¢ézUmler oldugunu disuntyor musunuz?” sorusuna verilen

“‘Hayir” yaniti (% 92,3) ile bu ayristirma icin yapilmasi gereken islemlere
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gerek olmadigr dogrulanmigtir. Degisimin, ilerlemenin ya da gelismenin
kontrol edilmemis olan baska etkilerden de kaynaklanabilecedi unsuru daha

sonraki ¢calismalarda g6z éntne alinmaldir.

- Ogrenme agsamasinda, program éncesi ve sonrasi bilgi diizeylerinin
karsilastirilmasi (6ntest ve sontest uygulamalari), katiimci géruslerinin yani
sira, kontrol grubu kullaniimasi gibi 6n 6&lgimler, zaman kisiti nedeniyle

yuratulememistir.

- Uygulama ve oérgutsel etki asamasinda performans artisinin
izlenmesi icin kullaniimasi gereken kontrol grubu, yénetici gérusgleri, davranig
g6zlemcilerinin degerlendirmesi gibi 6n élgiimler (Brauchle ve Schmidt, 2004)
ve belli araliklarla degerlendirmenin tekrari, zaman kisiti nedeniyle
yapitlamamigtir. Moy ve McDonald (2000)'in da belirttigi gibi, kontrol
gruplarini iceren deneysel caligmalarin tasarimindaki zorluklar nedeniyle
yapilan arastirmalarin, uygulamalarin pek ¢ogunda kontrol grubu ¢ok nadir
olarak kullaniimistir. Bu nedenle uygulama ve 6érgutsel etki asamasi verileri,
anket ve degerlendirme formlarindan ve eylem planlarinin dogrulanmasi ile
elde edilen katilimci gérugleri (Brauchle ve Schmidt, 2004; J. Phillips, 1996c¢;
P. Phillips, 2002) yoluyla saglanmistir.

- Dogrudan maliyet hesaplamalarinda, maliyet unsurunun 6ézelligine
gbre program sayisi, egitim personeli ve katilimcilarin zamani, dolayli maliyet

hesaplamalarinda ise program suresi esas alinmistir.

- Verilerin parasal degerlere dénustliriimesi asamasinda hizmet
sektorlerinde dlgim birimi segimindeki zorluk nedeniyle katilimei tahminlerine
dayali TCMB kazanci, kisisel verimlilik artisi, maliyet tasarrufu ve ADMM

verileriyle elde edilen isteki ilerleme kullaniimistir.
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ALTINCI BOLUM
BULGULAR VE YORUMLAR

ROI Modeli kapsaminda program degerlendirmesinden ve egitim
yOneticilerinin goéruslerinden olugan calismalarda elde edilen bulgular ve bu
bulgulara iligkin yorumlar her iki anket ¢alismasi icin iki ayri alt bélumde ele

alinacaktir.

ROI Modeli anketine iliskin bulgular, degiskenler arasindaki iliskiler,
Modelde yer alan degerlendirme asamalari kapsaminda incelenecektir. Buna
gbére program gostergeleri, tepki, 6grenme, uygulama, O&rgutsel etki
asamalarinda elde edilen sonuglar, maliyetlerin ve ROI oraninin hesaplandigi
ROI asamasi sonuglari ve parasallagtirilamayan faydalar ele alinacak,

programin gelistiriimesine iligkin katilimci géruslerine yer verilecektir.

Egitim ydneticilerine uygulanan anket ise yine degiskenler arasindaki
iligkiler, tek tek degigkenlere ve toplam puanlara iligkin sonuglar kapsaminda

ele alinacaktir.

6.1. ROI Modeli Anketine iliskin Bulgular

Bu bélumde program katilimcilarina uygulanan ROI Modeli
anketinde, degiskenler arasindaki iligki ve modelde yer alan sistematik
degerlendirme asamalarina iligskin bulgulara yer verilmistir. Bu veriler,
programa ilskin gostergeler, tepki, &6grenme, uygulama, o6rgitsel etki
asamalarinda elde edilen sonuglar ile verilerin parasallastiriimasi,
maliyetlerin hesaplanmasi, ROI'nin hesaplanmasindan olugsan ROI sonuglari
ve parasallastirilamayan faydalardir. Bunlar ayni zamanda puanlama
kartlarinda yer alan yedi veri tarina olusturmaktadir (Barker, 2001; Balanced
Scorecard, 2004; J. Phillips, 2003; P. Phillips, 2002; Schmidt, 2002, 2004).
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6.1.1. Degiskenler Arasindaki iligkiler

Degiskenler arasi iligkilerin betimlenmesinde korelasyon istatistikleri
kullaniimaktadir (Balci, 2004, s.196). Ankette, farkli strelerde &3renme
hedeflerinin basarisi ve edinilen bilgi ve becerilerin kullanim sikligi; edinilen
bilgi ve becerilerin igin gerekleri ve isteki basari agisindan énemi; programin
kisisel agidan ve TCMB igin iyi bir yatirrm olup olmadigi élgekleri ve genel

olarak tepki agamasi sonuglari arasindaki korelasyon ele alinmigtir.

Program sirasinda égrenme hedeflerinin dederlendiriimesinden elde
edilen toplam puan, programdan bir ay sonra &grenme hedeflerinin
degerlendiriimesinden elde edilen toplam puan, bilgi ve becerilerin kullanim
sikliginin ortalama ve standart sapmalari ile bu degiskenler arasindaki
Pearson korelasyon katsayilari Tablo 6.1'de verilmigtir.

TABLO 6.1. PROGRAM SIRASINDA OGRENME HEDEFLERI, PROGRAMDAN BiR AY

SONRA OGRENME HEDEFLERI iLE BiLGi VE BECERILERIN KULLANIM SIKLIGI
ARASINDAKiI KORELASYON

Ortalama | Standart | Ogrenme Hedefleri Ogrenme Hedefleri | Bilgi ve Becerilerin
Sapma | (Program sirasinda) (Bir ay sonra) Kullanim Sikligi
Ogrenme Hedefleri 21,42 2,40 -
(Program sirasinda)
Ogrenme Hedefleri 20,12 2,60 .45* -
(Bir ay sonra)
Bilgi ve Becerilerin 3,88 ,65 15 .69** -
Kullanim Sikhgi
*0.05 duizeyinde (iki uglu), **0.01 diizeyinde (iki uglu)

Program sirasinda 6grenme hedeflerinin degerlendiriimesinden elde
edilen toplam puan ile programdan bir ay sonra &grenme hedeflerinin
degderlendiriimesinden elde edilen toplam puan arasinda yapilan Pearson
korelasyonuna goére, pozitif yénde ve anlamli bir iliski elde edilmistir
(r = .45 p<.05). Elde edilen bu sonug, programin 6égrenme cergevesinde
sundugu bilgi ve beceriler konusunda katilimcilarin géruslerinin bu bir aylik
dénemde c¢ok fazla farkliik géstermemesinden kaynaklanmaktadir. Bu

nedenle degerlendirmenin belirli araliklarla tekrar edilmesi gerekmektedir.

Edinilen bilgi ve becerilerin kullanim sikligi ve program sirasinda
6grenme hedeflerinin  degerlendiriimesinden elde edilen toplam puan
arasindaki korelasyonuna gére anlamli bir iligki bulunamamistir. Bilgi ve

becerilerin kullanim sikli§1 ve programdan bir ay sonra 6grenme hedeflerinin
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degderlendiriimesinden elde edilen toplam puan arasindaki korelasyona gére
ise beklenen sekilde pozitif ve anlamli bir iliski elde edilmistir (r = .69 p<.01).
Beklendigdi gibi bu sonug¢, ROl Modelinin bir geredi olarak edinilen bilgi ve
becerilerin program sirasinda degil, esas olarak ise uygulama kapsaminda

programdan sonraki bir ay suresince kullanildigini géstermektedir.

Edinilen bilgi ve becerilerin, tepki asamasindaki “isin gerekleri
acisindan 6nemi” ve eylem plani kapsamindaki “isteki bagari agisindan
6nemi’nin ortalama ve standart sapmalari ve bu degiskenler arasindaki
korelasyon Tablo 6.2'de verilmigtir. Bu iki degigsken arasindaki Pearson
korelasyon katsayisina goére pozitif ve anlamh bir iliski elde edilmistir
(r = .51 p<.01). Elde edilen bu sonug, bu bilgi ve beceri gereksiniminin
katilimcinin yuratecegi isler agisindan gerekli oldugu, isin taniminda yer
aldigi, dolayisiyla bu bilgi ve becerileri kullandiginda basari saglamasinin
beklendigi yénunde bilgi vermektedir. Buradan, programa katilanlarin biyuk
bir kisminin iglerinde web sayfa tasarimi ile ilgili bir sorumlulugu yerine
getirecekleri anlasiimaktadir. Bu iligkinin TCMB agisindan 6nemi, isteki
basari i¢in isin gereklerine ve program hedeflerine uygun katilimcilarin
secilmesi gerektigini géstermesidir.

TABLO 6.2. BILGi VE BECERILERIN iSiN GEREKLERI VE iSTEKi BASARI AGISINDAN
ONEMi ARASINDAKi KORELASYON

Ortalama | Standart Isin gerekleri Isteki basari
Sapma agisindan énemi agisindan énemi
Isin gerekleri agisindan &nemi 4,42 .76 -
Isteki bagari agisindan énemi 4,27 .78 51**

**0.01 diizeyinde (iki uglu)

ROI asamasinda programin “TCMB agisindan uygun bir yatirim
olmasI” ve “kigisel gelisim icin iyi bir yatirrm olmasi” ve genel olarak tepki
asamas! maddelerinin ortalama ve standart sapmalari ve bu degiskenler

arasindaki Pearson korelasyon katsayilari Tablo 6.3’te verilmistir.
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TABLO 6.3. TCMB VE KiSISEL GELIiSiM iGiN iYi BiR YATIRIM OLMASI iLE TEPKI
ASAMAS| ORTALAMASI ARASINDAKiI KORELASYON

Ortalama | Standart | TCMB agisindan Kisisel geligim Tepki
Sapma iyi bir yatinm icin iyi bir yatirim sonuglari
TCMB agisindan iyi bir yatinm 4,69 47 -
Kigisel gelisim icin dogru bir 473 .45 72
yatinm
Tepki sonuglar 4,46 .36 .54** .33

**0.01 diizeyinde (iki uglu)

Programin “TCMB acgisindan uygun bir yatirrm olmasi” ve “kigisel
gelisim icin iyi bir yatirrm olmasi” arasinda beklendigdi gibi olumlu ve anlamli
bir iliski elde edilmistir (r = .72 p<.01). Elde edilen bu sonug, kisisel gelisim ve
verimlilik artigi saglayan bir egitim programinin nihai olarak 6rgut icin de
dogru bir yatirm olacagi, katilimcilarin kisisel gelisim sagdlayarak TCMB’de
yetismis insan kaynagi olusturulacagindan ve edinilen bilgilerle ilgili bir isin

yuruttulecek olmasindan kaynaklanmigtir.

Tepki asamasi ortalamasi ile programin “kigisel gelisim agisindan iyi
bir yatinm olmasi” arasinda anlamh bir iliski elde edilememistir. Tepki
ortalamasi ile programin “TCMB agisindan uygun bir yatinm olmasi”
arasinda ise olumlu ve anlamh bir iliski elde edilmistir (r = .54 p<.01). Elde
edilen bu iligki, katilimcilarin uygulama yapmadan ©nce programa iliskin
memnuniyetleri ile ise uyguladiktan sonra o6rgut acgisindan iyi bir yatirrm
oldugu konusunda géruslerinin ayni paralelde oldugunu gdéstermektedir. Bu

sonuglar katilimcilarin programa iliskin genel begenilerini desteklemektedir.

6.1.2. Program Gdstergeleri

Uglincti boélumde ROl Modelinde yer almasi gereken yedi veri
tirunden birisinin programi tanitici géstergeler oldugu belirtiimisti. ROI Modeli
ile degerlendirilen program, Banka c¢alisanlarina web sayfa tasarimi hakkinda
bilgi ve beceri kazandirmak amaciyla 2-4 Mayis 2005 ve 9-11 Mayis 2005
tarihleri arasinda iki grup halinde uygulanan “Dreamweaver Temel Dizey

Egitim Programi”dir.

Programin hedef kitlesi, mevcut durumda web sayfasi olan ya da

hazirlanmasi amaglanan ¢esitli Birimlerde ¢alisan 28 Banka mensubudur.
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Program hizmet alimi yoluyla “Atlantik” firmasindan temin edilmistir.

Her bir grup igin 16 saatlik (3 gin sireli) diizenlenen programda 28
katilimci i¢in toplam 6grenme saati (PLH), 448 olmustur.

Bu programin toplam maliyeti, diger bir deyisle egitim yatirimi
36.068,40 YTL, 2005 yili yurt ici egitim butcesinin % 1,6’sina denk
gelmektedir. Kisi basi toplam maliyetler ise yaklasik 1.288 YTL'dir. Egitim
Biriminde 2001-2005 yillari arasinda sadece dogrudan maliyetleri iceren
ortalama kisi basi maliyete (1.483 YTL) gére, programda dogrudan ve dolayl

maliyetleri iceren kisi bagi maliyet daha dusiuk duzeydedir.

6.1.3. Tepki Asamasi Sonuglari

Tepki, ROl Modelinin uygulanmasinda ilk asamadir. Genel olarak
programin organizasyonu, egitim ydntemi, egitim ortami, 6gretim elemani,
materyal, hedef kitle ve 6grenilen bilgi ve becerilerin énemine iligkin verileri
ve uygulama olup olmayacagina iligkin katihmci niyetlerini (eylem plani)
gOstermektedir (Burkett, 2004c; J. Phillips, 1998b, 2003; P.Phillips, 2002).

Katiimcilarin  programa iliskin besli Likert tipi o6lcek Uzerinden
degerlendirmelerinin her bir madde igin ortalamalari en yiksek puandan en
dusuk puana gére Tablo 6.4’teki gibi siralanmistir.

TABLO 6.4. TEPKi ASAMASI DEGISKENLERI VE ORTALAMALARI

Memnuniyet Ortalama
Ogretim elemani 4,81
Baskalarina tavsiye 4,73
Egitim sorumlusu ile iletisim 4,69
Yeni bilgi ve beceriler 6§renme 4,61
Materyallerin etkin kullanimi 4,58
Genel olarak programin basarisi 4,58
Motivasyon saglama 4,46
Isin gerekleri acisindan énemi 4,42
Icerik 427
Egitim yontemi 4,23
Egitim ortam 411
Hedef kitlenin uygunlugu 4,04
Genel Ortalama 4,46
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Tepki agsamasinda elde edilen verilerin genel ortalamasi (x =4,46)
oldukga yuksektir. Katilimcilarin tepkilerinin en olumlu oldugu unsurlar
sirastyla, 6gretim elemaninin basarisi (x =4,81), bagkalarina tavsiye etme
(x=4,73), egitim sorumlusu ile iletisim (x =4,69), yeni bilgi ve beceriler
6grenme (x =4,61), genel olarak programin basarisi (x =4,58) ve
materyallerin etkin olarak kullanilmasi (x =4,58)dir. Bu sonuglar programin
daha c¢ok &63renme olanadi acgisindan basarisini géstermektedir. Genel
ortalamadan daha dusuk dizeyde gerceklesen konular, hedef kitlenin
uygunlugu (x =4,04), egitim ortami (x =4,11), egitim yontemi (x =4,23), ve
icerik (x =4,27)tir. Bu sonuglar, ROl asamasinin da amagladidi sekilde
TCMB’de egitimin iyilestiriimesi agisindan énemli sonuglar vermektedir. Daha
sonra geligtirilecek programlarin yéntem ve igeriginin uygulamaya ydnelik
hazirlanmasinda, hedef kitleye uygun katilimcilarin secilmesinde ve ortamin

iyilestiriimesinde bu sonuglar belirleyici olabilir.

Katilimcilara sorulan tepki agsamasi maddelerinde yer alan &gretim
elemani, donanim, materyal, egitim ortami gibi konularla ilgili bir sorun olup
olmadigi sorusuna, 16 katihmci “Hayir” (% 61,5), 10 katihmci ise “Evet’
(% 385) cevabi vermigtir. Belirtilen sorunlar arasinda, ortam
havalandirmasinin yetersiz olmasi, projeksiyon cihazinin etkin ¢aligmamasi
ve 11k gucunun zayifligi, tahta ya da perde aydinlatmasinin yetersiz olmasi,
bunlar icin hedef aydinlatma bulunmamasi, bilgisayarlarin ve mouse’larin
kontrol edilmemesi, egitim icin gerekli ek programlarin bilgisayarlara
yuklenmemis olmasi, internet baglantisi bulunmamasi, elektrik kesintilerinin
program hizini yavaglatmasi, marker temin edilmemesi gibi genelde egitim
ortamina, donanim ve malzemeye y6nelik sorunlar olmustur. Bazi katilimcilar
tarafindan surenin yetersiz olmasi da bir sorun olarak sunulmustur. Amag
etkili egitimi sunmak ise daha sonra diuzenlenecek programlarda katilimci
gorusleri dogrultusunda duzenlemelere ya da iyilestirmelere gidilmesi etkililigi
artiracaktir.

Tepki asamasinda elde edilen “eylem plani” verileri, programda
edinilen bilgi ve becerilerin uygulamaya gecirimesi ya da ise transferi

konusunda katilimcilarin niyetini géstermekte ve kisisel hedef kurmalarini
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saglamaktadir. Katilimcilara sorulan sorular ve bunlarin yanitlari Tablo 6.5'te
verilmistir. Katilimcilarin belirledikleri eylem planinin gergeklesme durumu,

uygulama agsamasinda degerlendirilmigtir.

TABLO 6.5. EYLEM PLANI DEGISKENLERI VE SONUGLARI

Eylem Plani Sonuglar
iste kullanilabilir nitelikte olmasi | 4,46 ortalama
isteki basari acisindan 6nemi 3,88 ortalama

1 ay icinde — 16 kisi (% 61,5)

15 glin iginde — 6 kisi (% 23,1)

Uygulamaya gegirilme slresi 3 ay iginde — 2 kisi (% 7,7)

6 ay icinde — 2 kisi (% 7,7)

Uygulama olmayacak — 0 Kisi

Tamami — 12 kisi (% 46,2)

Uygulamaya aktarilacak miktari | Blyik bir b&limi — 9 kisi (% 34,6)

Belirli bir bolima — 5 Kisi (%19,2)

Calisanlarla ve diger katilimcilarla isbirligi — 16 kisi
Uygulamaya gegcirme yontemleri | Kisisel ¢alisma sonuglarini sunma — 14 Kisi
Yoneticilerle alinacak ortak kararlar — 11 kisi
Raporla hazirlayip dider calisanlarla paylasma —5 Kisi
Diger — 3 Kisi

- Besli Likert tipi 6lcek olan edinilen bilgi ve becerileri “iste
kullanilabilir  nitelikte” olup olmadidi maddesinin ortalamasi 4,46 ile
‘Tamamen katiliyorum (5)” ve “Katihyorum (4)" cevaplari arasinda
gerceklesmistir. Bu sonug¢ katilimcilarin  programda edinilen bilgi ve
becerilerle ilgili bir isi dogrudan yurattiklerini ya da bu konuda verilecek bir

sorumlulugu yerine getirebileceklerini géstermektedir.

- Yine besli Likert tipi 6lcek olan edinilen bilgi ve becerilerin “isteki
basari agisindan énemi” maddesinin ortalamasi 3,88 olup “Onemli (4)" ve
‘Karasizim (3)” secgenekleri arasinda gerceklesmistir. Bu sonuca gore,
edinilen bilgiler, bu igi yuraten katilimcilarin basarilarini énemli oranda

etkileyebilecek, bu konuda gérev alacaklari ise basarili hale getirecektir.

- Edinilen bilgi ve becerilerin “ne kadar sirede uygulanacagi’
sorusunda, 16 katilmci “1 ay icinde” (% 61,5), 6 katilimci “15 gun iginde”
(% 23,1) ve 2’'ser katimci “3 ay icinde” ve “6 ay icinde” (% 7,7) seceneklerini
secmistir.  Hi¢  bir  katihmci  “uygulama  olmayacak”™ secgenegini
isaretlememistir. Bu bulgu, farkli sirelerde de olsa katilimcilarin programla
edindikleri bilgi ve becerileri ise transfer edeceklerini ve degerlendirmenin ileri

asamalara gidebilecedini géstermektedir. Uygulama, o6rgutsel etki ve ROI
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asamalarinin 6lcimind saglayan ve programdan sonra uygulanan ikinci

anketin stresinde bu cevap belirleyici olmustur'.

- Edinilen bilgi ve becerilerin “ne kadarinin uygulanacag!” sorusunda
12 katilimci “tamami” (% 46,2), 9 katilimci "buyuk bir bélumd” (% 9,5), 5
katilimci ise “belirli bir b&lUmund” (% 19,2) uygulama niyetinde oldugunu
belirtmistir. Cok kuguk bir bélumind uygulayacak ya da “uygulama
olmayacak” diyen katilimci bulunmamaktadir. Buradan katilimcilarin gogunun
bilgi ve becerilerin dnemli bir kismini uygulamaya gecirecedi sonucu elde

edilmektedir.

- “Uygulamaya nasil gecirilecedi” sorusuna katilimcilarin birden fazla
isaretleme yapabildigi yanitlardan 16 kisi “calisma arkadaslari ya da diger
katilimcilarla isbirligi yapmak® (% 61,5), 14 kisi “kendi hedeflerini kurup
sonuglar elde edildikten sonra yoéneticilerin degerlendirmesine sunmak”
(% 53,8) 11 kisi “yoneticilerle gérustp ortak alinan kararlari bir plan dahilinde
uygulamak” (% 42,3), 5 kisi “rapor hazirlayip bilgileri diger calisanlarla
paylasmak”™ (% 19,2) seceneklerini belirtmistir. 3 katilimci tarafindan
isaretlenen “diger” segeneginde, katilimcilar Birimlerinin web sitesini yapmayi
ve bu konuda verilecek bir gbrevi ya da projeyi yuUritebileceklerini
belirtmiglerdir. Diger ¢alisanlarla isbirligi yapmak ve rapor hazirlayarak egitim
almayan caligsanlara bilgi aktarmak, programin digsal faydasini, takim
calismasini ve igbirligini guclendirmektedir. Katilimcilarin kendi hedeflerini
kurup sonuglar elde edilince ydneticilerin degerlendirmesine sunmalari
bireysel sorumlulugu, yéneticilerle ortak kararlari uygulamak bu konuda karar

verici durumda olunmadigini géstermektedir.

Tepki asamasinda yuksek basari elde edilmesi ve eylem plani
sonuglarinin uygulama olacagi yéninde bilgi vermesi, degerlendirmenin ileri
asamalara gidebileceginin gdstergesi olmustur. Ayrica TCMB’de her
programa uygulanmakta olan tepki anketlerine eylem plani sorular
eklenerek, hangi programlarin ise yansimasinin yiksek olacagl ve ROI

uygulamasina gidilecegi konusunda éngoériler yapilabilecektir.

o Uygulama ve orgitsel etki agsamalarinin degerlendiriimesi, eylem planindan elde edilen bilgiler paralelinde
programdan bir ay sonra yapilmistir.
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6.1.4. Ogrenme Asamasi Sonuglari

Katilimcilarin daha 6énce bilmedigi ya da 6grenmeyi bekledigi bilgi,
beceri ve davraniglardaki degisimi 6lcen 6grenme agamasi (Alliger ve Janak,
1989; Barker, 2001; Brauchle ve Schmidt, 2004, Campbell, 1997; Hassett,
1992, J. Phillips, 2003, Kirkpatrick 1994; P. Phillips, 2002; Parry, 1996),
program sirasinda ve programdan bir ay sonra 6grenme hedeflerinin

degerlendiriimesinden elde edilen toplam puanlara gére degerlendirilmistir.

Programa 6zel olarak tasarlanan 6drenme hedefleri, temel tasarim
elemanlari (resim, metin, flash, tablo vb.), sablonlu sayfa tasarimi, form
elemanlari, davranislar ve kutuphanelerin kullanimi konusundaki bilgi ve
beceriler kapsaminda olcuimustar. Bu 63renme hedeflerinin  maddeler
itibariyla program sirasinda ve bir ay sonra elde edilen ortalamalar ve
standart sapmalar ile toplamlar itibariyla ortalamalari Tablo 6.6.'da
verilmistir. Tabloya gére 6grenme hedeflerinin maddeler itibariyla basari
siralamasi, toplam puanlar diosmis olsa da program sirasinda ve
programdan bir ay sonra ayni dizeyde gerceklesmigtir. Bu sonuca gore,
katilimcilarin en iyi 6grendigi konulari basaril bulduklari sonucu ¢ikarilabilir.

TABLO 6.6. PROGRAM SIRASINDA VE BiR AY SONRA OGRENME HEDEFLERI
ORTALAMALARI VE STANDART SAPMALARI

Ogrenme Hedefleri Program Sirasinda Bir Ay Sonra

Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma
Temel tasarim elemanlari 4,38 0,57 4,19 0,57
Sablonlu sayfa tasarimi 4,27 0,53 4,19 0,63
Form elemanlari 4,27 0,60 4,08 0,48
Kittphanelerin (Library) kullanimi 4,27 0,67 3,02 0,69
Davraniglar 4,23 0,59 3,88 0,71
Genel Ortalama 4,28 0,59 4,05 0,62
Toplam 21,42 20,12

Ogrenme hedeflerinin genel basarisi, program sirasinda ve
programdan bir ay sonra olmak Uzere t testi ile kargilastirilmis ve anlamli bir
fark elde edilmistir. (t=2.55 p<0.05). Elde edilen bu sonuca gére programlara
katillanlarin 6grenme hedefleri olumsuz yénde degisme gdstermistir. Zaman
icinde goérulen bu degdismenin nedeni, uygulama vyapanlar agisindan
baslangi¢cta 6grendikleri konulari uyguladikga daha yetersiz gérmelerinden,
daha detayli bilgilere gereksinim duymalarindan; uygulama yapmayanlar igin

ise 6grendikleri bilgileri unutmalarindan kaynaklanmigs olabilir.
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6.1.5. Uygulama Asamasi Sonuglari

Katilimcilarin programda edinilen bilgi ve becerilerin uygulamaya
aktariimasi konusundaki niyetlerini ve kisisel hedeflerini gdsteren “eylem
plani’na uygunlugu kontrol amaciyla sorulan sorulara verilen yanitlar Tablo

6.7’de gosterilmigstir.

TABLO 6.7: EYLEM PLANI DEGISKENLERi VE SONUGLARI

Eylem Plani Evet Hayir
-Edinilen bilgi ve becerileri;

Ongérdiigiiniz siirede isinize uygulayabildiniz mi? % 57,7 (15 kisi) % 42,3 (11 Kisi)

Ongérdugiiniz miktarini/b$limiini isinize uygulayabildiniz mi? % 69,2 (18 kisi) % 30,8 (8 kisi)

Ongérdiigiiniz yolla isinize uygulayabildiniz mi? % 65,4 (17 kisi) % 34,6 (9 Kisi)

- Ongorulen slrede ise uygulanmasi sorusuna 15 kisi“Evet’
(% 57,7), 11 kisi ise “Hayir” (% 42,3) yaniti vermigtir. Katilimcilarin yaridan
fazlasi bilgileri 6ngérdikleri strede islerine uygulamislardir. Ongérilen
surede uygulayamama nedenleri, daha genis bir sirede uygulamaya
aktarilacak olmasi, is yogunlugu, islerin bu becerilerin kullaniimasi yéninde
dizenlenmemis olmasi, bu konuda bir sorumluluk ve gérev veriimemesi,
planlanan projelerden vazgecilmesi, bu tir ugraslarin yéneticiler tarafindan
kisisel is olarak algilaniyor olmasi olarak belirtiimigtir. Bu nedenler, bireysel
ve yoOnetsel nedenlerle katilimcilarin bir kisminin bilgi ve becerileri

6ngdrdukleri surede uygulama olanagi bulamadiklarini géstermektedir.

- Ongorulen miktarin ise uygulanmasi sorusuna 18 kisi “Evet’
(% 69,2), 8 kisi “Hayir” (% 30,8) yaniti vermistir. Katilimcilarin ¢ogunlugu
edinilen bilgi ve becerilerin éngérdukleri kismini uygulamaya gegirmislerdir.
Hayir cevabi verenlerin gerekgeleri, is yogunlugu nedeniyle daha az bir
bélumunun uygulanmasi ama ileride daha fazla bélumunin uygulanacadi,
planlanan projeden vazgecildigi icin kismen uygulanmasi ve uygulamaya

firsat bulunamamasidir.

- Ongoérulen yolla ise uygulama sorusuna 17 kisi “Evet” (% 65,4),
9 kisi “Hayir’ (% 34,6) yaniti vermistir. Yine ¢ogunluk tarafindan uygulamaya
aktarilmis olan bilgi ve becerilerin niyetlendikleri gekilde uygulanmama
gerekcgeleri, firsat olmamasi, &éngérilen vyerine baska bir projede

uygulanmasi, yoneticilerle birlikte karar alinmasi 6ngéraldiga halde
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yoneticilerin vakit bulamamalarindan dolay! bireysel calismalara dayali

uygulamalar ya da sadece 6rnek ¢aligmalar yapilmasi olarak sayiimigtir.

Genel olarak verilen “Evet” cevaplarina gére eylem planinin
tamamlanma yuzdesi % 64,1 basarili kabul edilmelidir. Bu oran katilimcilarin
kendi belirledikleri hedefe buylk oranda ulastiklarini ve uygulamanin yiksek

sayilabilecek bir dizeyde gergeklestigini géstermektedir.

Ayrica, uygulama asamasinda programda dagitilan materyallerin
kullanilip kullanilmadidi sorusuna da katilimcilardan 24 kKisi (% 92,3) “Evet’,
2 kisi ise (% 7,7) “Hayir” yanitini vermistir. Programda dagitilan
Dreamweaver bilgisayar programi ve Dreamweaver kitabi, katilimcilarin
buytk béluma tarafindan kullaniimistir. Bu sonugta, program sonunda

sunulan édev/uygulama/projenin etkisi bayuk olmustur.

Katilimcilarin programda edinilen bilgi ve becerileri uyguladiklari i¢in
hangi alanlarda ve ne duzeyde bir degisme/gelisme olduguna iligkin begli
Likert tipi Olgek Gzerinden degerlendirmelerinin her bir madde igin
ortalamalari Tablo 6.8'de verilmistir. Tabloda, uygulama sonucu
degisme/gelisme olan bu alanlar, en yiuksek puandan en diusuk puana gére

siralanmis ortalamalari ve uygulama olanagi bulamayanlarin sikhgdi yer

almigtir.
TABLO 6.8. UYGULAMA iLE SAGLANAN GELISMELER
Uygulama
Sira Siklik | Ortalama Olanag
No. Degisim / Geligim Alanlari Bulamayanlar
(0 Puan)

1 | Daha nitelikli ve kaliteli sayfa tasarimlari 23 4,00 3 kisi (% 11,5)
2 | Tasanm varlklarinin etkili olarak kullaniimasi 23 3,96 3 kisi (% 11,5)
3 | lsi zenginlestiren olanaklann uygulanmasi 21 3,95 5 kisi (% 19,2)
4 | Daha iyi kontrol ve izleme 21 3,90 5 kisi (% 19,2)
5 | Teknolojik standartlara uygun web sayfa tasarimi 23 3,78 3 kisi(% 11,5)
6 | Motivasyon artirici tekniklerin uygulanmasi 22 3,68 4 Kisi (% 15,4)
7 | Sorumluluk alaninin genislemesi 22 3,64 4 kisi (% 15,4)
8 | Teknolojik altyapi degdisiklikleri ile uyumun 23 3,39 3 kisi (% 11,5)

sagdlanmasi
9 | Yazili ve sézlu iletisimle ortaya ¢ikacak zaman 21 3,33 5 kisi (% 19,2)

kaybinin azalmasi
10 | Verileri yeniden glincelleme 21 3,33 5 kigi (% 19,2)
11 | Takim galismasini saglayan ve destekleyen 19 2,79 7 kisi (% 26,9)

tekniklerin uygulanmasi

Ortalama 3,61
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Tabloya goére, edinilen bilgileri ise uygulayanlarin degisim/gelisim
ortalamasi 3,61 olarak gerceklesmistir. En yuksek degisim saglayan konular
siraslyla, daha nitelikli ve Kkaliteli sayfa tasarimlari (x =4,00), tasarim
varliklarinin etkili olarak kullaniimasi (x =3,96), isi zenginlestiren olanaklarin
uygulanmasi (x =3,95), daha iyi kontrol ve izleme (x =3,90), teknolojik
standartlara uygun web sayfa tasarimi (x=3,78), motivasyon artirici
tekniklerin uygulanmasi (x =3,68) ve sorumluluk alaninin geniglemesi
(x =3,63) konularinda olmustur. En az gelisme saglayan alanlar ise, takim
calismasini saglayan tekniklerin uygulanmasi (x =2,79), yazili ve sézlu
iletisimle ortaya c¢ikacak zaman kaybinin azalmasi (x =3,33) ve verilerin

yeniden guncellenmesi ( x =3,33)dir.

Katilimcilarin en az Ug¢ tanesi, bu alanlardan birinde uygulama
olanag! bulamadiklari i¢in degisim/gelisim saglanamadigini belirtmigtir. Buna
gore takim cgaligmasi, isi zenginlestiren olanaklar, daha iyi kontrol ve izleme,
iletisimde zaman tasarrufu, verilerin glncellenmesi, uygulama olanagi
olmadigi igin gelisme dlzeyi net olarak belirlenemeyen alanlardir. Edinilen
bilgi ve beceriler, ise uygulandigi slrece bu degisim/gelisim alanlarinda
basari elde edilebilecektir. Bunu &lgmek icin de uygulama sonuglarinin
ilerleyen zamanlarda, U¢ ve alti ay sonra yeniden de@erlendiriimesi,
yoneticilerin uygulamalari desteklemesi, 6grenen 6rgut bilincinin  tim

calisanlara yayginlastiriimasi gerekmektedir.

Katilimcilarin 6grenme hedefleri ile uyumlu bilgi ve becerileri ne
siklikta kullandiklarina iligkin besli Likert tipi 6lgek Uzerinden degerlendirilen
maddelerin en yuksek puandan en dugUk puana gére siralanmis ortalamalari
Tablo 6.9da yer almigtir. Yanitlar agirlikli olarak 3,35 ortalama ile
“Codunlukla (4)” ve “Zaman zaman (3)"“ segenekleri arasinda yogunlasmistir.
En sik kullanilan bilgi ve beceriler, temel tasarim elemanlarn (x =3,58),

sablonlu sayfa tasarimi (x =3,54) ve davraniglar (x =3,35) olmustur.
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TABLO 6.9. BiLGi VE BECERILERIN KULLANIM SIKLIGI

Sira Bilgi ve Beceriler Ortalama

1 Temel tasarim elemanlari 3,58

2 Sablonlu sayfa tasarimi 3,54

3 Davraniglar 3,35

4 Form elemanlari 3,27

5 KltUphanelerin kullanimi 3,04
Ortalama 3,35

Bu sonuglari dogrulamak i¢in katilimcilardan kullandiklari bilgi ve
becerilerden en sik kullandiklari G¢ tanesini ayrica belirtmeleri istenmistir.
Buradan elde edilen sonuglar da kullanim sikligiyla paralel olarak temel
tasarim elemanlari, sablonlu sayfa tasarimi ve davraniglar konularinin
kullanimini desteklemistir. Bu sonuglar, programin daha sonraki dénemlerde
geligtirilecek olmasi durumunda 6drenme dlzeyleri ile paralellik gésteren bu

Uc¢ bilginin mutlaka yer almasi konusunda gésterge olmaktadir.

Yuksek ¢ikan tepki agsamasi sonuglarina ve eylem planinda belirtilen
katilmci hedeflerine gére uygulama asamasi da beklendidi duzeyde yuksek

gerceklesmemistir.

Barker (2001), Burkett (2004c), J. Phillips (1998b; 2003), P. Phillips
(2002), Schmidt (2004)e gére ROI Modeli, programin uygulanmasini
engelleyen ve destekleyen konulari gdstererek yoéneticilerle katilimcilarin
yonlendirilmesini, sonraki programlarin gelistiriimesini saglamaktadir.

Katiimcilarin  edindikleri bilgi ve becerileri ise uygulamalarini
zorlagtiran ve kolaylastiran se¢meli konular ve bunlarin sikliklarina gére
siralanisi Tablo 6.10°da verilmistir.
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TABLO 6.10. UYGULAMAYI ZORLASTIRAN VE KOLAYLASTIRAN KONULAR VE
SIKLIKLARI

Zorlasgtiran / Engelleyen Konular Sikhik | Kolaylagtiran / Destekleyen Konular | Sikhk
Bilgi ve becerileri uygulamak igin yeterli| 14 | Yéneticilerin destedi 12
zaman olmamasi
Isteki donanim ve teknolojinin bilgi ve 3 Konunun dogrudan sorumluluk alaninda| 12
becerilerin kullanimina uygun oclmamasi olmasi
Uygulama  konusunda  karar  verici 3 | Teknoloji ve donanim 11
dizeyde olmama
Yoneticilerin  bu bilgi ve becerilerin| 2 Bu bilgi ve becerilerin uygulamaya 5

kullanimini desteklememesi gegirilmesine duyulan acil ihtiyag

Diger 2 Calisma arkadaslarinin destegi 4
Bilgi ve becerileri uygulama girisimi 0 Diger 4
olmamasi

Tabloya gére bilgi ve becerilerin ise uygulanmasini en ¢ok zorlasgtiran
neden, yeterli zamanin olmayigi (14)dir. Bu kisisel neden diginda diger
nedenler, is ortamindaki donanim ve teknoloji (3), karar verici konumda
olmama (3), yodneticilerin uygulamayl desteklememeleri (2)dir. Higbir
katilimci, bilgi ve becerileri uygulama girigsimi olmadigini séylememistir.
Katilimcilar diger basligi altinda, lisansli programlarin sinirliligi, programin
etkisini surekli kilacak ek programlar, bu konuda is planlamasi, is dagihmi ve
icerik dizenlemesi olmamasi gibi yénetsel ve is ortamina iliskin zorlastirici
konulari belirtmiglerdir. Bu sonuca gére programin etkisinin gugli kilinmasi
icin geligtirme asamasinda, bu engellerin ¢6zimine olanak saglayici

tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.

Ise uygulamayi kolaylastiran ve destekleyen nedenler, yéneticilerin
destegi (12), konunun dogrudan katilimcilarin sorumlulugunda olmasi (12),
teknoloji ve donanim (11), bu bilgi ve becerilerin uygulamaya geciriimesine
duyulan acil ihtiyag (5) ve calisma arkadaslarinin destegi (4) olmustur.
Katilimcilar, diger bashg! altinda, daha énce benzer nitelikte sayfa tasarim
dilleri ve programlarin kullanilmasi, teknolojiye yatkinlik ve konuya olan
kisisel ilgi, bu igi yapan kisinin yerine yetistirilecek olmak ve programdan
hemen sonra gergeklestirilen “ileri Dreamweaver Programina” katilmis olma
gibi unsurlari belirtmiglerdir. Uygulama olanagi bulamayanlar, uygulamayi
kolaylastiran konularda goérus beyan etmemiglerdir. Buna karsin uygulama
yapanlar daha olumlu gérus bildirmislerdir. Bu konular ise transferde etkili
olan faktérlerin belirlenmesinde ve analizinde egitim uzmanlarina énemli

bilgiler saglayacaktir.
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6.1.6. Orgiitsel Etki Asamasi Sonuglari

Orgutsel etki asamasi, ROl Modeli ile hedeflenen bilgi ve becerilerin
ise uygulanmasi sonucunda elde edilen érgltsel kazanimlarin ve egitimin
orgute yaptigr katkinin 6lgimint saglamaktadir. Bu 6lgimlerden parasal
degerlerle ifade edilebilenler parasal faydalar olarak, parasal degerlere
dénusturtulemeyenler ise parasallastirilamayan faydalar olarak
gOsterilmektedir (Barker, 2001; J. Phillips, 1996c, 1998b, 2003; Moy ve
McDonald, 2002; P. Phillips, 2002; ROI Institute Inc., 2004).

Katilimcilardan, programa katilimlarindan ve edinilen bilgi ve
becerileri ise uygulamalarindan dolayr gerek kisa gerekse uzun vadede
TCMB'yi olumlu yénde etkileyen ya da etkileyecegi dusunidlen 6rgutsel
kazanimlar, basarilar ve ilerlemeleri puanlamalari istenmistir. Orgltsel etki
saglayan bu kazanimlarin élgcimu icin katilimcilarin degerlendirmeleri, besli
Likert tipi 6lgekler Gzerinden her bir maddenin en yiksek puandan en duguk
puana gore siralanmis ortalamasi ve bunlarin programin sonucu olmadigini

dusunenlerin sikhgi Tablo 6.11°de verilmistir.

TABLO 6.11. ORGUTSEL ETKi SAGLAYAN KAZANIMLAR

Uygun bir dl¢iim birimi
Soru Orgiitsel Etki Sikhk Ortalama olmadigini diisiinenler
No. (0 Puan)
1 Diger 3 4,67 23 kisi (88,5)
2 | Zaman tasarrufu 24 3,96 2 Kisi (% 7,7)
3 | Artan is verimliligi 26 3,54 0 kisi
4 | Hatanin azalmasi 24 3,54 2 Kisi (% 7,7)
Yapilan is miktarinin artmasi / Daha
cok Uretim 24 3,17 2 Kisi (% 7,7)
6 | Maliyet tasarrufu 25 3,16 1 Kkisi (% 3,8)
Artan musteri (web hizmeti kullanicr)
memnuniyeti 22 3,14 4 kisi (% 15,4)
Is sureglerinin dogru sonuclanmasi 21 2,95 5 kisi (% 19,2)
Sikayet sayisinda azalma 18 2,56 8 kisi (% 30,8)
Ortalama 3,41

Katilimcilarin puanladiklari 6érgutsel kazanimlar 3,41 ortalama ile
daha c¢ok “Etkilendi (4)" ve “Kararsizim (3)” secgenekleri arasinda
gerceklesmistir. Diger secenegdinde belirtilenler diginda en yiksek ortalama,
zaman tasarrufu (x =3,96), hatanin azalmasi (x =3,54), artan is verimliligi

(x=3,54), yapilan is miktarinin artmasi (x=3,17) ve maliyet tasarrufu
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(x =3,16) maddelerinde gerceklesmistir. ROl Modelinde elde edilen érgutsel
kazanimlar, daha sonra parasallagtirma asamasinda kullanilacak verileri
saglamaktadir (ROI Institute Inc., 2004; Meyer ve Stoel, 2004). Katilimcilar
tarafindan dger kazanimlar kapsaminda ise, perspektifin gelismesi, bilgi ve
beceri sahibi insan  kaynadinin  yaratilmasi  gibi daha ¢ok

parasallastirilamayan faydalarda yer almasi uygun olan konular belirtiimistir.

Orgutsel kazanim olarak belirtilen maddeler icin 8 kisi, sikayet
sayisinda azalma; 5 kisi, is sureglerinin dogru sonuglanmasi; 4 kisi, artan
musteri memnuniyeti; 2 kisi, zaman tasarrufu, yapilan is miktarinin artmasi ve
hatanin azalmasi, 1 kisi de maliyet tasarrufunun bu programin sonucu igin
uygun bir élcim olmadigini belirtmistir. Dreamweaver programi igin verimlilik
artisinin uygun bir gelisme olmadidini dusunen katilimci bulunmamakta,
diger bir deyigle butun katilimcilar programin verimlilik artigi sagladigini

dustnmektedir.

Orgutsel kazanimlarin beklendigi o6lglide, 6nceki asamalar gibi
yuksek cikmamasinin nedenleri, programin 6rgutsel gelisimden c¢ok kisisel
gelisim 6zelliginin agir basmasi (katilimcilarin tahmin ettikleri kigisel verimlilik
artigi ortalamasi % 59'dur), érgitsel etkinin katilimcilar tarafindan kisa vadeli
geligmeler olarak degerlendiriimesi, uzun vadede ©6rgute saglayacagi
yararlarin g6z ardi edilmesi ve yuritilen egditim programlarinin TCMB’de

saglanacak bu tur etkilerle iliski kurulmamasi aligkanliklari olabilir.

6.1.7. Verilerin Parasallastiriimasi

ROI hesaplamasinda, maliyetlerle karsilastiriimak Uzere érgutsel etki
asamasinda belirlenen kazanimlarin parasal degerlere dénustardimesi
gerekmektedir. Bunun igin secilen ig 6lcim birimleri 6nce standart degerlere,
standart degerler yoksa degerleri saglayacak bagka ybdntemlere
basvurulmaktadir (ROl Institute Inc., 2004). Calismada o6rgutsel etki
sonuglarindan maliyet tasarrufu ve kisisel verimlilik artigi parasallastiriimistir.
Sonug olarak verilerin parasallastirimasinda, katilimci tahminlerine dayali

olarak TCMB’nin sagladidi parasal getiri, yapilan iglerde saglanan ilerleme,
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maliyet tasarrufu ve kigisel verimlilik artisi olmak Gzere dért farkl yaklasim

kullaniimistir.

- TCMB’nin sagladigi parasal getirinin katilimci tahminlerine dayal
toplam degeri, bu degerin dayanaklari ve tahminlerin guvenilirlik dizeyi Tablo
6.12’de gosterilmistir. Tahmin edilen 6rgutsel etki ile guvenilirlik dizeyinin
carpimindan elde edilen toplam deger TCMB'nin bu programdan dolayi

kazanglarini géstermektedir'.

TABLO 6.12. ORGUTSEL ETKi TAHMINLERi VE PARASAL DEGERLER

Sira | Orgiitsel Giiven Toplam
No. Etki Tahminin Dayanagi (%) Deger
(YTL) (YTL)
1 833 | Maliyet tasarrufu 20 167
2 2.000 | - 60 1.200
3 833 | Kalite artisi, sikayetlerin azalmasi 60 500
4 3.333 | Maliyet tasarrufu 95 3.167
5 3.083 | Maliyet tasarrufu 50 1.542
6 1.500 | Maliyet tasarrufu 90 1.350
7 50 | Kalite artisi, kirtasiye maliyetlerinde tasarruf, zaman tasarrufu 80 40
insan kaynag@inin verimli kullaniimasi, kisi bagi tasarruf x
9 4.167 | personel sayisi 75 3.125
10 2.500 | Kalite ve verimlilik artigi 40 1.000
11 2.500 | Zaman ve maliyet tasarrufu 80 2.000
12 4.167 | Verimlilik ve kalite artis| 90 3.750
13 5.000 | Verimlilik artigi 50 2.500
Kirtasiye tasarrufu, kalite, bilgi gincellemesi ile kullanici
14 1.700 | memnuniyetindeki artig 80 1.360
15 1.542 | Maliyet tasarrufu 50 771
16 4.000 | Zaman tasarrufu, kalite artisi 50 2.000
Kalite artigi, maliyet ve zaman tasarrufu, bilgiye ulagsma
17 1.000 | ézgurlugu 80 800
18 600 | Zaman tasarrufu 60 360
19 250 | - 100 250
20 2.500 | Maliyet tasarrufu 25 625
21 250 | Bilgi, kalite ve verimlilik artigi 50 125
22 3.500 | Web sitelerinden faydalanacaklarin elde ettikleri deger 50 1.750
Maliyet tasarrufu, kirtasiye maliyetlerinde ve sikayetlerde azalma,
daha 6zenli galigma, hatanin azalmasi, zaman ve maliyet
23 833 | tasarrufu 50 417
24 2.083 | Verimlilik artigi, bilgi paylagimi, yazismalarda tasarruf 50 1.042
Egitimin bireysel olarak temini yerine kurumsal olarak temininden
saglanan tasarruf, dogru bilgiye kolay ulagim, yazigsmalarda
25 1.250 | tasarruf, telefon ya da mail ile sorumlularin mesgul edilmemesi 90 1.125
26 2.000 | - 90 1.800
Toplam 32.766

" ROI Modelinde, drgitsel etkinin parasallastinimasinda uyarlanmis degerler; “Tahmin Edilen Deger x Guven
Araligi x Egitimden Kaynaklanan ilerleme Y{izdesi” formili ile hesaplanmaktadir. Bu aragtirmada, saglanacak
gelismenin %100'Unin egitimden kaynaklandigi varsayildigi icin katimcilara egitimden kaynaklanan katki orani
sorulmamis ve hesaba katiimamigtir.
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ROI Modeli temel olarak katilimci goéruslerini esas aldidi igin,
katilimcilarin bu degeri hesaplarken 6ne sirdikleri dayanaklar, Birim ve
Sube web sayfalarinin disarida herhangi bir firmaya yaptirilmasi durumunda
O6denecek Ucretin artik bu igin Banka iginde yapiliyor olmasi nedeniyle
6denmeyecek olmasi, yani maliyet tasarrufu (sayfa tasarim ve guncellemesi
icin tahmin edilen bedel x katilimci ya da Birim sayisi) insan kaynaginin
verimli kullanilmasi, zaman tasarrufu, bilgi, kalite ve verimlilik artigi, bilgiye
ulasma o6zguarlaga, dogru bilgiye ulasma, bilgi paylasimi, kirtasiye ve
yazismalarda tasarruf, sikayetlerde azalma, musteri memnuniyeti ve egitimin
kurumsal olarak alinmasinda saglanan tasarruflar olmustur. Dayanaklar
acisindan katilimci tahminlerinin oldukga gercek¢i hesaplamalara dayandigi
s6ylenebilir. Bir kisinin parasal degerle ilgili tahminde bulunmadigi ¢alismada,
degerler 50 YTL ve 5.000 YTL arasinda degismis, ortalama deger ise
1.980 YTL olarak gerceklesmistir. Katilimcilarin bu degerler icin belirledigi
guven duzeyi ise % 25 ve % 100 arasinda degismis, ortalama % 64,6 olarak
gerceklesmistir. Her bir katilimci i¢in tahmin degerinin ortalamasi 1.311 YTL
olmus, TCMB’nin sagladigi parasal deger toplami ise 32.766 YTL olarak

hesaplanmistir

- Maliyet tasarrufu ya da alternatif maliyet olarak kisilere “Bu egitimi
disaridan baska bir kurumdan kendiniz temin etseydiniz ne kadar Ucret
dderdiniz?” sorusu yoneltilmistir. Katilmcilarin bu tcrete iligkin tahmin araligi,
100 YTL ve 1.500 YTL arasinda degismekte olup ortalamasi 596 YTL’dir.
Dreamweaver Egitim Programinin Atlantik Firmasindan bireysel olarak temin
edilmesi halinde 6denecek Ucretin US$320+KDV (yaklasik 520 YTL) oldugu
6grenilmistir. Bu afigse fiyata gore katilimcilarin gergcede yakin tahminlerde
bulundudu kabul edilmektedir. Bu maliyet tasarrufu icin katilimcilarin bictigi

deger toplami 15.490 YTL hesaplanmistir.

- Kisisel verimliligin parasallastiriimasi igin katilimcilara bu egitimin
verimliliklerinde ne kadar artis yaptigi sorulmus ve bu deger her bir
katilimcinin ortalama maas verileriyle iligkilendirilmigtir. Buna gére verimlilikte
meydana gelen artis aralidi, % 10 ve % 95 arasinda degdismekte olup

ortalamasi % 59’dur. Her bir katihmcinin verimlilik artis yuzdesi ile maasinin
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carpimindan olugsan parasal degerlerin ortalamasi, 2.395 YTL, toplam degeri
ise 62.272 YTL olarak hesaplanmigtir.

- Son olarak, edinilen bilgi ve becerilerin ise yansimasi sonucu iste
saglanan ilerlemenin parasal degeri igin, katilimcilardan Birimlerinde (ya da
Mudurltklerinde) yaruttikleri aktivitelerde sagdlanan gelismeleri ve yuzde
olarak duizeylerini belirtmeleri istenmistir'’?>. Bu asamada ADMM ve is analizi
verilerine basvurulmustur. 12 katilimcinin unvan grubu itibariyla zaman
tablosu doldurmamasi nedeniyle, iste saglanan ilerleme oranlari dodrudan

maaslari ile iligkilendirilmistir.

Diger 14 kisi igcin 6ncelikle unvanlarina gére zaman tablolarinda yer
alan zamanlarinin toplam igindeki payr hesaplanmistir. Daha sonra
Madurluge ait aktiviteler siralanmigtir. Katilimcilarin ilerleme ya da gelisme
oldugunu dusunerek sectigi aktivitelerin maliyeti, dnce toplam zaman igindeki
payi ile iligkilendirilmig, daha sonra belirttikleri ilerleme ve gelisme yuzdeleri

ile carpiimigtir.

Her iki grup katilimci igin de bu parasallastirma yéntemi sonucunda
elde edilen faydanin ortalama degeri 1.771 YTL, toplam degeri ise 46.055
YTL olarak bulunmustur.

Orgutsel etkinin parasal degerlere donusturilmesi asamasinda
kullanilan bu dért veri, parasallastirma yéntemleri ve toplam parasal degerleri
Tablo 6.13'te 6zetlenmistir.

TABLO 6.13. PROGRAMIN SAGLADIGI PARASAL DEGERLER TOPLAMI

Toplam Parasal
Parasallastirilabilen Veriler Parasallagtirma Yontemi Deger
(YTL)
TCMB'nin Sagladigi Getiri (Orgiitsel Kazang) | Katiimci Tahmini x Giivenilirlik Diizeyi 32.766 YTL
Maliyet Tasarrufu (Alternatif Maliyet) Katilimci Tahmini 15.490 YTL
Kisisel Verimlilikte Sadlanan Artis Verimlilik Artis Orani x Maas 62.272 YTL
ADMM maliyetleri x toplam zaman
Iste Saglanan llerlemeler icinde unvan payi x ilerleme orani 46.055 YTL
TOPLAM 156.583 YTL

2 Bu aktiviteler, Midurliklere gére Banka igi egitim, egitim planlarinin olusturulmasi, teknisyenlik, uygulama

gelistirme, KMDTH tanitimi, mali kesimin analizi, mali kesimin arastiriimasi, personel ve buro hizmetleri, 6demeler
dengesi, bitge ve plan galismalar gibi aktivitelerdir.

114



6.1.8. Program Maliyetleri

Program maliyetleri dogrudan ve dolayli maliyet ayrimina (Barker,
2001; Campbell, 1997; J. Phillips, 1996b, 1996¢, 1998a, 2003; Swanson ve
Gradous, 1988; Warren, 1969; Wiltsher, 1999; Wright ve Belcourt, 1995)

uygun olarak belirlenmistir.

Dogrudan maliyetler, egitim uzmani, egitim yo6neticileri ve egitim
personelinin  analiz, tasarim, gelistirme, uygulama ve degerlendirme
asamalarinda harcadiklari sdreler, uygulama asamasinda ortaya c¢ikan
hizmet alim bedeli ya da program ucreti, katilimci maliyetleri ile agirlama

giderlerinden olusmaktadir.

Analiz  maliyetleri, Dreamweaver programinin  &zelliklerinin
arastiriimasi, bu konuda cesitli toplantilar yapilmasi ve demo izlenmesi,
program maliyetlerini karsilamak igin butce olanaklarinin yeterli olup
olmadiginin arastiriimasi, butcede yer almasi igin talepte bulunulmasi, st
ybnetime egitimin gerekgesi igin rapor hazirlanmasi ve bilgi verilmesi

calismalarini icermektedir.

Tasarim maliyetleri, programa karar verildikten sonra, alinacak
Dreamweaver yaziliminin hangi Birimlere kurulabilecegi ve bu gergcevede
egitimin hangi Birimlerden katilimcilara verileceginin belirlenmesi igin Biligsim
Teknolojileri Genel Mudurlugu ile yapilan gériugsmeler, bu konuda egitim
verebilecek firmalarin, egitim olanaklarinin ve referanslarinin arastiriimasi,
teklif alinabilecek uygun firmalarin belirlenmesi amaciyla yapilan ¢alismalarin

maliyetlerinden olugsmaktadir.

Geligtirme maliyetleri, teklif alinmasina karar verilen firmalara teklif
yazilarinin yazilmasi, ihale sureci i¢in gerekli olan sézlesme tasarisi ve 6zel
sarthamenin hazirlanmasi, Baskanlik Onayi i¢in hazirlik yapilmasi, amag,
icerik, sure, maliyet ve programa iliskin tablolarin hazirlanmasi, ihale
komisyonunda gérev alinmasi, ihale yapilmasi, sézlesmenin imzalanmasi,
egitimi verecek firma o6gretim elemani ile goérUstlmesi icin harcanan

surelerden olugmaktadir.
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Uygulama maliyetleri, programin yuratilmesi siresince ortaya ¢ikan
harcama unsurlarindan olugmaktadir. Program Ucreti, hizmet alim bedeli
olarak Atlantik firmasina 6édenen Ucrettir. Bu Ucrete katilimci sayisi kadar
kitap ve bir ay sireli program CD'si dahildir. Ogretim elemaninin yemek ve
ulasim giderleri de uygulama asamasinda yer almaktadir. Katilimci
maliyetleri, katilimcilarin program suresince isten ayri kaldigi sureler ile
Ankara disindan gelen katihmcilarin konaklama, seyahat ve harcirah
maliyetlerinden olugmaktadir. Agirlama ve ikram giderleri ise programin
yUratulmesi sirasinda gerekli olan pasta, icecek, cicek alimi ve fotograf
bedelleridir. Bunun yani sira egitim ortaminin hazirlanmasi, bilgisayarlarin ve
diger teknik donanimin kurulmasi ve kontrol edilmesi, egitim dokimani,
kirtasiye malzemesi, isimlikler ve program duyurularinin hazirlanmasi ve
ddeme ile ilgili yazismalarin yapilmasi, sertifika hazirlanmasi, agirlamanin
organizasyonu, agilis ve kapanis yapilmasi, 6gretim elemani ve katilimcilarla

ilgilenilmesi uygulama asamasi maliyetleridir.

Degerlendirme maliyetleri, degerlendirmeye iligkin ¢esitli arastirmalar
yapilmasi, degerlendirme formlarinin hazirlanmasi, dederlendirme raporunun

yazilmasi ve yénetime sunulmasi maliyetlerinden olusmaktadir.

Dolayli maliyetler, genel olarak Egitim Birimi Yo&neticilerinin bu
programdan bagimsiz olarak yurattikleri rutin toplantilar, teknik personelin
harcadi§i sureler, telefon, elektrik, su, Isitma, temizlik, kirtasiye, demirbas,
Egitim Merkezi amortisman gideri gibi genel harcamalardan olugmaktadir.

Dolayli maliyetler, egitim saresi ile iligkilendirilmistir.

Program maliyetleri Tablo 6.14’te 6zetlenmistir.
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TABLO 6.14. PROGRAM MALIYETLERI

DOGRUDAN MALIYETLER

Aciklama

Maliyet (YTL)

Analiz Maliyeti

Egitim Ydneticileri 3 saat x maas 92,47
Egitim Uzmani 34 saat x maas 791,86
Tasarim Maliyeti
Egitim Yoneticileri 1,5 saat x maas 43,86
Egitim Uzmani 18 saat x maas 419,22
Gelistirme Maliyeti
Egitim Yoneticileri 4 saat x maas 115,36
Egitim Uzmani 45 saat x maas 1.048,05
Egitim Personeli 19 saat x maas 262,56
Uygulama Maliyeti
Program Ucreti Firma hizmet alim bedeli 9.655,17 YTL + KDV 11.393,10
(kitap ve 1 aylik program CD'si dahil)
Ogretim Elemani Maliyeti Yemek + Ulagim 80,00
Agirlama ve |kram Giderleri 150 YTL x 2 grup 300,00
Katihmer maliyetleri 3 gunlik program igin katilimci sureleri (sehir 13.063,11
disindan katihmcilarin yol slreleri dahil) x maas

Ankara digi katihmci maliyetleri 4.364,40

Giindelik 34,71 YTL x 8 kisi x 5 giin

Zorunlu Harcama 22 YTL x 8 kigi

Konaklama 55 YTL x 4 gece x 8 kigi

Ulasim 280 YTL x 2 kisi (ugak)+80 YTL x 6 kisi (otobis)
Egitim Yoneticileri 1 saat x maas 27,65
Egitim Uzmani 9 saat x maas 209,61
Egitim Personeli 11 saat x maas 218,82
Degerlendirme Maliyeti
Egitim Uzmani 15 saat x maas 349,35

3277942
DOLAYLI MALIYETLER Aciklama Maliyet (YTL)
Telefon 496,82
Elektrik 399,77
Su 2004 yillik tutarlari, program suresi olan 6 giin (3 114,36
Isitma gunluk 2 program) ile iliskilendirilerek 196,83
Temizlik uygulanmistir. 962,74
Kirtasiye 60,43
Demirbas 244 22
EM Amortisman Gideri 726,01
Egitim Yénetimi 153,42
Teknik Personel Gideri 14,38
3.368,98

TOPLAM MALIYETLER 36.068,40

Bu durumda Dreamweaver Temel

Dluzey Egitim Programinin

dogrudan maliyet toplami 32.699,42 YTL, dolayh maliyet toplami 3.368,98
YTL ve toplam maliyeti 36.068,40 YTL olarak hesaplanmistir. Campbell

(1997) ve Warren (1969)’'a gére toplam egitim harcamalari icinde % 10 ile

% 25 arasinda pay! olabilen dolayli maliyetlerin bu programdaki pay! % 9,3
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hesaplanmis, belirlenen orana yakin bir deger goéstermistir. Maliyetler icinde

dogrudan maliyetler beklendigi gibi agirlikli paya sahip olmustur.

6.1.9. ROI’'nin Hesaplanmasi

ROl asamasinda programdan elde edilen parasal fayda ve
maliyetlerin karsilagtiriimasinin yani sira, egitim yatinmina iliskin sorularla
yatirrmin degerlendiriimesi saglanmaya calisiimistir. Buna goére besli Likert
tipi dlgekten olusan, “programin TCMB ic¢in uygun bir yatirrm olup olmadigi”
sorusunun ortalamasi 4.69 elde edilmistir. Benzer sekilde besli Likert tipi
Olcekten olusan, “programin katihmcilarin kisisel gelisimleri icin dogru bir
yatirnm olup olmadidi” sorusunun ortalamasi ise 4.73 elde edilmistir. Bu
sonuglarin  oldukga yuksek c¢ikmasi, bazi katilimcilarin  uygulama
yapamamasina, programin bazi eksikliklerinin olmasina ve buyuk o6rgutsel
etkiler saglamamasina kargin programin genel olarak basarili bulundugunu
gbstermektedir. Bu tur eksiklikler sistemin iyilestiriimesi icin gerekli 6nlemlerin
alinmasi, donanimin ve teknik destedin saglanmasi, yoneticilerin
bilgilendiriimesi ve katilimcilarin program sonucunda elde edilmesi beklenen

orgutsel hedefler konusunda bilinglendirilmesi ile giderilebilir.

Katilimcilarin programin TCMB i¢in iyi bir yatinm olarak gérme

sebepleri asagida siralanmistir:

- Programin hedefledigi duzenli, bilingli, kaliteli, fazla zaman kaybi
olmadan ve calisanlarin bilgilenme ve iletisim ihtiyacini kargilayacak web

sitelerinin tasarlanarak prestiji artirici ve maliyetleri azaltici bir adim atiimistir.

- Program ile TCMB’de hem Birim web sayfalarinin hem de Merint
eki sayfalarin tasarim igini yapacak elemanlarin bilgi ve becerilerinin

gelistiriimesi saglanmistir.

- GUndmzin teknolojik rekabet ve iletigsim ortaminda ihtiya¢c duyulan
bu egitimle, gerekli bilgi, beceri ve donanima sahip insan kaynagina sahip
olunmus, TCMB’nin kamudaki imajinin ve kurum ici iletisimin artmasina

olumlu katki saglanmistir.

- Ag sayfa tasarimi ¢alismalarinda olumlu katkisi olmustur.
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- Linux Ozerinden web sayfa tasarimi ve uygulanmasi baslayan

e-0negitim projesi i¢in gerekli olan altyapi saglanmistir.

Programin, katilimcilarin kisisel gelisimi i¢cin dogru bir yatirnm olarak

gorulmesinin sebepleri asagida siralanmistir:

- Sube web sitesinin glncellenmesi, ag sayfa tasarimi ¢alismalari,
e-O6negitim projesi gibi kisisel olarak alinan goérevlerde ig etkinligini ve

basariyi artiracaktir.

- Web sayfa tasarimi konusunda, yeni bilgi ve beceriler edinilmis,
yaraticilik ve verimlilik artmisg, bilisim sistemlerine ilgi duyanlar igin zevkli bir

ugras veya hobi edinilmistir.

- Kigisel web sitelerinin iyilesmesini, tasarimin gelismesini

saglamisgtir.

- Daha &nce farkli programlama dilleri ile vyapilan islemler

Dreamweaver ile yapilmaya baglanmistir.
- Tasarimda farkli bakis agilari kazandirmistir.

‘Bu egitim programini dider calisanlara tavsiye eder misiniz?”
sorusuna katihmcilarin tamami “Evet” cevabini vermigtir. Bu da programin

genel olarak basarili bulundugunu dogrulayan diger bir sonug olmustur.

Programdan saglanan genel sonuglara ve olumlu goéruglere ragmen
ROl oraninin hesaplanmasi gerekmektedir. ROl orani, ROl Modelinin

tanitildigi Ggtncu bélimde de ele alindigi gibi;
ROI (% ) = (Programin net faydasi / Program maliyeti) x 100 (5.1)

olarak ifade edilmektedir (Barker, 2001; Brauchle ve Schmidt, 2004 J.
Phillips, 2004; Moy ve McDonald, 2000; Meyer ve Stoel, 2004; P. Phillips,
2002; Stone, 2004).

Programin net faydasini bulmak igin programin parasallastirilan

deger toplami maliyetlerden c¢ikartilmaktadir. Buna gére net fayda;
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Net Fayda = 156.583 YTL - 36.068 YTL = 120.515 YTL
ROI orani ise net faydanin maliyetlere oranidir:
ROI = (120.515 YTL / 36.068 YTL) x 100 = % 334

Ayni program i¢in maliyet yarar orani, (toplam parasal faydanin
toplam maliyete orani) 4,34 olarak hesaplanmigtir. Programdan elde edilen
toplam faydanin maliyetlere gére 4,3 daha fazla oldugunu gésteren maliyet
yarar orani, fayda elde edilirken yapilan maliyetleri, diger bir deyisle net

faydayi g6z ardi etmektedir.

Programin geri 6deme suresi de toplam maliyetin toplam faydaya
bélunmesi ile 2,8 ay hesaplanmigtir. Bu da programin yaklasik G¢ ay icinde

geri 6deme saglayacagini géstermektedir.

ROI orani ve maliyet yarar orani Sekil 6.1’de verilmistir.

156,583 YTL — 36.068 YTL m

Net Fayda
ROI = X 100 m——>| ROI = % 334
Toplam Maliyet

36.068 YTL r\ 5 Z / Toplam Fayda
MYO=___ === =434
Toplam Maliyet

Sekil 6.1: Dreamweaver Temel Diizey Egitim Programi igin ROl Orani

Elde edilen ROI orani, Dreamweaver Temel Duzey Egitim Programi
icin yatirilan her 1 YTL'nin 3,34 YTL geri doénls sagladigini géstermektedir.
Yapilan yatirimlarin net faydasi maliyetini astigi icin bu program maliyet

etkililigi saglama yolunda olumlu bir gelisme olmaktadir.

J. Phillips (2003)'e gére ROI oranlari, yatirrmin herhangi bir dénis
saglamadidi durumlarda % 0, hatta negatif bile olabilirken uygulamada
genelde % 50 ve % 700 arasinda degigsmektedir. Buna gbre bu program
% 334 ROI ile olagan sinirlar icerisinde ortalama bir deger goéstermektedir.
Bu ROI oraninin yuksekligi, katihmcilar tarafindan gerek TCMB kazanci
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gerekse egitim Ucreti konusunda genel olarak programa bigilen degerin
yUksek olmasindan, maliyet tasarruflarinin énemli buyUklukte géralmesinden
kaynaklandidi gibi verimlilik artis orani, ig analizi ve ADMM ile iligki kurulan

katilimci maaglarinin yiksekliginden de kaynaklanmaktadir.

6.1.10. Parasallastirlamayan Faydalar

Ankette, katiimcilardan, program sonucunda edinilen bilgi, beceri ve
davraniglardan dolayi kendilerini ya da TCMB'yi kisa ve uzun dénemde
olumlu yoénde etkileyen ancak parasal degerlere doénusturtlmesi zor olan
gelismeleri isaretlemeleri istenmistir. Katilimcilarin isaretledigi bu gelismelerin
sikligi ve yuzdesi Tablo 6.15'te verilmistir.

TABLO 6.15. PROGRAMIN SAGLADIGI PARASALLASTIRILAMAYAN DEGERLER

Parasallastirilamayan Veriler Sikhik Yiizde
Kalite artis! 25 96,2
Yeteneklerin gelismesi 22 84,6
Yaraticihgin artmasi 20 76,9
Web hizmeti kullanicilarinin memnuniyeti 20 76,9
Bilgiye kolay ve gavenilir yoldan ulasim 19 73,1
Daha fazla iletisim 16 61,5
Calisan memnuniyeti 12 46,2
Problem ¢ézmede basari 12 46,2
Isglicti piyasasinda bilgi avantaji 11 42,3
Artan sosyal etkilesim 11 42,3
TCMB'nin kamudaki imajinin yikselmesi 10 38,5
Kurumsal guvenilirlik ve seffaflik 8 30,8
Daha iyi takim ¢alismasi 7 26,9
Karar vermede katilim 6 23,1
TCMB'ye baglilidin artmasi 4 15,4

Tabloya gére programin sagdladigi parasallastirlamayan faydalar
icinde en yuksek olanlar, 25 kiginin belirttigi kalite artisi (% 96.2), 22 kisinin
belirttigi yeteneklerin gelismesi (% 84,6) 20 kisinin belirttigi yaraticiligin
artmasi ve web hizmeti kullanicilarinin memnuniyeti (% 76,9), 19 kisinin
belirttigi bilgiye kolay ve glvenilir yoldan ulasim (% 73,1)dir. iki katihmcinin
diger seceneginde belirttigi faydalar “evrensel nitelikte bir is ve géreve sahip

olma duygusu” ve “hizla gelisen bilisim teknolojilerinin yakindan izlenmesi”dir.
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Daha 6nce o6rgltsel kazanimlar bashdinda katilimcilarin belirtmig
oldugu perspektifin gelismesi ile bilgi ve beceri sahibi insan kaynaginin
yaratilmasi konulari da parasallagtirilamayan faydalarda yer almasi uygun

olan faydalardandir.

ROI Modeli, program sonucunda edinilen parasal verilerin étesinde
parasallastirlamayan bu verileri de saglayarak butinsel bir program

degerlendirmesine olanak tanimaktadir.
6.1.11. Programin Gelistiriimesine iliskin Katiimci Onerileri

ROl Modelinin  6nemli bir amacini gerceklestirmek Uzere,
katilimcilarin  programin gelistirimesi ya da yeniden tasarimina iligkin
Onerileri de bu anketle elde edilmistir. Katilimcilarin bayuk bir gogunlugu (14
kisi), gerek igcerik ve kapsam gerekse uygulamalar agisindan program
suresinin uzatilmasi ve uygulamalara agirlik verilmesi gerektigini belirtmistir.

Programin gelistiriimesine yénelik diger katilimci 6nerileri asagida verilmistir:

- “Dreamweaver” egitiminin diger temel tasarim elemanlari yazilimlar
(flash, captivate, fireworks, vb.) ve ek programlarin egitimleriyle birlikte

verilmesi,

- Programda edinilen bilgi ve becerilerin kalici olmasi igin Birimlerde

yeterli sayida lisansli program temin edilmesi,

- Katilimcilarin bilgi ve beceri dizeylerinin programdan &nce

belirlenerek icerigin buna gére hazirlanmasi,

- Kaliteli tasarimin énemi dogrultusunda programa, web sitelerinin

nasil tasarlanacagini uygulamali olarak 6greten bir programla baslanmasi,

- Programin bir pargcasi olarak verilen 6dev ve uygulama
calismalarinin daha etkili ydratilmesi ve bu caligmalara iste zaman

ayrilabilmesi i¢in yoneticilerin bu konuda bilgilendirilmesi.
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- e-devlet uygulamalarinda 6nculik igin énemli olan bu programin,
Merint Gzerinden web sayfasi yapacak diger Birim ve Subeler igin tekrar

edilmesi.

Katilimcilarin bu o6nerileri, programin gelistiriimesi ya da yeniden

tasarimi asamasinda yararlanilacak énemli bilgiler vermektedir.

Benzer sekilde katilimcilar, &dev/proje bdélumunt ve 6gretim
elemaninin bu uygulamalara iliskin degerlendirmesini ¢ok faydali bulmuslar
ve daha sonra tekrarlanacak programlarda yer almasinin iyi olacagini
belirtmislerdir. Katiimcilara dagitilan kitap son derece kullanigh bulunmus, bu
durum ankette vyer alan “materyalleri kullandiniz mi?” sorusuna
katilimcilarinin - % 92,3'Unun  verdigi “Evet” cevabi ile desteklenmistir.

Kitaplarin sonraki programlarda da dagitiimaya devam edilmesi énerilmistir.

Programin genel olarak basarisi degerlendirilirken, anketin en
sonunda yer alan “Bu egitim programini diger calisanlara da tavsiye eder
misiniz?” sorusuna tum katilimcilarin verdigi “Evet” cevabi énemli bir kanit

olmustur.

Sonug¢ olarak ROl Modeli anketi, editimde maliyet etkililide ulasma,
egitim yatirnmlarinin sonuglarini élgme ve o6rgutsel hedeflerle iligki kurarak
orgute katkinin &lgilmesi acgisindan egitime blydk faydalar saglamistir.
Tasarim, gelistirme ve uygulama asamasinin guglendiriimesi, 6rgutsel etki
saglayarak egitimden beklenen faydanin artiriimasi, katihimci, yénetici ve
egditim birimi yetkililerinin arasinda igbirliginin gelistiriimesi, paydaslarin bu
alandaki sorumluluklarinin desteklenmesi gerekmektedir. ROl surecinin
baslatilmasi programlarin etkililiginin artirimasi ve maliyet etkililik icin énemli

bir girigsim olmaktadir.

6.2. Egitim Yoneticilerine Uygulanan Ankete iliskin Bulgular

Bu bélumde, Egitim Birimi yoneticileri ve egitim uzmanlarinin TCMB
ve Egitim Birimi’'ne iligkin butce, élgim, degerlendirme, program sonuglari ve
egitim surecine ybnelik gorusleri dogrultusunda elde edilen anket bulgularina

yer verilmigtir. TCMB’nin ROI uygulamasi konusunda hazir olup olmadigdini
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ve uygulamadaki yerini gésterecek bu ankette, TCMB’ye ve Egitim Birimine
yonelik sorular besli Likert tipi 6l¢cek Uzerinden elde edilen toplam puanlari

itibariyla degerlendirilmistir.

6.2.1. Degiskenler Arasindaki iligkiler

Ankette yer alan ilk dért soru TCMB’nin ¢ok cesitli editim programlari
sunmasina, egitim butgesine, veri ve 6lgim kulturtiine ve gegirdigi degisimlere
iliskin “6rgut” sorularini, diger sorular ise, élgme ve dederlendirme, gegcmis
deneyimler, egitim lideri, egitimin katkisi, imaji, streci, sonuglari ve kaynak

rekabetine iligkin “Egitim Birimi” sorularindan olusmaktadir.

Degiskenler arasindaki iligki, korelasyon istatistikleri (Balci, 2004,
s.196) ile gosterilmistir. Orgute ve Egitim Birimine iligkin toplam puanlarin
ortalamasi, standart sapmalari ve bu iki degisken arasindaki Pearson

korelasyon katsayisi Tablo 6.16’da verilmistir.

TABLO 6.16. ORGUT VE EGIiTiM BiRiMi TOPLAMLARI ARASINDAKI KORELASYON

Ortalama Standart [Soru Sayisi| Soru Sayisina Gére Orgiit Egitim Birimi
Sapma Ortalama
Orgit 15,62 24 4 3,90 -
Egitim Birimi 40,92 26 11 3,72 .75*

*0.01 diizeyinde (iki uglu)

Egitim yoneticileri ve uzmanlarinin genel olarak 6rgute ve egitim
birimine iligkin goéruslerinden elde edilen toplam puanlar arasinda yapilan
Pearson korelasyonuna gére, ayni yénde ve anlamli bir iliski elde edilmistir
(r = 75 p<.01). Elde edilen bu sonug, egitim biriminin veri toplama, 6l¢im
kaltara, butge buyuklugu ve degdisimler konusunda érgutiin genel egilimlerini

yansittigini géstermektedir.

6.2.2. Degiskenlere iliskin Bulgular

Ankette yer alan sorularla ROl Modeli uygulamasi igin gerekgeler
ayni paralelde tutulmakta ve verilen cevaplar, ROl Modelinin uygulanmasi
gerekceleri hakkinda da ipucu vermektedir. ROl gerekgelerini gésteren
TCMB’ye (1-4. sorular) ve Egitim Birimine (5-15. sorular) iligkin besli Likert

tipi 6lcek Uzerinden yoénetici ve uzmanlarin degerlendirmelerinin her bir
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madde i¢in ortalama ve standart sapmalari en yiksek puandan en dusuk

puana dogru Tablo 6.17°de verilmistir.

TABLO 6.17. EGITiM YONETICILERiI ANKET SONUGLARI

ONERMELER Ortalama | Standart
Sapma

1 Egitimin artan 6nemi ve maliyet-yarar karsilastirmalari, egitim 4,69 0,48
sonuclarinin gérilmesini zorunlu kilmaktadir.
TCMB, buyuk bir egitim bitgesine sahiptir. 4,38 0,87
Katimcilar ve egitimle ilgilenen dider Kisiler, egitim programlarinin 4,31 0,95
orglte yaptidi katkiyl gérmek istemektedirler.

4 |TCMB’de yeniliklere acik bir egitim lideri vardir. 4,15 1,28

5 TCMB, ¢ok cesitli egitim ve performans gelisim programlari sunan 4,00 0,71
biylk bir érglttlr.

6 Egitim biriminin imajinin yenilenmesi gerekmektedir. 4,00 1,15

7 Performans gelistirme slreglerinde egitimin katkisinin artiriimasi 3,77 1,42
hedeflenmektedir.

8 Egitim birimi, su anda élgme ve dederlendirmeye é6nem 3,77 1,17
vermektedir.

9 Egitim biriminin érgltteki degdisim énceliklerinde anahtar bir rolt 3,69 1,114
vardir.

10 |TCMB'de veri toplama ve &lgim kultlrd vardir. 3,62 1,12

11 [TCMB, yeniliklere uyum saglamak i¢in bazi degisimler 3,62 1,04
yapmaktadir.

12 |Egitim slreci, 6érgutun stratejik hedefleri izerine odaklanmaktadir. 3,38 1,04

13 |Gegmiste birden fazla egitim programinda ihtiyaglarin 3.23 1,01
kargilanamadidi olumsuz deneyimler gerceklesmistir.

14 |Egitim programlarinin sonuglarini gérmek igin Ust ydonetimden gelen 3.23 1,36
bir talep vardir.

15 |Egitim birimi, sinirli kaynaklar (¢alisan, donanim, butce payi vs.) 2,69 1,11
paylasmak icin érgutiin diger birimleriyle rekabet halindedir.

Genel Ortalama 3,77

Bu sorulara “Tamamen Katiliyorum (5)” ve “Hi¢ Katilmiyorum (1)
secenekleri arasinda verilen cevaplarin ortalamasina bakildiginda en yuksek
ortalama (x =4,69) “Egitimin artan édnemi ve maliyet-yarar karsilastirmalari,
egitim sonugclarinin gérilmesini zorunlu kilmaktadir’ énermesinde ortaya
citkmistir. Diger yUksek ortalamalar sirasiyla, TCMB’'nin blyuk bir egditim
bitcesine sahip olmasi (x =4,38), egitim programlarinin ¢érgite yaptigi
katkinin géralmek istenmesi (x =4,31), yeniliklere acik bir egitim lideri olmasi
(x =4,15), TCMB’nin cok cesitli egditim ve performans gelisim programlar
sunan buyuk bir 6rgit olmasi (x =4,00), Egitim Biriminin imajinin yenilenmesi

gerekliligi (x =4,00) konularinda gergeklesmistir.

Katilimcilarin en olumsuz gérus bildirdikleri 6nerme ise “Egitim

biriminin sinirll kaynaklar i¢in &érgutin didger birimleriyle rekabet halinde
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olmasI” énermesi olmustur. Buradan ankete katilanlarin TCMB’de bultce payi
ve kaynak dagiimi konusunda birimler arasi rekabetin yasanmadigi

g6ruasunde olduklari sonucu ¢ikmaktadir.

Sonug olarak anket genelinde sorulara verilen cevaplarin ortalamasi
3,77 olarak gerceklesmistir. Veri toplama ve 6lcim kulttrd, degerlendirme,
egitimin sonucu, egitimin katkisi ve performans gelisiminde 6ncl olma gibi
konularda Egitim Biriminin gelistirimesinde ROl Modeli uygulanarak ¢6zim

saglanabilecektir.

6.2.3. Toplam Puanlara iligskin Bulgular

Jack Phillips tarafindan gelistirlen ROI Modelinin 6érgitlerde
uygulanabilirligini ve 6érgutiin bu uygulama igin hazir olup olmadigini élgen
Olcekten uyarlanan bu ankette degerlendirmeler elde edilen puanlarin
toplamina gére yapilmistir. Degerlendirme puan araliklari ve bunlarin ne
anlama geldigi Tablo 6.18de belirtiimistir (J. Phillips, 2003; P. Phillips, 2002;
ProfitWise, 2004; ROI Institute Inc., 2004, Stone, 2004).

TABLO 6.18. ROl MODELINiN UYGULANABILIRLiGI PUAN TABLOSU

Puan Yorum
Araligi

15-30 | Orgut, egitim programlarinda ROI Modelini uygulamak icin heniiz aday degildir.

32-45 | Orgit, ROl Modelinin uygulanmasi icin giclii bir aday olmamakla birlikte, bu

doénemde, ROI yaklasimini guglendirecek bazi élgiim sureglerinin izlenmesine ve
degerlendirme sistemlerinin iyilestiriimesine baslanabilir ya da varolan sistem
yeniden gbzden gegirilebilir.

46 - 60

Bu dénem, ROI Modelinin érgutte uygulamaya gegirilmesi igin en iyi ddnemdir. Bu
noktada egitim sonugclarini ya da yatirimlarin geri dénusini gésterme konusunda
gergek bir baski bulunmamakla birlikte, érgut, ROl modelini uygulama konusunda
bilgi ve becerilerini gelistirmeli ve egitimin ve degerlendirmenin iyilestiriimesi igin
girisimde bulunmalidir.

61-75

Orgit, ROl'yi iceren cok kapsamli bir élcim ve degerlendirme sirecine hemen
gecilmesi igin en uygun dénemdedir.

Kaynak: P. Phillips, 2002, s.102-103; ROI Institute Inc., 2004.

Egitim Birimi yoneticileri ve uzmanlarinin begli Likert tipi 6lcek
Uzerinden oOrgute ve egitim birimine iligkin ankete verdigi cevaplardan elde
edilen toplam puanlarin sikligi ve yuzdesi Tablo 6.19'da gd&sterilmistir.
Tabloya goére puan araligi 36 ve 67 arasinda degismekte olup, toplam

puanlarin ortalamasi 57°dir. Katilimcilarin  degderlendirmelerinin  gerek

126



ortalama gerekse toplam puanlar itibariyla ROl Modeli uygulamalarini

destekleyici ydnde oldugu gézlemlenmektedir.

TABLO 6.19. TOPLAM PUANLARA GORE SIKLIK VE YUZDELER

Toplam Puan Sikhik Yiizde
36,00 1 7.7
44,00 1 7.7
52,00 1 7.7
53,00 1 7.7
58,00 3 231
59,00 1 7.7
61,00 2 15,4
64,00 2 15,4
67,00 1 77

Toplam 13 100,0

Bu tablodan elde edilen bilgilerin J. Phillips’in belirledigi puan
araligindaki (P. Phillips, 2002) yeri ise Tablo 6.20'de gosterilmistir.

TABLO 6.20. TCMB iGiN ROl MDELININ UYGULANABILIRLiIGi SONUGLARI

Puan Sonug Siklik | Yiizde
Araligi
15-30 [TCMB Egitim Birimi ROl Modelini uygulamak igin 0 i
heniiz aday degildir
32-45 TCMB Egitim Birimi, ROl Modelini uygulamakl 2 | 124
gUclu bir aday degildir.
46 -60 [TCMB Egitim Birimi, ROl Modelinin uygulamaya 6 461
baslanmasi i¢in en iyi dénemdedir.
61-75 [TCMB Egitim Birimi, ROI'yi iceren ¢ok kapsamli bir 5 38,5
6lcum ve degerlendirme sirecine hemen gecilmesi
icin en uygun dénemdedir.
13 100
Toplam

Tabloya gére ankete cevap veren 13 egitim ydneticisi ve uzmandan
6'sl (% 46,1) ROl Modelinin TCMB Egitim Biriminde uygulamaya gegirilmesi
icin en iyi dénem oldugunu gésteren 46-60 puan araliginda cevap vermistir.
Bu noktada egitim sonuglarini ya da yatirimlarin geri dénustunu gdésterme
konusunda Ust yénetimden, katiimcilardan veya egitimle ilgilenen diger
kisilerden gelen gergek bir baski bulunmamaktadir. Ancak, Egitim Birimi bu
dénemde &ncelikle ROI Modeli uygulamalari konusunda bilgi ve becerilerini
geligtirmeli, egitimin ve degerlendirmenin iyilestirimesi i¢in girisimde
bulunmalidir. Bunun igin sorumlu olacak Kigileri ve hangi programlarda ROI

Modelinin  uygulanacagini  belirlemeli, gereksinim duyulan suregleri
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tanimlamali, degderlendirmede elde edilecek verileri, nitelikleri ve
zamanlamasini planlamali ve ROl hesaplamasinin hangi o6lcimlerle

ilskilendirilecegini arastirmalidir.

Egitim y6netici ve uzmanlarindan 5’i (% 38,5), ROl Modelinin TCMB
Egitim Biriminde uygulanmaya hemen gegirilebilecek veya uygulamalarin
guclendirilecek duzeyde oldugunu goésteren 61-75 puan araliginda cevap
vermigtir. Bu dénem TCMB Egitim Birimi i¢in, ROl Modelinin ileri agamada
uygulanabilmesi i¢in olduk¢a kapsamli bir él¢im ve degerlendirme slrecine

hemen gecilmesine uygun kosullarin mevcut oldugu bir dénemdir.

Ankete katillan 2 kisi ise (% 15.4), TCMB Egitim Biriminin, ROI
Modelinin uygulanmasi i¢in guclu bir aday olmadigini gésteren 32-45 puan
araliginda cevap vermistir. Bu degerlendirmeye goére, Egitim Biriminin ROI
yaklasimini guglendirecek, ROI Modeli uygulamasinin altyapisini saglayacak
bazi &lgim sdreglerinin  izlenmesine ve degerlendirme sistemlerinin

iyilestiriimesine baglanmalidir.

Sonu¢ olarak anket, Banka’ylr ve Egitim Birimini iyi tanidiklar
varsayllan egitim ydneticileri ve uzmanlarinin degerlendirmelerinin buyUk
cogunlugu, modelin uygulanmasi konusunda TCMB'yi bir aday olarak
géraldugunt ve ROI Modelinin gerekcelerinde belirtilen sebeplerin  bir
cogunun mevcut sistemde varoldugunu gdstermistir. Ayrica ankette elde
edilen egditimin 6énemi ve maliyet yarar karsilastirmalari nedeniyle egitim
sonuglarinin ve programlarin Banka'ya yaptigi katkinin gértlmek istenmesi,
buydk bir egitim butgesi, egitimin Banka’'daki degisim 6nceliklerinde anahtar
bir roll olmasi, performans gelistirme sureclerinde katkisinin artiriimasi
hedefi ve Egitim Biriminin imajinin yenilenmesi gerekliligi, ROl Modeli

uygulamasinin hayata gecirilmesine duyulan ihtiyaci dogrulamaktadir.
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YEDINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

Egitim birimleri, 6rgatin hizina ve teknolojik degismelere uygun
yetenekli igguct kapasitesi yaratmak amaciyla 6rgut inhtiyaglarini kargilamak,
etkili egitim programlari ile mevcut isgicini glclendirmek ve bdylece 6rgit
performansini ve basarisini artirmak durumundadir. Etkili bir egitimin
planlanmasi ve uygulanmasi igin, ihtiyag analizi, hedeflerin belirlenmesi,
icerik tespiti, katiimcilarin segilmesi, egitim i¢in uygun zaman ve ortamin
secilmesi, malzeme ve donanimin hazirlanmasi, programin dizenlenmesi ve
degerlendiriimesi gibi aktiviteler, kaynak gerektiren ve 6&rgite maliyet
yukleyen islemlerdir. Bu nedenle egitim birimleri, diger 6rgut yatinmlar gibi
egitim yatirrmlarinin geri dénisunu Olgcerek ve maliyet etkili egitimleri
yUriterek 6rgut basarisina katki sadlamaya ve bu katkiyr strdirmeye

calismalidir.

Egitim programlarinda maliyet etkililigin saglanmasi, ilk asamada
maliyetlerin, ikinci agamada yararlarin belirlenmesini, bunlarin 6lgcimunu ve
parasal terimlerle ifade edilmesini, érgutin egitime harcadigi paranin 6rgut
yatirnmlarindan sayilmasini, tim bunlari saglamak Uzere &rgutte gerek
maliyet hesaplari gerekse yatirimlarin degerlendiriimesi ve geri doénus

oraninin belirlenmesi igin bazi yéntemlerin gelistiriimesini gerektirmektedir.

Egitimde maliyet etkililigin 6lcimu ya da egitim yatirmlarinin geri
dénisuni belirlemede yaygin olarak kullanilan ROl yéntemi, egitimin érgite
sagladigi katkinin finansal yéntemlerle hesaplanmasina ve degerlendirme,
ihtiyaglar ve program hedefleri arasinda baglanti kurulmasina duyulan
gereksinim dogrultusunda geligtirilmistir. Diger yatinm alternatifleri iginde
egitimin olumlu etkisinin gosteriimesi, etkisi az ya da etkisiz programlardan
kaynaklanan maliyetlerin  altinin  ¢izilmesi ve temelde verimlilige

odaklaniimasi, ROI yénteminin 6nemini her gegen giin daha da artirmaktadir.
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Bu 6nem dogrultusunda calismada inceleme konusu yapilan
yéntemin TCMB egitim programlarina uygulanabilirligi arastiriimistir. Bu
cercevede, TCMB’deki egditim maliyetleri, harcamalar, egitim butcesi ve
ADMM agisindan mevcut durum incelenmis, bdylece ROl ydnteminin
uygulanmasi icin gerekli olan altyapinin ve modele veri saglayan unsurlarin
incelenmesi amaglanmistir. ROl yénteminin Banka’'da uygulanabilirligini
arastirmak Uzere 6rnek olarak “Dreamweaver Temel Diuzey Egitim Programi”
degerlendirilmigtir. Programin tepki, 63renme, uygulama, O&rgutsel etki
asamalarinda hedefleri karsilama basarisi ve maliyet yarar karsilastirmalar
icin veriler, “ROI Modeli"nden uyarlanarak hazirlanan bir anketle elde
edilmisti. ROl Modeli, bu degerlendirmelerle programin katkisi ile ilgili
sonuglarda sayisal bir kanit saglayarak, 6rgutun elde ettigi degerleri,
programin eksikliklerini, uygulamay! engelleyen ve kolaylagtiran unsurlari,
programin geligtiriimesi konusundaki ipuglarini g&éstererek anlaml bir

yaklagim saglamistir.

TCMB’nin ROI uygulamalari igin aday olup olmadigini élgen ikinci bir
anket ile, egitim yoneticileri ve uzmanlarinin ydntemin Banka'da
uygulanabilirligi konusundaki yaklasimlarini gésteren veriler toplanmigtir.
Yuratulen calismalarda elde edilen sonuglarin ROl Modeli ve TCMB

acisindan durumu ortaya konmaya ¢aligiimistir.

Arastirmada elde edilen sonuglar, TCMB’deki mevcut durum, ROI
Modeli uygulamasi igin katilimcilara uygulanan ve egitim ydneticilerine

uygulanan anketlerden elde edilen bilgilere gére Gi¢ asamada ele alinmistir.
TCMB’deki Mevcut Durum:

- TCMB’de egitim maliyetlerinin yapisina bakildiginda, tasarim, butce
hazirlama ve degerlendirmede, genel giderler ve yonetim giderleri
kapsaminda yer alan dolayli maliyetler dikkate alinmamakta, bu maliyetlere
iliskin kayitlar diger birimler tarafindan tutulmakta ve izlenmektedir. Toplam
egditim maliyetlerinde dolayli maliyetlerin yer almamasi, gercek maliyetlere
ulasma konusunda hatalara yol ac¢maktadir. Oysa maliyet vyarar

karsilastirmalari ve finansal hesaplamalar, programa iligkin tum maliyet
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verilerinin icerilmesini gerekli kilmaktadir (Barker, 2001; Campbell, 1997;
Carnavale ve Schulz, 1990; Cascio, 1991; J. Phillips, 1996a, 1996b, 1998a,
1998b, 2003; P. Phillips, 2002, Swanson, 1998; Swanson ve Gradous, 1988;
Wiltsher, 1999).

Dogrudan maliyetlerde ise, her bir program igin analiz, tasarim,
gelistirme, uygulama ve degerlendirme asamalarinda egitim personelinin ve
yoneticilerin  harcadigi ve katilimcilarin  egitimde gegcirdigi  sureler
hesaplanmamaktadir. Programlarin tasarim asamasinda ve vyillik butgelerin
hazirlanmasinda, sadece program ucreti, 6gretim elemani tcreti, agirlama ve
ikram giderleri ile katilimcilarin seyahat giderleri gibi uygulamaya iligskin

dogrudan maliyet unsurlari hesaplanmaktadir.

Bu durum, Banka'nin genel hesap duzeninden, muhasebe
yapisindan, bu verilere ulagsmanin zorlugundan ve ust ydnetimin egitime bir
maliyet olarak degil, o6rgutsel bir yatirm olarak yaklagsmasindan
kaynaklanmaktadir. Toplam maliyet verilerine ulagmak icin, buttin programlar
yerine baglangi¢ olarak ROI uygulamalari ya da maliyet etkililigin élguimesi
hedeflenen programlarda dogrudan ve dolayli maliyetlerin hesaplanmasi

gerekmektedir.

- Egitim butcelerinin genel 6rgut butcelerinden aldidi pay veya buitce
buyuklugu agisindan TCMB'nin, bazi merkez bankalari ve gelisen érgutlerin
gerisinde bulunmasi, bu oranlarin genel butce disinda baska faktérlere bagli
olmasi ve karsilastirmalarin belli standartlara dayanmasi gerekliligi ile géz
ardi edilebilecek dluzeydedir. Banka’da sinirli kaynaklar i¢in diger birimlerle
rekabet halinde bulunulmamasi ya da kaynaklarin sinirlihldinin yaygin bir
goérus olmamasi nedeniyle istenildiginde artirilabilecek egitim butce payi,
egitim merkezinin sinirli olanaklari ve birim talepleri nedeniyle yillar itibariyla
cok buyuk artiglar géstermemektedir (1991-2005 yillari arasinda ortalama

egitim butcesi payl % 1,2'dir).

- Egitim harcamalari agisindan planlama ve uygulama asamasinda
farkhliklar ortaya cikmaktadir. Bltceden ayrilan O6deneklerin

harcanma/kullaniima orani ortalama % 70’lerde gerceklesmektedir. Bu
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durum, maliyet tahminlerinin ve hesaplama yontemlerinin, olasi durumlar ya
da bitce esneklik payl olarak ayrilan miktarlarin yeniden gdzden
gecirilmesini, planlanan programlarin gergeklesme oranlarinin yikselmesini,
ekonomik, guncel, uluslararasi gelismelerle ortaya c¢ikan ve ihtiyaglari
karsilayacak programlara yoénelik iyi 6ngéri yapilmasini gerektirmektedir.
Dogru zamanda ve dogru kisiler igin yapilacak etkili egitimlerin éngérulere
dayali iyi bir finansal planlama ile ¢bzumlenmesi, finansal ve fiziksel

kaynaklarla intiyaclar arasinda denge saglanmasi gerekmektedir.

- Hizmet sektérinde ve egitimin parasal bir deger yaratmadidi
dusunulen alanlarda, egitimin 6rgut karina yaptidi katkinin belirlenmesi, ROI
Modelinin uygulanmasi, parasallastirma yéntemi gelistiriimesi ve bu yéntemin
guvenilirliginin belirlenmesi son derece gug¢ olmaktadir (Hassett, 1992). Bu
cercevede ADMM verileri, arastirmada genel olarak &rgutsel etkinin
parasallastirlmasi asamasinda ve Mduaduarlik temel  aktivitelerinde
programdan dolayl saglanan ilerlemenin yarattigi maliyet tasarruflarinin
goOsterilmesinde bagvurulan son derece kullanigh bir ara¢ olmustur. Bu
verilerin daha sonra yurutilecek ROl uygulamalarinda kullaniimasi objektif

bir veri seti saglayacaktir.

ADMM sistemi, problemli alanlari, aktivite dengeleri ve personel
dagilimindaki hatalari gostererek yénetici kararlarina yardimci olmaktadir
(Dogan, 1996; Gunduz, 1997; Kaplan ve Cooper, 1998; Pekdemir, 2002;
Tascl, 2004). Egitim Biriminin son dért yillik aktivite dagilimina bakildiginda,
temel egitim iglevi disindaki bazi aktivitelerde yuksek maliyetlerin ortaya
cilkmasi, sistemin géstermeyi amacladigi bazi hatalara isaret etmektedir.
Ornedin egitim isletme hizmetleri, personel islemleri ve buro hizmetleri
aktivitelerinin maliyetleri, egitim etkinlikleri bagimsiz bir hizmet binasinda
yurataldogu icin temel egditim aktivitelerinden sonra gelecek kadar ytksek
duzeyde gergeklesmektedir. Bu tir temel birim islevi sayllmayan aktivitelerin
yan ya da alt aktivite gruplari olarak ilgili oldugu temel aktiviteye ya da esit
olarak diger aktivitelere yansitiimasi bir ¢6zim olabilir. Ayrica, bu aktivite
maliyetlerinin olugturulmasinda kullanilan zaman tablosunun, daha bilingli,

dengeli ve uzun vadeli dusUnUlerek doldurulmasi konusunda personel
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aydinlatiimahdir.

ROI Modelinin uygulamasi yayginlastirildiginda, maliyet verilerini
saglayacak ADMM sisteminin temel egitim asamalarini gésterecek sekilde
yeniden duzenlemesi aktivite dengesinin ve bu agamalarda yuklenilen dolayli

maliyetlerin gérilmesinde kolaylik saglayacaktir.
ROI Modeli Uygulamasi:

Ornek olarak secilen “Dreamweaver Temel Diizey Egitim Programi”
ile personelin veriminin artirlmasi, web sayfa tasarimlarinin Banka
calisanlarinca hazirlanarak, yapim, izleme, tasarim, gincelleme ve bakim
maliyetlerinde tasarruf saglanmasi, zaman tasarrufu, hatanin azalmasi ve is
sUreglerinin iyilestiriimesi hedeflenmigtir. Programin bu hedefleri karsilama
basarisi kapsaminda, ROI Modeli anketi ile elde edilen sonuglar asagida

siralanmistir.

- Tepki asamasindan elde edilen 4,46 ortalama, katilimcilarin
program icerigi, yéntemi, 6gretim elemani, ortam ve edinilen bilgilere iligkin
memnuniyetlerini ve genel olarak programin bedenildigini gdstermektedir.
Edinilen bilgi ve becerileri ise uygulama suresi, miktari ve yolu konusunda
katilimci niyetlerini gésteren “eylem planlari’ndan katilimcilarin baydk oranda
ise uygulama yapacaklari sonucu elde edilmistir. Bu sonug, dederlendirmenin
ileri asamalara gidecedini godstermektedir.  Program  ydrGtulurken
katilimcilarin bir béluma tarafindan donanim, malzeme ve program suresine
iligkin sorunlar oldugu belirtiimistir. Bu bulgu, daha sonra gelistirilecek
programlarda sorunlarin gézden geciriimesinde ve gerekli ©nlemlerin

alinmasinda yardimci olacaktir.

- Ogrenme asamasinda katilimcilarin, program sirasinda 4,28,
programdan bir ay sonra 4,05 ortalama ile daha énce sahip olmadiklari yeni
bilgi ve beceriler edindikleri sonucuna ulasiimistir. Bu sonug, programin

belirlenen 6grenme hedeflerini blyuk oranda karsgiladigini géstermektedir.
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- Uygulama asamasinda katilimcilarin buytk ¢ogunlugu edindikleri
bilgi ve becerileri 6ngdérdukleri sirede ve sekilde islerine uygulamiglardir. Bu
uygulama sonucunda daha nitelikli ve Kkaliteli sayfa tasarimlari, tasarim
varliklarinin ~ etkili olarak kullaniimasi, isi zenginlegtiren olanaklarin
uygulanmasi, daha iyi kontrol ve izleme, teknolojik standartlara uygun web
sayfa tasarimi ve sorumluluk alaninin geniglemesi gibi programla ulasiimasi

hedeflenen gelismeler saglanmistir.

Uygulama yapamayan katilimcilar tarafindan is yogunlugu, uygulama
firsati bulunamamasi, islerin bu yénde dizenlenmemis olmasi, bu konuda bir
sorumluluk ve gérev veriimemesi gibi nedenler gdsterilmis, ilerleyen
zamanlarda uygulama vyapilacagi belirtiimigtir. Bu c¢ercevede uygulamayi
zorlastiran konular, yeterli zaman olmamasi, isteki donanim ve teknolojinin
uygun olmamasi, karar verici dizeyde bulunmama ve yodneticilerin destek
olmamasidir. Bunun yani sira uygulamayi kolaylastiran konular, konunun
sorumluluk alaninda bulunmasi, teknoloji ve donanim ile c¢alisma
arkadaslarinin  destegi olmustur. Uygulamanin vyayginlastiriimasi ve
zorluklarin ya da engellerin ortadan kaldiriimasi igin ydneticilerin
bilgilendirilmesi, yénetici desteginin surdurtlmesi, ilgili konularda sorumluluk
veriimesi, donanim gerektiren ihtiyaglarin belirlenmesi ve karsilanmasi

gerekmektedir.

Ayrica uygulama asamasinda, 6drenme hedefleri cergevesinde
edinilen bilgi ve becerilerden en sik kullanilanlar (temel tasarim elemanlari,
sablonlu sayfa tasarimi, davranislar ve form elemanlar), daha sonra

geligtirilecek programlarda igerikte yer alacak konulari géstermektedir.

- Orgutsel etki asamasinda, programla ulasilmasi hedeflenen
orgutsel sonuglardan zaman tasarrufu, artan is verimliligi, hatanin azalmasi,
uretim artig1 ve maliyet tasarrufu konusunda ilerleme saglandidi sonucu elde
edilmis, bu ilerleme ortalama 3,41 dlzeyinde gerceklesmistir. Bu degerlerden

artan is verimliligi ve maliyet tasarrufu parasallastiriimistir.

- Verilerin parasallastiriimasinda 6rgutsel etki sonuglarindan kisisel

verimlilik artisi ve maliyet tasarrufu ile TCMB kazanci ve iste saglanan
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ilerleme &lguimleri, katilimci tahminleri, ADMM ve ig analizi verileri
kullanilarak c¢esitli yontemlerle parasal degerlere dénusturdlmus, programin

parasal faydasi 156,583 YTL olarak hesaplanmigtir.

- Program maliyetleri, tum maliyet unsurlarini igerecek sekilde
hesaplanmistir. Mevcut hesaplama yoénteminden farkli olarak, analiz,
tasarim, gelistirme, uygulama ve degerlendirme asamalarinda katilimci ve
personelin harcadidi sureler eklenerek dogrudan maliyetler; program sureleri
ile iligkilendirilerek dolayli maliyetler hesaplanmis, toplam program maliyeti
36.068 YTL olarak elde edilmistir.

- ROI hesaplamasi igin, programin parasal faydalari ile maliyetleri
karsilastirilarak ROl orani % 334 hesaplanmistir. Bu oran, egditime yatirilan
her 1 YTL'nin yaklasik 3 YTL geri dénus sagladigini, programin oldukca
basarili bulundugunu ve yatirrm yapilmaya deger oldugunu gdéstermektedir.
Bu sonucu, katilimcilarin programi 6érgit acgisindan ve kisisel geligimleri
acisindan yatirrm yapilmaya deger bulduklari gérust de desteklemektedir.
Program 4.69 ortalama ile TCMB acisindan; 4.73 ortalama ile kigisel gelisim

acisindan uygun bir yatirnrm olarak degderlendiriimistir.

Program TCMB agisindan, ginimuzin teknolojik rekabet ve iletisim
ortaminda kaliteli ve ihtiyaca donuk tasarimlarla prestijin artmasini, maliyet
ve zaman tasarrufunu, tecribeli, bilgili, donanimli insan kaynagi
yaratilmasini, kamudaki imaji ve kurum ic¢i iletisimin artmasini, igle ilgili
projeler i¢in altyapi hazirlanmasini saglamaktadir. Kisisel gelisim agisindan
ise, alinacak goérevlerde ig etkinligini ve basariy1r artirmasi, yeni bilgi ve
becerilerin edinilmesi, yaraticilik ve verimliliin artmasi, bilisim sistemleri
acisindan zevkli bir ugras edinilmesi, tasarimin gelismesi ve farkh bakig

acilari elde edilmesi nedeniyle iyi bir yatirim olarak degerlendirmektedir.

- Anket sonucunda, parasal de@erlere doénustlurulebilen faydalarin
yani sira parasallastirlamayan ama 6rgutsel katki agisindan ¢ok édnemli olan
veriler de elde edilmigtir. Kalite artisi, yeteneklerin gelismesi, yaraticiligin
artmasi, web hizmeti kullanici memnuniyeti, bilgiye kolay ve guvenilir yoldan

ulasim, daha fazla iletisim, ¢alisan memnuniyeti, problem ¢ézmede basari, is
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piyasasinda bilgi avantaji gibi bu bulgular herhangi bir parasal degere veya
yUksek bir ROl oranina ulagilamamis olsaydi bile programin TCMB agisindan

son derece olumlu katkilar sagladigini géstermektedir.

- Degerlendirme kapsaminda programin geligtiriimesi ile ilgili katilimci
Onerileri de elde edilmistir. Buna gére igerigin uygulamalar agisindan
zenginlestirilerek program suresinin uzatilmasi, programi gugclendiren diger
tasarim elemanlari yazilimlarinin ve ek programlarin egitiminin verilmesi,
birimlere yeterli sayida lisansli program temin edilmesi, yd&neticilerin
uygulamalar konusunda bilgilendiriimesi, Merint Gzerinden web sayfasi
yapacak diger Birim ve Subeler icin de tekrar edilmesi ve programda sik
kullanilan bilgi ve becerilerin ve proje/6dev bélimuntn sonraki programlarda
da vyer almasi, programin geligtiiimesi konusunda ©6nemli bilgiler
saglamaktadir. Bu oneriler cercevesinde e-devlet uygulamalarina 6nculuk
adina énemli bir adim olan bu programin uygulama agirlikl tasarlanmasi ve
program sonrasi uygulama yapmayl saglayacak altyapinin hazir olmasi,

programin etkililiginin yani sira maliyet etkililigini de artiracaktir.

ROI Modeli uygulamasina gére program genel olarak basarilidir. Bu
sonucu, katilimcilarin tamaminin programi diger calisanlara tavsiye etme
konusunda hem fikir olmasi da desteklemektedir. Bazi katilimcilarin
uygulama yapmamasina, programin bazi eksikliklerinin olmasina ve c¢ok
blylk érgutsel etkiler saglamamasina kargin, program genel olarak oldukca
basarili bulunmustur. Bu tiur eksiklikler programin geligtiriimesi, sistemin
iyilestiriimesi, yo6neticilerin  uygulama konusunda bilgilendiriimesi ve
degerlendirmede igbirligi sagdlamalari, katilimcilarin programin saglamasi

gereken Orgutsel hedefler konusunda bilinglendirilmesi ile giderilebilir.

Egitim Yoneticileri Anketi: ROl Modelinin TCMB egitim
programlarina uygulanabilirligi ve TCMB’nin bu modeli uygulamak igin aday
olup olmadigini belirlemek igin egditim ydneticilerine uygulanan anket

sonugclari agagida yer almaktadir.

- EQitim ybneticileri ve egitim uzmanlarinin degerlendirmelerine gore,

egitimin artan énemi ve maliyet yarar karsilagtirmalarinin egitim sonuglarinin
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goérualmesini zorunlu kilmasi, bluyuk bir egitim butcesine sahip olunmasi,
egitim programlarinin érgute yaptigi katkinin gértlmek istenmesi, yeniliklere
acik bir egitim lideri olmasi, egditimin Banka'daki degisim &nceliklerinde
anahtar bir rolu olmasi gibi sonuclar elde edilmistir. Bu bulgular, ROI Modeli
uygulama gerekgelerinde belirtilen sebeplerden ¢ogunun mevcut sistemde
var oldugunu gdéstermektedir ve modelin uygulamaya baslatilmasina duyulan

ihtiyaci dogrulamaktadir.

- Egitim Birimi yoéneticileri ve egitim uzmanlarinin degerlendirmeleri
sonucu elde edilen toplam puan araligi, TCMB Egitim Biriminin ROl Modeli
sUrecine baglamasi i¢in en uygun dénemde oldugunu gdéstermektedir. Ankete
katilan yonetici ve uzmanlardan higbirisinin Egitim Biriminin ROI uygulamalari
icin aday olmadigini belirten aralikta puanlama yapmamasi da bu sonucu
desteklemektedir. Sonu¢ olarak, egitim yoneticileri ve uzmanlari, ROI

Modelinin uygulanmasi konusunda TCMB'yi bir aday olarak gérmektedirler.

Bu c¢ercevede, ROl uygulamalarina baglamak icin 6lgim ve
dederlendirme sureclerinin - guglendiriimesi, degerlendirme sistemlerinin
yeniden goézden gegirilerek iyilestiriimesi veya ROl'yi iceren kapsamli bir
6lcim ve degerlendirme surecine baslanmasi ve ROl konusunda bilgi ve

becerilerin geligtiriimesi gerekmektedir.
Oneriler

Elde edilen sonucglara gére, maliyet etkili egitim programlarini
gerceklestirebilmek, egditimi iyilestirebilmek, maliyet hesaplarinda bir sistem
gelistirebilmek ve ROl Modelinin uygulanmasini yayginlastirmak (zere

sunulan éneriler asagida yer almaktadir.

Maliyetler: Egitim programlarinin toplam maliyetine ulagilirken,
analiz, tasarim, gelistirme, uygulama ve degerlendirme asamalarinda
gerceklesen, personel ve katilimcilarin egitimde gegirdikleri sureleri igeren
dogrudan maliyetler ile genel giderler kapsamindaki dolayli maliyetler, tim
programlar yerine baslangi¢ta ROI Modeli uygulanacak programlarda detayl

olarak hesaplanmalidir.
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Harcamalar: Etkili egditimlerin iyi bir finansal planlama ile
¢bzUmlenmesi ve planlamada ele alinan programlar, hedefler, etki analizi,
butce, degerlendirmenin tasarimi konularinin yeniden gézden gegiriimesi
gerekmektedir. Sistem ve kayitlarin harcama kontroliine olanak vermesi igin
Egitim Birimine ve programlara iligkin harcamalar kodlanarak, gerektiginde

muhasebe sisteminden ulasilabilir hale getirilmelidir.

ADMM: ADMM, orgitsel etkinin ve Mudirlik aktivitelerinde
programdan dolayl saglanan ilerlemenin parasallastiriimasi icin ROI Modeli
uygulamalarinda kullanish bir ara¢ ve objektif bir digsal veri kaynagi
saglamaktadir. Bu nedenle parasallagtirmada kullanildigi strece sistemin
Egitim Birimine bu verileri saglamasi ve sistem sonuglarinin izlenmesi
kolaylastinimaldir.

ROI  Modelinin  TCMB egitim  programlarinda  uygulanmasi
yayginlastirnildiginda, personel maliyetlerinin gérulmesi i¢in digsal veri olarak
kullanilacak ADMM sisteminin ve is analizi verilerinin, egitim aktivitelerinin
temel asamalarini gosterecek sekilde analiz, tasarim, gelistirme, uygulama
ve degerlendirme bagliklari altinda yeniden diuzenlenmesi olumlu bir gelisme
olacaktir. Bu girisim ayni zamanda Egitim Biriminin aktivite dengesini, bu
asamalar igin érgutin yuklendigi dolayh maliyetler toplamini ve hatali alanlari
gostermeye yardimcli olacaktir. Temel birim islevi sayllmayan aktivitelerin yan
ya da alt aktivite gruplari olarak ilgili oldugu temel aktiviteye veya esit olarak
diger aktivitelere yansitiimasi icin dizenlemelere gidilmesi bir ¢ézim olabilir.
Ayrica personele, ADMM'ye veri teskil eden zaman tablolarinin is
dagiliminda dengeyi saglayacak sekilde doldurulmasi gerektigi, bu sistem ile
temelde Egitim Birimi aktivitlerinin gercek maliyetlerine ulagiimasinin
hedeflendigi, personelin aktiviteler arasinda dogdru bir dagihm igin
gerektiginde daha az sure gb6sterebilecekleri ve bu durumda Birime ydnelik

butce, yonetim ve kaynak desteginin azalmayacagi anlatiimalidir.

ROl Modelinin Uygulanmasi: EJitimin  degerlendiriimesinde
batiinsel bir yaklagim sunan, programlarin devam etmesi, gelistiriimesi ve
izlenmesinde, sorunlarin ve engellerin ortaya ¢ikariimasinda énemli bilgiler

veren ROl Modelinin TCMB'de uygulanmasi ve yayginlastiriimasi
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saglanmalidir. Bu gergevede sunulan éneriler asagida yer almaktadir.

- ROI Modelinin amaci, etkisiz programlarin ortaya c¢ikariimasi,
yeniden gézden gecirilmesi, gelistiriimesi ya da uygulamadan kaldiriimasidir.
Guvenilirlik, hesap verebilirlik, toplam kalite ve o6lcim kultiri yaratma
edilimleri ile uygulanan Model, o6rgutsel hedefler ve program hedefleri
arasinda siki bir bag kurulmasini saglamaktadir. Modelin uygulanmasi ile
program hedefleri acik, net ve dlgulebilir sekilde belirlenerek érgutsel katkinin

6lctlmesi yolunda bir adim atilacaktir.

- lyi tasarlanmis bir ROI plani ile degerlendirme kapsamindaki
asamalar, veriler ve &lcum araglar belirlenerek ihtiyaclar ve program

hedefleri arasindaki iliski glclendirilecektir.

- Daha iyi érgutsel sonuglara ulasmak icin ROl Modelinin tim
programlarda degil, érgutsel hedefleri karsilamaya yoénelik, uygulama ve ise
transferi yuksek dizeyde olan, devami, gelistirimesi ya da sona ermesi

konusunda karar bekleyen 6nemli programlarda uygulanmasi saglanmalidir.

- ROl Modelinin uygulanmasi i¢in uygun kosullarin bulundugu
ortamda, 6lgim ve degerlendirme sistemi gézden geciriimeli, guglendirilmeli
veya kapsamli bir dederlendirme slrecine baslanmalidir. Mevcut
degerlendirmelerde, katilimcilarin kendi hedeflerini belirlemelerini saglayan
eylem planlarina yer verilerek uygulama asamasina ya da daha ileri
asamalara devam edilip edilmeyecegi bilgisi elde edilmelidir. Olgiim

araclarinin, dogru bilgileri ve verileri sunmasi, guvenilir olmasi saglanmaldir.

- ROI Modelinin uygulanmasi ic¢in Ust yonetimin destedi yaninda,
egitim personelinin degerlendirme ve ROI konusundaki bilgi ve becerileri

geligtiriimesi, rollerin ve sorumluluklarin belirlenmesi gerekmektedir.

- Egitim programlarinda hedef kitleye uygun c¢alisanlarin katihimi ile
maliyet tasarrufu, faydanin (6grenme, uygulama, érgutsel etki) ve etkililigin

artmasi saglanarak maliyet etkililik kogullarina ulagiimalidir.

- Uygulamanin yayginlastiriimasi ve érgutsel etkinin belirlenmesi igin

dederlendirme konusunda yonetici, egitim personeli ve katilimci arasinda
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igbirligi  guglendirilmeli, katilimcilar yénlendirici ve paydas olmalidir.
Degerlendirmede igbirligi sadlanarak bununla ilgili bir 6rgtt kdltdrd

yaratiimalidir.

- Edinilen bilgilerin ige uygulamasini artirmak igin yonetici destedi, is
ortami, altyapi ve donanimin uygulamay! desteklemesi, varsa bu konudaki

engellerin ortadan kaldiriimasi gerekmektedir.

- ROl uygulayicilari tarafindan degerlendirmede kontrol grubu
kullaniimasi, egditim 6ncesi ve sonrasi bilgi duzeyleri (6ntes-sontest)
karsilastirlmasi ve degerlendirme belli araliklarla tekrar edilmesi
gerekmektedir. is basi olcumler icin yeni duzenlemeler yapilmali, yonetici
goruslerini ve egitimden dolayi saglanan ilerlemeyi gézlemlemek icin yénetici

performans izleme sistemi olusturulmahdir.

- Egitimin etkisinin diger etkilerden ayristirimasi igin, saglanan
degisimin, ilerlemenin ve gelismenin program diginda bagka etkilerden de

kaynaklanabilecedi konusu dikkate alinmalidir.

Sonu¢ olarak, uygun programlar, programlara uygun katilimclilar,
degerlendirmede uygun 6lgim araclari ve parasallagtirmada uygun tahmin
yontemleri secildiginde ve sinirliliklar agik olarak belirlendiginde, ROl Modeli
TCMB egitim programlarina kolaylikla uygulanabilecektir. ROl Modeli,
egitime finansal acidan yaklasim saglamanin yani sira 6lgim ve
degderlendirme konusunda degerli bilgiler saglayacaktir. Yapilanlar,
basarilanlar ve elde edilen deder arasinda iliski kuruldugu sirece yéntem,
anlasilabilir ve basit bir hale gelecektir. Bu agidan, egitim programlarinda
maliyet etkililigi saglamak ve bir o&lcim ve degerlendirme kaltird

olusturabilmek igin ROI Modelinin uygulanmasi yénunde adim atiimalidir.
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EK1

ROI MODELINi UYGULAYAN ORGUTLERE ORNEKLER

Air Canada

Accenture

Aetna

Allstate Insurance Company
Amazon.com

AmSouth Bank

Apple Computer

Asia Pasific Breweries

AT&T

Bank of America

Banner Health Care

Pabtist Health System

Bell South

Blue Cross & Blue Shield of Maryland
BP Amoco

Bristol-Myers SquibbCaltex-Pacific
Canadian Imperial Bank of Commerce
Canadian Tire

Chevron / Texaco

Coca Cola

Commonwealth Edison

Dell Computers

Deloitte & Touche

Delta Airlines

DHL Worldwide Express

Duke Energy

Eli Lilly

Entergy Corporation

Eskom (South Africa)

Federal Express

First American Bank

Ford Motor Company
General Motors

Georgia Pasific
GlaxoSmithKline

Gutherie Healthcare Systems
Harley Davidson
Hewlett-Packard

Hilton Hotels

Home Depot

Hong Kong Bank

IBM

lllinois Power

Intel

Lockheed Martin

M&M Mars

Mead

Microsoft

Motorola

NCR

Nextel

Nortel Networks

Novus Services

Olive Garden Restaurants
Overseas-Chinese Banking Corp.
Pfizer

Price WaterHouseCoopers
Raytheon

Polls Royce

Singapore Airlines
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Singapore Technolgies
Shell QOil

Sprint

TD Bank

Toronto Dominion Bank
United parcel Service
UNOCAL

Verizon Communications
Vodafone

Volvo of North America
Wachovia Bank

Waste Management Company
Wells Fargo

Whirlpool

Xerox

Kamu Kuruluslan

Amerikan Savunma Bakanligi
Amerikan Gelir Hizmetleri
Amerikan Ulusal Guvenlik Ajansi
Amerikan Emeklilik Isleri Dairesi
NASA

New York Eyaleti

Mississipi Eyaleti

Texas Eyaleti

Richmond Belediyesi, Virginia
Yeni Zelanda Hiukimeti

italya Hukumeti

Singapur Hikimeti

Avusturalya Hukdmeti

Ontario Belediyesi, Kanada



EK 2

ROI MODELI| UYGULAMASI

ANKET (1)

“Orgutlerde Egitim Programlarinin Maliyetler Agisindan Degerlendirimesi: TCMB Igin Bir
Maliyet Etkiliik Calismasi” konulu uzmanlhk yeterlilik tezimde yer alacak bu anket, egitimde
maliyet etkililigi ve yatirimlarin geri déntstna belirlemede kullanilan “ROI (Return on Investment)

Modeli’nin sonuglarini géstermek amaciyla hazirlanmistir.

Iki bélumden olusan bu ilk ankette katiimcilardan “Dreamweaver Temel Dizey* egitim
programinin de@erlendiriimesine iliskin sorulari cevaplamalari istenmektedir. Bir ay sonra
katilimcilarin bu egditim programindan edindikleri bilgi ve becerileri ise aktarmalarina iligkin bir

calisma daha yapilacaktir.

Latfen higbir soruyu cevapsiz birakmayiniz. Veriler genel olarak degerlendirilecegdi icin
isim belirtmenize gerek vyoktur. Cevaplariniz arastirma disinda herhangi bir amacla

kullaniimayacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Egitim sonuclarinin ortaya c¢ikariimasinda paydaslar olarak saglayacadiniz katki ve

ayirdiginiz zaman igin tesekkir ederim.

Nesrin Akincioglu
Insan Kaynaklari Genel Mudurlugu
Personel Gelistirme ve Yetistirme Mudarlugu

Uzman Yardimcisi

Tel: 57-140
E-posta: Nesrin.Akincioglu@tcmb.gov.tr
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1. BOLUM

A. Programin genel memnuniyet degerlendirmesi kapsaminda asagidaki sorular icin 5 ve 1 arasinda
uygun secenekleri isaretleyiniz.

Tamamen Katilyorum = Kararsizim Pek Hic
Katiliyorum Katiimiyorum = Katilimiyorum
5 4 3 2 1

1. Program igerigi beklentilerime uygundu. Os 14 13 12 L1
2. Uygulanan egitim yoéntemi program icin [15 (14 13 12 L1 1
uygundu.
3. Ogretim eleman bilgi aktariminda ve sunusta 15 L1 4 13 2 11
basarilydi.
4. Kurs materyalleri etkin bir sekilde kullanild. (15 L4 13 12 [ 1
5. Ogrenme ortami programin yiritilmesi igin Os 4 3 2 11
uygundu.
6. Program katilimcilari, programin hedefledigi Os 4 3 2 L1
bilgi ve beceriler igin uygundu.
7. Program sorumlusu ile etkili bir iletigim Os 14 13 12 11
saglandi.
8. Program motivasyonumu artirdi. Os L4 13 12 L1
9. Programda daha 6nce bilmedigim yeni bilgiler [ls 14 L3 ]2 L1
edindim.
10. Edindigim bilgiler isimin gerekleri agisindan s 14 13 12 L] 1
énemlidir.
11. Programi baskalarina da tavsiye edebilirim. (15 14 13 2 11
12. Genel olarak program basarilydi. s a4 []3 ]2 L1

B. Programin uygulanmasi sirasinda egitim yéntemi, 6gretim elemani, materyaller, ortam ve katilimcilar ile ilgili
sorunlar ya da engeller oldu mu?

L] Evet L] Hayrr Cevabiniz “Evet” ise lutfen bu sorun ya da engelleri belirtiniz.
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1. BOLUM

1. Ogrenme hedefleri cercevesinde programin basarisini 5 ve 1 arasinda uygun secenekleri isaretleyerek

degerlendiriniz.

a. Temel tasarim elemanlari (resim, metin,
flash, tablo vb.)

b. Sablonlu sayfa tasarimi
c. Form elemanlar
d. Davranislar

e Kutuphanelerin (Library) kullanimi

2. Edinilen
kullanabileceginiz niteliktedir.

bilgi ve beceriler isinizde

3. Genel olarak edinilen bilgi ve beceriler
isinizdeki basariniz acisindan ne kadar

onemlidir?

Cok
basarih
5 4 3 2
s 14 13 12
s 14 13 12
s (14 13 12
s 14 13 12
s 14 13 12
Tamamen Pek
Katihyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum
s 14 13 12
Cok dnemli
L1s 14 13 12

Cok
basarisiz
1

11

11
11
11
11
Hi¢

Katiimiyorum

11

Hig¢ énemli
degil
L1

4. Programdan elde edilen bilgi ve becerileri iginize uygulama planlariniz ile ilgili asagdidaki sorulari lutfen

uygun secenekleri isaretleyerek cevaplandiriniz.

a. Edinilen bilgi ve becerilerin ne kadarini
ise déndukten sonra uygulayabilirsiniz?

b. Bu bilgi ve becerileri ne kadar siirede
ise uygulamayi distnuyorsunuz?

Bliyuk bir Belirli bir ~ Gok kiiglk bir
Tamamini boIUMUnG  bdIUMUNG bolimuni
s 14 13 12
15 glin 1ay 3 ay 6 ay
icinde icinde icinde icinde
L] L] L] L]

c. Edinilen bilgi ve becerileri isinize nasil uygulamayi disuniyorsunuz?

(Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz)

L1 Yéneticilerle gorusip ortaklasa alinan kararlari bir plan dahilinde uygulayarak

Higbirini
L1

Uygulama
olmayacak

0

[1 Kendi hedeflerinizi kurup sonuglar elde edildikten sonra yéneticilerin degerlendirmesine sunarak

L1 Programda verilen dokiimanlar yardimiyla bir rapor hazirlayip bilgileri diger caliganlarla paylagarak

L1 Caligma arkadaslariyla ya da diger katiimcilarla is birligi yaparak

L1 Diger (Lutfen belirtiniz)

Tesekkir ederim.
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EK3

ROI MODELI UYGULAMASI

ANKET (2)

“ROI (Return on Investment) Modeli"nin sonuglarini géstermek amaciyla programdan
hemen sonra uygulanan ilk anketin devami niteliginde olan ve Ug¢ bdlimden olusan bu ikinci
ankette, katilimcilardan “Dreamweaver Temel Dizey“ programinda edindikleri bilgi ve becerileri

iste kullanmalarina iligkin sorulari cevaplamalari istenmektedir.

Lutfen higbir soruyu cevapsiz birakmayiniz. Veriler genel olarak degerlendirilecedi icin
isim belirtmenize gerek yoktur. Ancak, verilerin parasallastiriimasi agsamasinda, digsal veri olarak
kullanilan “aktiviteye dayali maliyet muhasebesi” ve “is analizi verileri’nden faydalanabilmek igin,
birim, mudurlik, unvan ve yapilan islerin aktivite isimlerini belitmeniz arastirma agisindan son
derece o6nemlidir. Cevaplariniz arastirma disinda herhangi bir amagla kullaniimayacak ve
kesinlikle gizli tutulacaktir.

Egitim sonuclarinin ortaya c¢ikariimasinda paydaslar olarak saglayacaginiz katki ve

ayirdiginiz zaman igin tesekkir ederim.

Nesrin Akincioglu
Insan Kaynaklari Genel Mudurlugu
Personel Gelistirme ve Yetistirme Maudarltga
Uzman Yardimcisi
Tel: 57-140
E-posta: Nesrin.Akincioglu@tcmb.gov.tr

GENEL BILGi

Sube

Unvan

Yas

Egitim Durumu :
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1. BOLUM

1. Asagida “Dreamveaver Egitim Program’nin hedefleri listelenmistir. Programin son bir ayda bu
hedeflere ulagsma basarisini 5 ve 1 arasinda uygun segenekleri isaretleyerek belirtiniz.

GCok Gok
basarih basarisiz
5 4 3 2 1

a. Temel tasarim elemanlari (resim, metin, flash, tablo s 4 3 2 ] 1
vb.) konusunda bilgi ve beceri kazandirmak
b. Sablonlu sayfa tasarimlarinin olusturulmasi konusunda s 4 [l3 2 ] 1
bilgi ve beceri kazandirmak
c. Form elemanlan konusunda bilgi ve beceri s 14 13 2 11
kazandirmak
d. Davranislar konusunda bilgi ve beceri kazandirmak [Is (14 13 12 [ 1
e. Kitiiphanelerin (Library) kullanimi konusunda bilgi ve s (14 (13 2 11

beceri kazandirmak
2. Egitim programinin bir parcasi olarak eylem planlarinizi iginize uygulamaniz ile ilgili olarak asagidaki
sorulari cevaplandiriniz.

a. Bilgi ve becerileri program bitisinde 6ngérdagunuz siirede isinize uygulayabildiniz mi?

L1 Evet L1 Hayir Cevabiniz “Hayir” ise lutfen nedenlerini agiklayiniz.

b. Bilgi ve becerilerin 6ngérdiguniz miktarini/béliimiinii isinize uygulayabildiniz mi?

L1 Evet L1 Hayir Cevabiniz “Hayir” ise lutfen nedenlerini agiklayiniz.

c. Bilgi ve becerileri 6ngérdiguniz yolla isinize uygulayabildiniz mi?

L1 Evet L1 Hayir Cevabiniz “Hayir’ ise lutfen nedenlerini agiklayiniz.

3. Programda dagitilan materyalleri (kitap, CD, program vb.) iste kullanabildiniz mi?
L1 Evet L1 Hayir
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4. Egitim programina katiliminizdan dolaylr son bir ayda asagidaki alanlarin hangilerinde degisme /

gelisme oldudunu 5 ve 1 arasinda uygun secgenekleri isaretleyerek belirtiniz. Bu gelisim alanlarini

uygulamak igin bir girisimde bulunmadiysaniz “Uygulama olanagi olmadi” segenegini isaretleyiniz.

a. Teknolojik standartlara uygun web sayfa
tasarimi

b. Daha nitelikli ve kaliteli sayfa tasarimlari
c. Teknolojik altyapr degisiklikleri ile
uyumun saglanmasi

d. Tasarim varliklarinin etkili olarak
kullaniimasi

e. Motivasyon artiric tekniklerin
uygulanmasi

f. Takim c¢alismasini saglayan ve
destekleyen tekniklerin uygulanmasi

g. isi zenginlestiren olanaklarin

uygulanmasi
h. Daha iyi kontrol ve izleme

i. Sorumluluk alaninin genislemesi

J- Yazih ve s6zlu iletisimle ortaya ¢ikacak
zaman kaybinin azalmasi

k. Verileri yeniden glincelleme

Gok

5

s

s
s

[ls

s

s

s

s
s
s

s

Degisti

14

L4
14

4

4

4

4

4
14
4

14

13

13
13

3

3

3

3

13
13
13

13

2

12
2

2

2

2

2

2
2
2

2

Hic

Degismedi

1

11

L1 4
11

11

11

11

11

11
11
11

11

Uygulama
olanag:
olmadi

(]
o

o
o

o

o

o

o

Lo
o
o

o

5. Egitim programinin bir sonucu olarak edinilen bilgi ve becerileri, son bir ayda ne kadar sikhkta

kullanmakta oldujunuzu 5 ve 1 arasinda uygun segenekleri isaretleyerek belirtiniz.

a. Temel tasarim elemanlari (resim, metin,

flash, tablo vb.)

b. Sablonlu sayfa tasarimi
c. Form elemanlari
d. Davranislar

e Kutuphanelerin (Library) kullanimi

Her Zaman

s

s
s
s
Lls

Cogunlukla
4

14

14
14
14
14

Zaman
Zaman
3

3

13
13
L3
13

Nadiren
2

2

L2
L2
L2
L2

Hig Bir
Zaman
1

11

L1
L1
L]
L]

6. Egitim programin sonucu olarak edinilen bu bilgi ve becerilerden son bir ayda en sik kullandiginiz ii¢

tanesini belirtiniz.

(1)

)

@)
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7. Egitim programinda edinilen bilgi, beceri ve davranisglari isinize uygulamanizi zorlagtiran ve engelleyen
konular varsa lutfen isaretleyiniz (Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz).

L1 Bilgi ve becerileri uygulama girisimim olmadi.

[ Bilgi ve becerileri uygulamak icin yeterli zamanim olmadi.

L1 is ortamindaki donanim ve teknoloji, edindigim bu bilgi ve becerilerin kullanimina uygun degildi.

[ Yéneticilerim bu bilgi ve becerilerin kullanimini desteklemedi

] Uygulama konusunda karar verici diizeyde degilim.

] Diger (Lutfen belirtiniz)

8. Egitim programindan edinilen bilgi ve becerileri ise uygulamanizi kolaylastiran ve destekleyen unsurlar
olduysa lutfen isaretleyiniz (Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz).

L1 Yéneticilerimin destegi

1 Bu bilgi ve becerilerin uygulamaya gegirilmesine duyulan acil intiyag

1 Konunun dogrudan sorumluluk alanimda olmasi

] Teknoloji ve donanim

L] Calisma arkadaslarimin destegi

L1 Diger (Lutfen belirtiniz)

1. BOLUM

1. Asagida egitim programinin bir sonucu olarak TCMB'yi olumlu yénde etkileyen /etkileyecedi dusunulen
kisa ve uzun dénemli belirli 6rgltsel kazanimlar, basarilar ve ilerlemeler yer almaktadir.

Lutfen programa katihminizdan ve elde edilen bilgi ve becerileri isinize uygulamanizdan dolay1 saglanan
kazanimlan icin 5 ile 1 arasinda etkilenme derecelerini belirtiniz. E§ger bu kazanimlarin bu programin
sonucu igin uygun bir 6lcim oldugunu distnmiyorsaniz son sttundaki “0” ‘I isaretleyiniz.
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a. Maliyet tasarrufu

b. Zaman tasarrufu

c. Artan is verimliligi

d. Artan musteri (web hizmeti kullanici)
memnuniyeti

e. Sikayet sayisinda azalma

f. Is sureglerinin dogru sonuglanmasi

d. Yapilan is miktarinin artmasi

h. Hatanin azalmasi

i. Diger (Programa katiliminizin bir
sonucu olarak sizde veya Banka'da
gelisim yaratan gelismeleri belirtiniz.)

Gok

Etkilendi

5

s

Cls

15

[ls

s

s

s

s

4

4

14

14

4

4

4

4

3

3

13

13

3

3

3

3

2

2

2

12

2

2

2

2

Hic¢
Etkilenmedi
1

11

11

11

L1 4

11

11

11

11

Program
sonucu igin
uygun bir
gelisme
degil
0
o
1o
Lo
1o
o
o
o

o

2. ise katkinin parasallastiriimasi igin sizin tahminlerinize ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu cercevede parasal

tahminle ilgili olarak size yéneltilecek sorulara cevap vermeniz yatirrmin geri dénisinun hesaplanmasinda

son derece énemlidir. Latfen tim sorulari cevaplamaya galisiniz.

a. Sizce bu programdan dolayr TCMB’nin sagladigi parasal getirinin toplam degeri ne kadar

olmustur? Lutfen bir tahminde bulunarak bunun yillik mi aylik mi oldugunu belirtiniz.

YTL

L1 Yillik

L1 Aylik

b. Bu tahmini etkileyen unsurlari ve dayanaklarinizi lutfen belirtiniz (kalite, kirtasiye ve yazisma

gibi maliyetlerde tasarruf, sikayetlerin azalmasi, bilgi, kalite ve verimlilik artisi vb.)
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c. Tahmininiz igin glivenilirlik diizeyi nedir? Y
Lutfen %0 ve %100 arasinda bir deger belirleyiniz: °

%0 - %100
Guvenilirdegil —  Kesinlikle giivenilir

d. Bu egitimi disaridan baska bir kurumdan kendiniz

YTL
temin etseydiniz ne kadar Ucret 6derdiniz?

e. Bu programin verimliliginizde yaptidi artis icin %0 ve Y
%100 arasinda bir deger belirleyiniz. °

3. Ek.1’de Biriminizde/Subenizde yuritilen aktivitelerin yer aldidi “Aktiviteye Dayali Maliyet Muhasebesi”
tablosu verilmistir. Aktiviteleriniz icerisinde bu egitim programindan dolayl size gére kisa ddnemde
ilerleme-gelisme saglayan ve uzun dénemde saglayacagi diigiiniilen aktiviteyi/aktiviteleri aktarip ve
bu ilerleme ve gelismenin ylizde olarak diizeyini belirtiniz. Belirli bir aktivite yoksa, Subede sizin

yirtittiigtintiz islerde saglanan ilerleme ve gelismenin sadece yiizde olarak diizeyini belirtiniz

llerleme ve gelisme; maliyet tasarrufu, zaman tasarrufu, hiz, verimlilik, islerin dogru sonuglanmasi, yapilan
is miktarinin artmasi ya da hatanin azalmasi agisindan ele alinabilir.

Aktivite (1): Degisim: %
Aktivite (2): Degisim: %
Aktivite (3): Degisim: %

4. Asagida egitim programi sonucunda edinilen bilgi, beceri ve davraniglardan dolay! sizi ya da TCMB'’yi
olumlu ydnde etkileyen ancak parasal degerlere déniistiiriilmesi zor olan veriler yer almaktadir.

Bu programin sonucu olarak kisa ve uzun dénemde asagidakilerden hangisinde ilerleme-gelisme
oldugunu/olacagini distunuyorsunuz? (Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz).

Kalite artisi

Web hizmeti kullanicilarinin memnuniyeti
Bilgiye kolay ve gavenilir yoldan ulasim
Calisan memnuniyeti

Isgticti piyasasinda bilgi avantaiji
Yaraticihgin artmasi

Yeteneklerin gelismesi

Problem ¢ézmede basari

Karar vermede katilm

Daha fazla iletisim

Daha iyi takim ¢alismasi

Kurumsal guvenilirlik ve seffaflik
TCMB'ye bagllgin artmasi

TCMB’nin kamudaki imajinin yukselmesi
Artan sosyal etkilesim

Diger (Lutfen belirtiniz)

OooOooooooooooooo

5. Bu egitim programiyla ulasiimasi amagclanan érgitsel sonuglari ayni diizeyde saglayacak baska gelisim
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olanaklari ya da ¢dziimler oldugunu dusindyor musunuz?
[ Evet L1 Hayrr

Cevabiniz “Evet” ise lutfen bu gelisim olanaklari ya da ¢éztmlerin neler olabilecegini belirtiniz.

6. Bu egitim programini diger ¢alisanlara da tavsiye eder misiniz?

L1 Evet L1 Hayrr

7. Dreamweaver Egitim Programinin gelistiriimesine ya da yeniden tasarimina iligkin dnerileriniz varsa

lGtfen belirtiniz.

. BOLUM

1. Egitim programi slresi disinda seyahat igin (gidis-

dénus) is disinda kaldiginiz siire saat
Tamamen Pek Hi¢
2. Bu egitim programi TCMB igin uygun bir Katiyorum  Katliyorum  Kararsizim Katimiyorum  Katilmiyorum
Lls L4 L3 02 L1
yatirim olmustur
Latfen agiklayiniz.
Tamamen Pek Hig
3. Bu egitim programi kendi kisisel gelisimim Katiliyorum Katilyorum  Kararsizim Katilmiyorum  Katilmiyorum
Ls L4 03 02 L11

icin dogru bir yatinm olmustur
Latfen agiklayiniz.

Tesekkir ederim.
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EK 4

TCMB’DE ROI UYGULAMASI

ROI MODELINiN TCMB EGiTiM PROGRAMLARINA UYGULANABILIRLiIGI ANKETI
(EGITIM YONETICILERI iCiN)

“Orgutlerde Egitim Programlarinin Maliyetler Agisindan Degerlendirimesi: TCMB Igin
Bir Maliyet Etkililik Calismasi” baslikh uzmanlik yeterlilik tezim igin kullanilacak bu anket,
egitimde maliyet etkililigi ve egitim yatirrmlarinin geri déntstni belirlemede kullanilan “ROI
(Return on Investment) Modeli’nin TCMB Egitim Birimi’nce ydrutilen egitim aktivitelerine

uygulanabilirligini arastirmak tzere hazirlanmistir.

Tepki, 6grenme, uygulama, ise etki asamalarinin yani sira dederlendirmenin besinci
asamas! ve bir maliyet etkillik yontemi olarak ROI, egitim programlarinin faydalari ile
maliyetlerini karsilagstirmaktadir.

Bu ankette egitim yéneticilerinden ve uzmanlarindan TCMB'’ye, egitim birimine ve
egitim sonugclarinin élgimane iliskin sorulari cevaplamalari istenmektedir. Lutfen hi¢bir soruyu
cevapsiz birakmayiniz. Veriler genel sonuglari itibariyle degerlendirilieceginden isim
belitmenize gerek vyoktur. Cevaplariniz arastirma disinda herhangi bir amagla
kullaniimayacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Katkilariniz ve ayirdidiniz zaman igin tesekkur ederim.

Nesrin Akincioglu
Uzman Yardimcisi

Tel: 57-140
E-posta: Nesrin.Akincioglu@tcmb.gov.tr

161




ROI MODELININ TCMB EGIiTiM PROGRAMLARINA UYGULANABILIRLIGI

TCMB, c¢ok cesitli egitim ve performans
gelisim programlari sunan buydk bir
Orguttar.

TCMB, buyuk bir egitim butcesine sahiptir.

& Egitim bltgesinin genel bitge igindeki payr 2004
yilinda %1.73, 2005 yilinda %1.68 olup egitilmesi
planlanan her bir kisi igin bltce payr 2004 yilinda
1.513YTL, 2005 yilinda 1.123YTL olarak belirlenmistir.

TCMB'de veri toplama ve &lgim Kkaltlr(
vardir.

TCMB, yeniliklere uyum saglamak igin bazi
degdisimler yapmaktadir.

Egitim programlarinin sonuglarini gérmek
icin Ust ydnetimden gelen bir talep vardir.

Egitim  birimi, su anda O6lgme ve
degerlendirmeye 6nem vermektedir.

Gegmiste birden fazla egitim programinda
ihtiyaclarin karsilanamadigi olumsuz
deneyimler gerceklesmistir.

TCMB'de vyeniliklere agik bir egitim lideri
vardir.

Performans gelistirme sureglerinde egitimin
katkisinin artiriimasi hedeflenmektedir.

Egitim  biriminin  imajinin  yenilenmesi
gerekmektedir.

Katihmcilar ve egitimle ilgilenen diger
kisiler, egitim programlarinin érgute yaptigi
katkiyr gérmek istemektedirler.

Egitim birimi, sinirh  kaynaklari (galisan,
donanim, bultge payl vs.) paylagsmak icin
orgutun diger birimleriyle rekabet
halindedir.

Egitim sdreci, o6rgutin stratejik hedefleri
Uzerine odaklanmaktadir.

Egitim biriminin orgutteki degisim
6nceliklerinde anahtar bir roll vardir.

Egitimin artan 6nemi ve maliyet-yarar
karsilastirmalari, egitim sonuglarinin
goérulmesini zorunlu kilmaktadir.

Tesekkr ederim.

Tamamen

Katiliyorum

5
s
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Katiliyorum
4

14

Kararsizim
3

3

Pek
Katilmiyorum
2

2

Hic
Katilmiyorum
1

11



