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GiRis

Belediyelerin Ustlenmis olduklan gérev ve hizmetleri kaliteli ve etkin bir sekilde su-
nabilmeleri, sahip olduklarn mali ve fiziki kaynaklar kadar, belediye binyesinde ¢a-
lisan insan kaynaginin niteligi ile de dogrudan iligkilidir. Bu noktada, sahip olunan
insan kaynaginin dogru sec¢iminin yani sira, egitimi ve gelisimi, bilgi, beceri ve yet-
kinliklerinin artinlmasi da bdyidk 6nem tasimaktadir. Calisanlann egitimi s6z konusu
oldugunda ise, egitim icin aynlan kaynagin dogru kullanmlmasi ve egitimlerden
beklenen en yiksek faydanin saglanabilmesi icin; egitim ihtiyaclarinin nasil tespit
edilecegi, egitimlerin ne zaman ve nasil planlanacagy, planlanan egitimlerin en ka-
liteli sekilde nasil gerceklestirilecegi ve yapilan egitimlerin etkinliginin nasil de-
gerlendirilecegi gibi konular dnemli ve belediyelerin genellikle sorun yasadiklan
konular arasinda yer almaktadir.

Marmara Belediyeler Birligi konunun 6neminin ve bu sorunlann farkinda olarak 24-
25 Kasim 2017 tarihlerinde Darica’'da Uye belediyelerin katiimi ile “Belediye Cali-
sanlarinin Egitimi: Sorunlar ve C6ziim Onerileri” baslikli bir calistay diizenleyerek
bu alanda yasanan sorunlann tespiti ve ¢6zimU konusunda katkida bulunmayi
amaglamistir. 22 farkli belediyeden 39 katiimcimin yer aldigi calistayda, yuvarlak
masa toplantilar ile “Egitim [htiyacinin Tespiti ve Planlanmas1”, “Egitim Planlarinin
Hayata Gegirilmesi” ve “Egitim Etkinliginin Olciilmesi” olmak Gizere (i¢ baslik altinda
belediye ¢alisanlarinin egitimine iliskin sorunlar ve ¢6zim Onerileri tartisitrmstir.

Bu rapor, 24-25 Kasim tarihlerinde didzenlenen calistayda yapilan tartismalardan
hareketle hazirlanmistir. Caligtay sirasinda yapilan tartigsmalar, tutulan notlar ve
Marmara Belediyeler Birliginin ¢alistay 6ncesi yaptigi anketlerden elde edilen ve-
riler belirli bir sistematikle bir araya getirilmis ve belediye calisanlarinin egitimine
iliskin tespit edilen sorunlar ve ¢6zim dnerileri, calistayin yuritilis mantigina da
uygun olarak “Egitim Ihtiyacinin Tespiti ve Planlanmasi”, “Egitim Planlarinin Haya-
ta Gecirilmesi” ve “Egitim Etkinliginin Olciilmesi” basliklan altinda raporlanmistr.
Raporun hazirlanmasina ¢alistaya katilarak ya da anket doldurarak destek veren
tim katilimcilara bu vesile ile tesekkdrlerimizi sunanz.
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1. EGITIM iHTIYACININ TESPITi VE EGITIMIN PLANLANMASI

1.1. Egitim ihtiyaglarimin Tespiti Konusunda Etkili Bir Yonteme Sahip Olunma-
masi: Egitim ihtiyacinin tespitinde genellikle kullanilan yontem mudurliklere
anket gonderilmesidir. Bu durumda gonderilen anketlerin iyi hazirlanamamasi ya
da mudurliklerin gercekgi bir sekilde bu anketleri dolduramamasi dnemli bir so-
rundur. Diger yandan, bazi belediyelerde egitim ihtiyacinin tespitine ydnelik ola-
rak mudurliklere anket de gonderilememektedir. Ayrica, mdsteri memnuniyeti-
ne iliskin veriler genellikle egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi agamasinda dikkate
alinmamakta, yetkinlik analizi, performans degerlendirme sonuclan gibi veriler ise
egitim ihtiyaclarinin tespitinde birka¢ 6rnek disinda belediyeler tarafindan tercih
edilmemektedir. Ozetle, egitim ihtiyacimin tespiti noktasinda hangi yéntemin
kuruma uygun oldugu, hangi yontemlerin ne sekilde uygulanacag konusunda
belediyelerin bircogunun bilgilendirilmeye ihtiyact bulunmaktadir.

Oneri:

. Egitim ihtiyacinin tespiti noktasinda birim bazli toplu tespitler yapilma-
sinin yerine (“biriminizle ilgili egitim ihtiyacimz nedir?” gibi), birim ¢ali-
sanlannin tek tek degerlendirilerek, bireysel olarak egitim ihtiyaclarinin
tespit edilebildigi bir sistem uygulanmal.

. Egitim ihtiyaclarnnin tespitinde asagidaki hususlar dikkate alinmalu:
—  Kurumun misyon, vizyon, stratejileri ve yonetimin dncelikleri,
— Mevzuat, teknoloji ve paydas beklentilerindeki degisiklikler,

— (Galisanlann ydrattdkleri ise ve bulunduklan pozisyona iligkin
bilgi, beceri ve yetkinlik dizeyleri (ilgili amirlerin ve ¢alisanlarn
bu konudaki degerlendirmeleri cercevesinde)

—  Sayistay denetcileri ya da milkiye mifettislerinin tutmus oldugu
denetim raporlan,

— Vatandaglardan gelen dneri ve sikayetler,
—  (Galisanlann cesitli kanallarla sunduklan éneriler.

. Egitim ihtiyaclannin tespiti ve bu konuda uygulanabilecek yontemlere
iliskin belediyeler bilin¢lendirilmeli ve bu konuda gerekli egitimler sag-
lanmali.



1.2. Egitim ihtiyacina Karar Veren Yoneticilerin Yetkinligi: Egitim ihtiyacina karar
veren birim yoneticilerinin ¢alisanlarin egitim ihtiyacinin tespiti konusunda iyi bir
gbzlem yapamamalan ya da bu konuda hangi kriterlere gore karar vereceklerine
iliskin yeterli bilgiye sahip olmamalan nedeniyle egitim konularinin dogru bir sekil-
de belirlenmesi hususunda sikint1 yasanmaktadir.

Oneri: Belediye biinyesinde basta insan Kaynaklan ve Egitim Mudirligi olmak
Uzere, egitim planlamasi konusunda karar veren tim basamaklardaki ydneticiler
egitim ihtiyacimn tespiti konusunda bilin¢lendirilmeli ve egitilmelidir. Bu konuda
Marmara Belediyeler Birligi gérev Ustlenebilir. Ayrica, uygulama birligini saglamak
amacwyla, belediyelerin insan Kaynaklan ve Egitim Midurlikleri tarafindan kurum
binyesinde egitim ihtiyacimin tespiti konusunda benimsenen yontemi ve uygula-
ma esaslarini gésteren bir rehber hazirlanarak ilgili birim ydneticilerine dagitilabilir.

1.3. Egitim ihtiyacinin Tespiti Konusunda Sorumlu ve Yetkili Kisinin Net Olmamas:
Bazi belediyelerde egitim ihtiyacinin tespiti ve planlanmasi ile bizzat ilgilenen bir
egitim birimi veya en azindan insan Kaynaklar biriminde sorumlu ve bu isten anla-
yan bir kiginin tanimlanmamis olmasi, bu konuda uzmanlagma ve tecribe birikimi
saglamayi engellemekte, ayrica islerin takibini zorlastirmaktadir.

Oneri: Belediyelerin biyiiklikleri gdz &niinde bulundurularak egitim biriminin
ayn bir midirlik seklinde organize edilmesi, miimkiin degilse insan Kaynaklar
ve Egitim Mdduarligl blnyesinde yalmzca egitim islerini takip edecek ve egitim
konusunda uzman bir sorumlunun gorevlendirilmesi saglanmali.

1.4. Gérev Tammlarinin ve is Béliimiiniin Net Olmamasi: Belediye biinyesinde bu-
lunan mdddrldklerde gorev tanimlarninin ve ig bolimdnin kimi zaman net olarak
yapilamamasi egitim ihtiyacinin dogru bir sekilde tespit edilmesi konusunda sorun
yasanmasina neden olmaktadir. Bunun yani sirg, kuruma yeni katilan ¢alisanin ye-
teneklerinin tespit edilmeden acele edilerek eleman ihtiyaci olan birime yerlesti-
rilmesi daha ilk bastan pozisyonun gerektirdigi yetkinlik ile calisamin yetkinligi ara-
sinda fark olusmasina yol agmaktadir.

Oneri: Egitim ihtiyac analizlerinin gercekgi bir sekilde yapilabilmesi icin, dncelikle
belediye blnyesinde bulunan tim pozisyonlara iligkin is/gérev tanimlar yapilmali
ya da mevcut gorev tanimlarindan glincel olmayanlar gincellenmelidir.



1.5. Egitim ihtiyaci Konusunda Farkindaligin Yetersiz Olmasi: Yoneticiler ya da
calisanlar ya da her ikisi de egitime ihtiyag olmadigini, egitimin gereksiz oldugunu
didsinebilmektedir. Bu durumda belirtilen egitim talepleri gercegi yansitmaktan
Ote, bir formaliteyi yerine getirmeye yonelik olmaktadir. Bazi durumlarda ise, egitim
ihtiyaci konusunda calisanlar ve yoneticiler farkli disidncelere sahip olabilmektedir.
Bu durum da yine egitim taleplerinin gercekgi bir sekilde tespit edilmesi konusunda
engel tegkil etmektedir. Kigilerin yurattikleri is ve gorevlere iligkin bilgi ve yetkin-
liklerini gelistirmenin diginda kendi hobileri ve 6zel ihtiyaclarina gore egitim talep-
lerinde bulunmalar da zaman zaman yasanan sorunlardan biridir.

Oneri: Kurum biinyesinde yiir(tilen egitimlerin amag ve énemi konusunda birim
ybneticileri ve calisanlar bilgilendirilmelidir. Bu konuda (st ydneticiler ve insan
Kaynaklan ve Egitim Midurlukleri rol Gstlenebilirler. Aynca, ¢calisanlann bilinglen-
dirilmesi konusunda ilgili birim amirlerinin bireysel olarak her bir calisanin egitim
ihtiyacina iliskin verecegi geri bildirimler etkili olabilir. Bu noktada, egitim ihtiyacla-
rnin baglangi¢ta dogru tespit edilmesi, yoneticinin ve ¢calisanin tespit edilen egiti-
min gerekliligine inanmasi agisindan buyik dnem tasimaktadir.

1.6. Egitim ihtiyaclan Tespit Edilirken Calisanlanin Bilgi ve Yetkinlik Diizeyleri
Yoniinden Farkliiklarimin Dikkate Alinmamasi: Egitim talepleri belirtilirken ¢ali-
sanlann belirtilen konulara iliskin bilgi ve yetkinlik dizeyleri arasindaki farklliklar
dikkate alinmadig icin herkese tek bir seviyeden egitim verilmektedir. Bu durum,
planlanan egitimlerin baz1 kisiler i¢in egitimin fazla basit, bazi kigiler icin ise yeterli
ayrintida olmamasi gibi sonuglar dogurabilmektedir.

Oneri: Egitim ihtiyaclarinin birim bazli degil, bireysel bazli ve calisanlarin konuya
iliskin bilgi ve yetkinlik dizeyleri dl¢imlenerek tespit edilmesi saglanmalidir. Ayni
konuda egitim alacak farkli seviyede kisiler oldugunda, katiimcilarin bilgi ve yet-
kinlik dizeylerine gore aynistirilarak egitimlerin planlanmasi dnerilebilir.

1.7. Aym Kisiler icin Benzer Egitimlerin Talep Edilmesi: Egitim ihtiyaclarinin belir-
lenmesine iligkin etkili yontemlerin kullanilmadigi ya da bu konuda ge¢mis yillara
iliskin raporlamalarin yeterli olmadig1 durumlarda yoneticiler tarafindan ayni kisiler
icin benzer egitim basliklannin tekrar tekrar talep edilmesi, egitime duyulan inan-
an azalmasina sebep olmaktadir.

Oneri: Calisanlarin almis oldugu egitimler dijital ortamda arsivlenerek kisiler icin egi-
tim talep edilirken, daha dnce bu alanda egitim alip almadiklarimin kontrol edilerek
(mevzuatta meydana gelen degisiklikler harig) ayn kisilerin ayni egitimlere gitmesi-
nin engellenmesi saglanmalidir. Bu konuda Marmara Belediyeler Birliginin egitimle-
rin takibine iliskin ortak bir yazilim gelistirilmesine dncilik etmesi faydali olabilir.



1.8. Egitim ihtiyvacmn Calisanlar ve ilgili Birim Amirleri ile Koordine Bir Sekilde
Tespit Edilememesi: EZitim ihtiyaclarinin egitimi alacak olan ilgili calisanlar ve il-
gili birim amirlerinin gorls ve beklentileri alinmadan yalnizca Ust yoneticiler ya da
insan Kaynaklan ve Egitim birimleri tarafindan tespit edildigi durumlarda egitimler-
den beklenen faydalar yeterince elde edilememektedir.

Oneri: Oncelikle bir kurumda egitim ihtiyaci tespitinin ve sonuclanmin takip
edilmesinin yalnizca insan Kaynaklan ve Egitim Midurliginin tek basina gorevi
olmadig, tim birimlerin hizmet i¢i egitimin tim asamalarinda insan Kaynaklar ve
Egitim birimlerine destek vermeleri gerektigi konusunda yoneticiler bilinglendiril-
melidir. Egitim ihtiyaclannin tespiti ve planlamasi agamasinda ise ilgili birim amir-
lerinin ve egitim alacak ¢alisanlarin talepleri, gords ve dnerileri dogrultusunda ko-
ordineli bir bicimde hareket edilmelidir.

1.9. Birimlere Gonderilen Anket Formlarinin Zamaninda Gelmemesi: Birimlere egi-
tim ihtiyacinin tespiti i¢in génderilen anket formlarinin zamaninda gelmemesi egi-
tim planlamalarinin aksamasina ya da ge¢ gdnderilen taleplerin dikkate alinamama-
sina yol agmaktadir.

Oneri: Egitim planlama sireci, egitim planlannin hazirlanma dénemi ve asamala-
n konusunda tim birim yoneticileri bilgilendirilmeli, formlar bu asamalara uygun
olarak yoneticilere gerekli hazirliklart yapabilmeleri igin makul bir sire 6énceden
gonderilmelidir. Egitim ihtiyacimin tespiti noktasinda kurum binyesinde ortak bir
yontem tespit edilip koordineli bir sekilde yUritildiginde de bu konuda daha ve-
rimli sonuclar alinabilir.

1.10. Aday Memurlanin Egitim ihtiyaclanimin Formaliteden ibaret Goriilmesi: Aday
memurlara iliskin egitim planlan ¢ikartiirken ve egitim basliklan belirlenirken, cogu
zaman yalnizca mevzuata uyum saglamak ve formalitenin yerine getirilmesi gidu-
style hareket edilmekte, yeni ise baslayan kisilerin ise uyum saglamalan ve po-
zisyonlannin gerektirdigi nitelikleri kazanmas igin gerekli olan ihtiyaclar dikkate
alinmamaktadir.

Oneri: Aday memurlarin egitimlerine iliskin planlamalar yasal gereklilikler de dikka-
te alinarak, aday memurlarin gérevlerinin gerektirdigi bilgi ve yetkinlikler agisindan
yetistirilmesini ve kurum kaltirine uyumunu da saglayacak sekilde planlanmalidir.



1.11. Mevzuat icerikli Egitimlerin Talep Edilmesi, Kisisel Gelisim Egitimlerine
Yeterince Onem Verilmemesi: Calisanlarin yalnizca ise iliskin bilgilerinin gelisti-
rilmesi hedeflenerek mevzuat egitimleri daha yogun bir sekilde talep edilmekle
birlikte, isi yurdtirken gerekli olan yetkinlik ve becerilerini gelistirmeye ydnelik
mesleki egitimler ile kigisel gelisim egitimlerine yeterince 6nem verilmemekte ya
da bu konudaki egitim ihtiyaci dogru bir sekilde tespit edilememektedir.

Oneri: Egitim ihtiyac1 tespit edilirken birimler sadece mevzuat icerikli egitimlere
yonelik degil, pozisyonun gerektirdigi teknik ve mesleki becerilerin, bilgi ve yet-
kinliklerin gelistirilmesine ydnelik tespitler yapmaya da yonlendirilmeli, bu konu-
da ortak bir sistem gelistirilmelidir.

1.12. Taseron Galisanlann ihtiya¢ Analizine Dahil Edilmemesi: Egitim ihtiyac
analizleri yapilirken, yalnizca kadrolu ¢alisanlann dikkate alinmasi, ayn isi yapan
tageron calisanlann analiz kapsamina alinmamasi, tagseron calisanlarin ihtiyag duy-
duklan gerekli egitimleri alamamasi sonucunu dogurmaktadir. Bu durum, ayni isi
yapan farkli pozisyondaki kisiler arasinda egitim ve kaltdr agiginin olusmasina ne-
den olabilmektedir.

Oneri: Egitim ihtiyac analizine kadro ve stati farki gézetilmeksizin belediye biin-
yesinde gorev yapan tim c¢alisanlar, Ustlendikleri gdrevler esas alinarak dahil edil-
melidir.
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2. EGITiM PLANLARININ HAYATA GECIRILMESi

2.1.Biitce Yetersizligi: Egitim planlaninin bltce tahminlerinin yapildigi donem
oncesinde hazirlanamamasi durumunda buitceden planlan egitimler icin yeter-
li ddenek aynlamamasi gibi bir sorun ortaya ¢ikabilmekte, bu ise planlanan tim
egitimlerin gerceklesmesini riske sokmaktadir. Diger yandan, egitim maliyetlerinin
yUksek olmasi sebebiyle bazi durumlarda egitimler icin yeterli kaynak ayrilama-
makta ve tim egitim ihtiyaclan kargilanamayabilmektedir.

Oneri:
. Egitim ihtiyag analizleri blt¢e donemi dncesi tamamlanmali,
. Egitimler dnceliklendirilerek kaynaklar acil ve 6ncelikli egitimlere kaydinlmal,
. Egitim icin gerekli bUtcenin ayrilmast konusunda Ust yoneticiler ikna

edilmeli,

. Galisanlardan yetkinlik sahibi kigilerden kurum iginde egitimci grubu
belirlenerek egitimci olarak yetistirilmeli ve kurum i¢i egitimlerde bu
calisanlardan uygun durumlarda yararlanilmaly,

. Marmara Belediyeler Birligi ve Turkiye Belediyeler Birliginin Gcretsiz
egitimleri takip edilerek personel bu egitimlerden faydalandirnlmal.

2.2.Egitimcinin Dogru Secilememesi: Egitimcilerin beklenilen egitim icerigini de-
gil, bagka bir egitim icerigini sunmasi, egitim konusuna hakim olmamasi, konuya
iliskin uygulamada ortaya ¢ikan sorunlar konusunda yeterli bilgiye sahip olmamas;,
bilgisini aktarma ve sunum becerileri konusunda gerekli yetkinliklere sahip olma-
mas1 gibi sebeplerle beklentiyi karsilayamamasi durumunda egitimden beklenen
faydalar elde edilememekte, bu durum ¢alisanlarin egitim konusundakini motivas-
yonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

Oneri:
. Konusunda uzman ve belediyenin isleyisi hakkinda bilgi sahibi olan egitim-
ciler secilmeli ve bu konuda ilgili kurumlarin referanslan dikkate alinmal,
. Egitim hizmeti veren 6zel firmalardan paket seklinde egitimler satin

almak yerine, her bir konu basligr icin egitimci ayn ayn arastinlmali ve
bu konuda Marmara Belediyeler Birligi ve Turkiye Belediyeler Birligi
gibi uzman kuruluslardan yardim alinmali,

. Egitimcilerden daha 6dnceden demo egitimler alinmaly,



. Egitimin neden talep edildigi, katiima profili ve egitimden beklentiler
konusunda egitimciye detayl bilgi verilmeli,

. Uygulamada yasanan sorunlarin egitim 6ncesi egitimciye iletilmesini
saglayarak, egitim sirasinda sorunlann ¢6zimu konusunda egitimciden
destek alinmali.

2.3.Gerceklesen Egitim icerigi ile Talep Edilen ya da Beklenen Egitim iceriginin
Uyumlu Olmamasa: Egitim ihtiyacinin genel bir baslik ya da konu olarak belirlendi-
gi, beklenen egitim iceriginin belirlenmedigi durumlarda, katiimcilann ya da yone-
ticilerin egitimden bekledikleriicerik ile gerceklesen egitim icerigi uyumlu olmaya-
bilmekte, bu durumda egitimden beklenen fayda elde edilememektedir.

Oneri: Egitimden beklenen icerik ilgili ydnetici ve egitime katilacak personel ile bir
araya gelerek belirlenmeli ve egitimciye egitime katilacak kisilerin profilleri, egi-
timin neden talep edildigi ve egitimden beklenen icerik konusunda detayli bilgi
verilmeli. Gerekli durumlarda egitimci ile egitimi talep edenler bir araya getirilerek
egitim iceriginin egitim dncesinde birlikte olusturulmasi saglanmali.

2.4.Egitimlerin Zamanlamasina Dogru Karar Verilememesi: Ozellikle farkl
birimlerden katiimcilanin bulundugu egitimlerde belirlenen egitim tarih ya da
saatleri ilgili tim birimler i¢in uygun olmayabilmekte, bu ise egitime katiim
durumunu olumsuz etkilemektedir.

Oneri: Egitimin takvimlendirilmesi 6ncesi ilgili birimler ile n gdriismeler yapilarak
mUmkin oldugu Ol¢lde ortak bir tarih ve saat belirlenmesi, islerin yiratilmesi agi-
sindan ortak tarih ve saatte uzlasilamamasi ya da tim personelin egitime katilmasi
halinde islerin aksama ihtimali s6z konusu oldugunda egitimin birkag grup halinde
alinmasinin saglanmas1 bu konuda bir ¢c6zim olarak onerilebilir.

2.5.Egitim Yerinin Dogru Secilememesi Ya Da Salonlarinin Yetersizligi: Kurum
icinde egitim i¢in salon bulunmamasi ya da egitim salonlarninin yetersiz olmasi
egitimlerin uygulanmasi konusunda sikintilar olusturmaktadir. Ayrica, egitimlerin
kurum icinde yapilmasi ¢calisanlar tarafindan ¢cogu zaman memnuniyetsizlikle kargi-
lanmakta, kurum i¢i egitimlerde ofislerin de aym1 mekanda olmasi nedeniyle islerin
yogunlugu gerekgesiyle egitime devamsizlik oran da artmaktadir. Kurum disi ya
da sehir dig1 farkli mekanlarda egitimlerin dizenlenmesi ise bltce yetersizlikleri
nedeniyle her zaman mimkin olamayabilmektedir.

Oneri: Egitimlerin kurum dis1 mekanlarda diizenlenmesi ve cesitli ikramlarla
desteklenmesi calisanlarin egitime karst motivasyonunu olumlu yonde etkileyecek,
diger yandan ilgi bolinmesini engelleyecektir.



2.6.Yeterli Katiim Saglanamamasi ya da Katiimailanin isteksizligi: Planlanan egi-
timlerde bazi durumlarda hedeflenen katilimcr sayisinin katilimi saglanamamakta
ya da calisanlar kendi istekleri ile degil, ydneticilerin ya da insan Kaynaklan ve Egi-
tim biriminin zorlamasi ile egitime katilmak durumunda kalmakta, bazi durumlarda
egitim bir ceza olarak bile algilanabilmektedir.

Oneri: Egitime katiim artirmak ve tesvik etmek amacyla;

Egitimlere katiim oranminin arttinlmasi i¢in dncelikle ¢alisanlarin egitim
ihtiyaclan dogru tespit edilmeli, calisanlar gercekten ihtiyaci olan egitimle-
re gonderilmeli,

Egitim dncesi ¢alisanlara egitimin amaci ve icerigi hakkinda bilgi veril-
meli,

Yoneticiler de bizzat egitimlere katilarak tegvik edici bir tutum sergile-
meli,

Uygulamali egitimler ve gdrsel malzeme ile egitim kalici hale getirilme-
li ve tegvik edici olmaly,

Egitim kurum diginda guzel bir mekanda gerceklesmeli ve egitimin
cesitli etkinliklerle (drama, film gdsterimi, mizik vb.) desteklenmesi
saglanmaly,

Uzaktan egitim gibi imkanlar taniyarak, calisanlara farkli zaman ve me-
kanlarda egitim alabilme imkan1 taninmaly,

Egitime katilan katiimcilarin en basanlisina kigutk bir 8dal verilerek
tesvik edilmeli,

Egitime katibm durumu takip edilerek katiimin performans degerlen-
dirme ya da 6dul sistemine dahil edilmesi saglanmaly,

Egitim etkinligi egitim sonrasi birim amirleri tarafindan izlenmeli.



2.7.Egitimlerin Yeterince Tanmtilmamasi: Egitime katilacak olanlara sadece su ko-
nuda su egitim var seklinde bilgi gitmesi, egitimin icerigi ve egitimin amaci hakkin-
da daha 6nceden detayli bilgi gitmemesi, katilimcilarin egitime hazirlikli gelmesini
ya da dogru kisilerin egitime katilmasini engellemektedir.

Oneri: Egitim iceriginin dnceden ihtiyaclar dogrultusunda belirlenmesinden son-
ra, katilimcilara yalmzca konu bastiginin bildirilmesi seklinde degil, egitimin ama-
a1, egitimin icerigi, egitimden beklenen faydalar ve egitmen 6zgec¢misi hakkinda
detayli bilgilendirmelerin etkin duyuru yontemleri kullanilarak yapilmasi egitime
katilim oranint olumlu yonde etkileyecektir. Bazi durumlarda bilgilendirmelerin di-
ger duyuru yontemlerinin yani sirg, birim amirleri tarafindan bizzat s6zlU olarak da
yapilmasi katilim konusunda daha da tegvik edici olabilir.

2.8.Egitim Katiima Listesinin Onceden Netlestirilmemesi: Egitim ihtiyac analizinin
de gercek¢i yapilmamasindan kaynakli olarak, 6zellikle egitim basliklannin kisilerin ih-
tiyaclanndan bagimsiz olarak belirlendigi durumlarda, Gnce egitimlerin planlanp daha
sonra egitimlere son anda katilacak kisiler belirlenmektedir. Dolayisiyla, katiimcr pro-
fili, katilimailarin bilgi ve beceri dizeyi ve egitimden beklentiler hakkinda egitimcile-
re tam bir bilgi verilememektedir. Bu ise, egitime gercekten ihtiyaci olmayan kigilerin
gonderilmesi, egitimcinin katiimar profiline gore egitim icerigini belirleyememesi gibi
sorunlara yol agmakta ve egitimden beklenen fayda elde edilememektedir.

Oneri: Egitime katilacak olan kisilerin daha 6nce yapilan egitim ihtiyac analizleri
cercevesinde mddurlik bazli degil, kisi bazli olarak belirlenmesi ve katiimar lis-
tesinin (katthmar egitim durumu, pozisyonu, birimi vb. bilgileri iceren) egitmen ile
belirli bir stre 6ncesinde paylasilmasi egitimin etkinligini artiracaktir.

2.9.Egitim ihtiyacinda Bir Degisiklik Oldugunda Egitim Planlarinin Giincellenme-
mesi: EZitim planlan hazirlandiktan sonra, ¢alisanlann pozisyon degisikligi, organi-
zasyon semasinda degisiklik olmas1, mevzuat ya da sistem degisikligi gibi nedenler-
le donem icinde egitim ihtiyacinda bir degisiklik olmasi halinde egitim planlarinin
bu ihtiyaglara uygun olarak gincellenememesi bir yandan bazi egitim ihtiyaglarinin
karsilanmasini geciktirirken, diger yandan ¢alisanlarin daha énceki pozisyonlarina
gore planlanan egitimlere katilmasi kaynak ve zaman israfina sebep olabilmektedir.

Oneri: Egitim planlan hazirlandiktan sonra yil icinde egitim ihtiyacinda pozisyon de-
gisikligi, mevzuat degisikligi vb. sebeplerle bir degisiklik meydana geldiginde, egitim
ihtiyaamin aciliyeti degerlendirilerek, dnceliklendirmeler tekrar gbzden gecirilerek
butce imkanlar ¢ercevesinde gerekli revizyonlarin hizlica yapilmasi saglanabilir.



2.10.Birim Yoneticilerinin Egitimi Tesvik Etmemesi: Birim yoneticilerinin kendi
birimlerindeki ¢alisanlan ilgilendiren egitimlere calisanlarin katiimi konusunda
tesvik edici bir tutum sergilememesi, hatta bazi durumlarda is yogunlugunu ba-
hane gostererek calisanlarinin katibmi konusunda isteksiz davranmas1 egitimlere
katiim durumunu olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Oneri:
. Egitim ihtiyag analizleri gerceklestirilirken birim yoneticileri de dahil
edilmeli,
. Egitimin 6nemi ve faydalan hakkinda birim ydneticileri bilgilendirilmeli,
. Egitimlerin takvimi birim yoneticilerinin de gorisleri alinarak uygun

zamanlarda belirlenmeli (gerekli durumlarda isi aksatmayacak sekilde
gruplar halinde personel egitime alinmali),

. Yilicinde gerceklestirilen egitimler ve sonuclar hakkinda birim yoneti-
cileri bilgilendirilmeli,

. Birim ydneticilerinin de bizzat egitimlere katilmasi tesvik edilmeli,
hatta ilgili konularda dncelikle birim yoneticilerinin egitim almas
saglanmal.

2.11.Planlanan Egitimlerin Gerceklesme Durumunun Takip Edilememe-
si: Ozellikle egitimlerin takibi konusunda uygun bir yazilimin kullanilamadig
durumlardaplanlanan herbiregitimin gerceklesme durumu, egitime katihm durumu,
daha 6nce kimin hangi konuda hangi tarihte egitim aldig1 gibi bilgilere iligkin
etkin bir raporlama yapilamamaktadir. Bu ise egitimlerin takibini giclestirmekte
ve bir sonraki donemde egitim planlamasi yapilirken gecmis verilerin de dikkate
alinamamasina neden olmaktadir.

Oneri: Planlanan egitimlerin gerceklesme durumu, hedeflenen takvimde gerceklesip
gerceklesmedigi, egitimlere katiim durumu, kimin hangi egitimleri aldig), bu egitim-
lere iliskin memnuniyet oranlan gibi verilerin takip edilebildigi yaziimlann kullanil-
masi bu hususta etkili bir ydntem olabilir. Bu konuda, Marmara Belediyeler Birliginin
ortak bir yaziim gelistirerek belediyelere destek olmasi 6neriler arasindadir.



>



3. EGITIM ETKINLIGININ OLCULMESI

3.1.Dogru Olgme Yontemlerinin Belirlenememesi: Egitimler gerceklestikten son-
ra egitimlerin etkinligini 6l¢meye yonelik etkili yontemlerin belirlenmemis olmasi
nedeniyle egitim etkinligi genellikle dlcilememektedir. Belediye drneklerinde egi-
tim etkinligi ya hi¢ 6l¢ilememekte, ya da egitim sonrast memnuniyet anketleri ile
olctilmeye calisilmaktadir. Memnuniyet anketleri ise bazi durumlarda katiimcilar
tarafindan doldurulmamakta ya da bir formaliteden ibaret gorilerek gercek¢i bir
sekilde doldurulmayabilmektedir. Kald1 ki, katiimcilann egitimden duyduklan
memnuniyete iligkin veriler egitim etkinliginin degerlendirilmesinde bir veri olsa
bile tek bagina yeterli olmamaktadir. Egitim sonrasi kigilerin davraniglarinda, is yapis
tarzlarinda, ise iliskin performans sonuclarinda (hata oranlan vb.) bir degisiklik olup
olmadigin 6lgen yontemler gelistirilemedigi icin bu tlr veriler egitim etkinliginin
degerlendirilmesinde dikkate alinamamaktadir. Bu ise, egitim etkinliginin dolay1-
siyla da egitimlerden elde edilen faydanin tam olarak degerlendirilememesine yol
acmaktadrr.

Oneri:

. Egitimlerin etkinligini degerlendirebilmek i¢cin kurumun yapisina ve ku-
rum kaltdrine uygun yontemler belirlenmelidir. Bu konuda egitimler,
kiyaslama ¢alismalan ve birim yoneticilerinin de katiimi ile yapilacak
kurum i¢i degerlendirmeler sonrasi uygun yontem belirlenebilir.

. Egitim etkinliginin degerlendirilmesinde kullamlmak Gzere egitime ilis-

kin memnuniyet anketlerinin yani sira, misteri memnuniyetine iligkin

veriler, calisanlarin egitim 6ncesi ve sonrasi bilgi dizeyleri, calisanlarin

davranmislan ve performanslarina iligkin farkliliklan tespit eden dl¢timler

gelistirilebilir. Ornegin;

. Mevzuat egitimlerinde egitim dncesi ve sonrasi katilimcilann bilgi
dlzeylerini Olcen testler,

. Kisisel gelisim egitimlerinde c¢alisanlarin davranislarinin ve yet-
kinliklerinin daha 6nce belirlenen kriterler cercevesinde birim
amirleri tarafindan gozlemlenerek egitim 6ncesi ve sonras orta-
ya ¢ikan gelisim farkliiklannin élgimlenmesini saglayan yetkinlik
analizlerine dayanan degerlendirmeler,

. Yontem olarak 360 derece performans degerlendirme sonuglan
kullanilabilir.



3.2.Yoneticilerin ilgisizligi: Birim yoneticileri egitim konusunda talepte bulunsa
bile, egitim sonrasi egitim etkinliginin 6l¢tlmesi konusunda ilgisiz davranabilmekte,
bu konuda insan Kaynaklan ve Egitim birimini yeterince desteklememektedir. Bu
ise egitim etkinligini 6l¢mek icin bir yontem belirlenmis olsa bile bu yontemin
uygulanmas1 konusunda aksakliklara yol a¢makta, ya da gercek¢i bir sekilde
degerlendirme yapilmasina engel teskil etmektedir.

Oneri: Egitim etkinliginin 6lcilmesine iliskin kurum biinyesinde kullanilacak olan
yontem insan Kaynaklan ve Egitim birimlerinin koordinasyonunda (st yénetimin
ve ilgili birim yoneticilerinin katilimr ile belirlenmeli, daha sonra uygulanacak olan
yontemler hakkina tim yoneticiler detayli bir egitime tabi tutulmalidir. Ayrica,
kurumun Ust yoneticileri tarafindan konunun 6neminin tim yoneticilere anlatilmasi
ve oncelikle Ust yoneticiler tarafindan benimsenen ydntemlerin uygulanmasi, bu
konuda daha basarli bir uygulamanin gerceklesmesinde etkili olabilecektir.

3.3.Egitim Etkinliginin Olciimiinii Yapacak Yetkin Yonetici ve Calisanlarin OL-
mamasi: Gerek belediyelerin egitimlerden sorumlu insan Kaynaklan ve Egitim bi-
rimlerinin, gerekse egitim etkinligini degerlendirmesi beklenen birim amirlerinin
egitim etkinligini 6lgmeye yonelik ydontemlerin kullanilmasi konusunda yeterli bilgi
ve yetkinlige sahip olmamasi bu konuda uygulama yapmay glclestiren faktorler
arasindadrr.

Oneri:

. Insan Kaynaklan ve Egitim birimlerinde egitim etkinliginin él¢ilmesi
konusunda gerekli bilgi ve becerilere ve ydnetim yeteneklerine sahip
kisiler bulunmali, benimsenen yéntemler konusunda éncelikle insan
Kaynaklarn ve Egitim birimi bilgilendirilmeli ve egitilmelidir.

. Egitim ile ilgilenen insan Kaynaklar ve Egitim birimlerinin koordinasyo-

nunda en Ust yonetimden en alttaki yoneticilere kadar tim yoneticiler
egitim etkinliginin ol¢tlmesine iliskin kurum tarafindan benimsenen
yontemler konusunda egitilmelidir.

. Aynica, ¢alisanlar da uygulanan yontemler konusunda bilgilendirilmeli,
egitim sonras1 davranmislann ve performansin yoneticiler tarafindan ne
sekilde takip edildigine iligkin bilgi ¢calisanlara verilmelidir.



3.4.Katiimcailarin Gonderilen Formlar Doldurmamasi: Egitim sonrast memnu-
niyet anketleri egitim etkinliginin dl¢ilmesinde yeterli olmasa da bir veri olarak
degerlendirilebilir. Ancak, egitim sonrasi egitimlerden memnuniyetin dl¢ilmesine
yonelik katiimacilara verilen anketlerin ya hi¢ doldurulmamasy, ya da eksik doldu-
rulmasi, bazi durumlarda ise bu formlarin doldurulmasinin bir formalite olarak go-
rilmesi ve gercek¢i bir sekilde gortslerin belirtilmemesi, egitim sonrast memnuni-
yet anketlerinin de glvenirligini ve etkinligini azaltmaktadir.

Oneri:
. Egitim sonras1 katiimailara sunulan anket formlannin agik, kolay anlagilir

ve anket ile dl¢ilmek istenen amaca uygun olarak hazirlanmasi ve anket-
lerin mUmkUn olan en pratik yontemlerle yapilmasi saglanmalidir.

. Anketlerin egitim biter bitmez egitim salonunda doldurulmasi saglanabi-
lir. Aynica, sertifika teslim etmeden 6nce memnuniyet anketlerinin doldu-
rulmasinin saglanmasi da baska bir ydntem olarak dnerilmektedir.

. Anketlerden elde edilen sonucglarn degerlendirildigi ve iyilestirmelere
yansitildigina iligkin katibmailarin bilgilendirilmesi, anket sonuclarinin
ve iyilestirmelerin katiimailarla paylasilmasi da ankete katiim oranlan-
nin artmas1 konusunda etkili bir faktor olabilir.

3.5.51nav Kaygisi: Egitimlerin etkinliginin 6l¢ilmesi icin egitim sonrasi sinav ya da
bilgi dlzeyini 6lcen testler uygulanmasi halinde calisanlar bazi durumlarda asin
sinav kaygisi yasayabilmekte ve bu testleri doldurma ve egitime katilma konusun-
da isteksiz davranabilmekte, bu ise sinavlardan istenilen verimin elde edilmesine
engel olmaktadir.

Oneri: Sinavlarin sonuclarinin olumsuz yansimalarinin olmayacag), yalnizca egitimin
etkinligini 6l¢mek amaciyla sinav uygulandig konusunda ¢alisanlarin bilgilendirilme-
sisinav kaygisinin azaltilmasinda etkili olabilir. Ayrica, egitim sonrasi yapilan sinavlar-
da ylksek performans gosterenlerin 6dillendirilmesi de dneriler arasindadir.

3.6.Entegre ve Dijital Bir Sistemin Bulunmamas: Planlanan egitimleri, egitimlerin
gerceklesme durumunu ve egitim etkinligine iligkin dl¢imleri i¢eren bir yazilimin
bulunmamasy, egitim katibma listesinin bile excel tablolan ile tutuluyor olmasi,
egitim etkinligine iliskin dl¢imlerin takibini de zorlastirmaktadir.

Oneri: Egitimin planlanmasi asamasindan, uygulanmasi ve egitim sonrasi yapilan
olcimlere iligkin verilerin tutuldugu hatta, anket vb. dl¢iimlere iligkin verilerin dog-
rudan dijital ortamda girilmesini saglayan yazilimlann gelistirilmesi bu konuda ya-
pilan takiplerin etkinligini artiracaktir.



SONUC VE DEGERLENDIRME

“Belediye Calisanlarinin Egitimi: Sorunlar ve Coziim Onerileri” bashkli calistayda
elde edilen sonuclar sdyle 6zetlenebilir:

Egitim ihtiyacinin tespiti ve egitimlerin planlanmasi konusunda yasanan en dnemli so-
run, belediyelerin genellikle egitim ihtiyacinin tespiti konusunda etkili bir ydnteme sahip
olmamasi, dolayisiyla calisanlann egitim ihtiyaclanni gercekci bir sekilde tespit edeme-
mesidir. Bu durumun ise 6nemli 6l¢lde, egitim ihtiyacimin tespiti konusunda hangi yon-
temin kuruma uygun oldugu ve hangi yontemlerin ne sekilde uygulanacag konusunda
karar verici ve uygulayicilann yeterli bilgi ve yetkinlige sahip olmamasindan kaynaklan-
dig1 soylenebilir. Diger yandan karar verici ve uygulayici pozisyondaki yetkililerin bu
konudaki ilgi ve inang dizeyi ve belediyenin ilgili tim ¢alisan ve yoneticilerinin egitim
ihtiyaclannin tespiti ¢calismalarina katiiminin saglanamamasi da etkili olan faktorler ara-
sindadir.

Egitim ihtiyacinin tespiti noktasinda birim bazli toplu tespitler yapilmasinin yerine, bi-
rim galisanlarinin tek tek degerlendirilerek, bireysel olarak egitim ihtiyaglarinin tespit
edilebildigi, kurum yapisina ve kdltirine uygun bir ydntem belirlenmesi, gelistirilen
yontemler hakkinda tim birim ydneticilerinin egitilmesi ve Ust yonetimin bu yontem-
lerin uygulanmasi konusunda tesvik edici politikalar gelistirmesi bu konuda getirilen
Oneriler arasindadir.

Egitimlerin hayata gecirilmesi konusunda yasanan sorunlarnn énemli bir bolimu egi-
timlerin planlanmasi agamasindan kaynaklanabilmektedir. Egitim ihtiyacinin gercekgi
bir sekilde ve birey bazli olarak tespit edilmedigi durumlarda gerceklesen egitimler
beklentilere uygun olmamakta, bu ise hem egitimlere katiim durumunu ve motivasyo-
nu, hem de egitimlerden elde edilen faydayi olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Diger
taraftan egitimlerin yalnizca konu basgligr belirtilerek planlanmasi, egitimin igeriginin
ne olmasi gerektiginin ihtiyaca gore belirlenmedigi, egitmenin bu icerige gore secil-
medigi ya da egitimcinin bilgilendirilmedigi durumlarda da benzer bir sonug ortaya
¢ikmaktadir. Egitimin yerinin, zamanin ve egitimcinin uygun bir sekilde secilmemesi de
egitimlerin kalitesini etkileyen unsurlar arasindadir. Diger yandan, planlanan egitimle-
rin gerceklesme durumunun birey bazli takibini yapabilecek yazilimlarin her beledi-
yede bulunmamasi ve belediyelerin bu konuda yeterli teknik ve mali imkanlara sahip
olmamasi da yagsanan sorunlar arasindadir.

Egitimihtiyag analizlerinin gercekcibir sekilde yapilarak bitge doneminden 6nce egitim
planlarimin hazirlanmasy, ihtiyag analizlerine ve planlara uygun bir sekilde egitimlerin
gerceklestirilmesi, egitim iceriklerinin ilgili calisan ve yoneticilerle birlikte gortsilerek
tespit edilmesi ve belirlenen icerige uygun bir sekilde egitimlerin gerceklestirilmesi
Oneriler arasindadir. Bu tdr iyilestirmelerin egitimlere katiim durumunu ve egitimler-



den beklenen fayday1 artiracag sdylenebilir. Diger yandan uygun icerigi dogru yontem-
lerle sunabilecek yetkinlikte egitimcinin secilmesinin ve egitim yer ve zamaninin uygun
sekilde belirlenmesinin 6zellikle egitimlere katihm durumu ve egitimlere olan inanci
olumlu etkileyebilecegi belirtilmistir. Kurum digt mekanlarda egitimin dizenlenmesi
katiimcr motivasyonunu artirmak icin dncelikli olarak vurgulanan bir 6neridir.

Egitim etkinliginin 6l¢iilmesi konusu belediyelerin en ¢ok zorlandiklar konulardan bi-
rini olusturmaktadir. Egitimler gerceklestikten sonra egitimlerin etkinligini 6lgmeye
yonelik etkili yontemlerin belirlenmemis olmasi nedeniyle egitim etkinligi ya hi¢ 6l-
cUlememekte ya da yalmzca egitim sonrast memnuniyet anketleri ile dl¢ilmeye cali-
silmaktadir. Memnuniyet anketleri ise egitim etkinliginin degerlendirilmesi konusunda
tek basina yeterli bir veri olusturmamaktadir. Egitim sonrasi kisilerin davranislarinda,
is yapis tarzlarninda, hata oranlar vb. ise iliskin performans sonuclarinda bir degisik-
lik olup olmadigin élgen yontemler gelistirilemedigi i¢in bu veriler egitim etkinliginin
degerlendirilmesinde dikkate alinamamaktadir. Bu ise, egitim etkinliginin, dolayisiyla
da egitimlerden elde edilen faydanin tam olarak degerlendirilememesine yol agmak-
tadir. Egitim ihtiyacinmin tespiti konusunda oldugu gibi, bu konuda da yonteme iliskin
bilgi yetersizliginin yani sira, ydntemleri uygulayabilecek yetkin yonetici ve ¢calisanlarin
bulunmamasi ve gerekli takip islemlerinin yapilmasini saglayacak entegre yazilimlarin
bulunmamasi da belirtilen sorunlar arasinda yer almaktadir.

Egitim etkinliginin 6l¢ilmesinde egitime iligkin memnuniyet anketlerinin yani sira,
musteri memnuniyetine iligkin veriler, egitimin tirtine goére ¢alisanlann egitim dncesi ve
sonrasi bilgi dizeyleri, calisanlann davraniglan ve performanslarina iligkin farkliliklar gibi
verileri de degerlendirmeye alan, kurum kilttrine uygun yontemlerin gelistirilmesi ve
yontemlerin uygulanmasi konusunda basta insan Kaynaklarn ve Egitim birimleri olmak
Uzere ilgili tim yoneticilerin egitilmesi ve bilin¢lendirilmesi bu konuda getirilen dneriler
arasindadir.

Galistay katiimailan, gerek egitim ihtiyacinin tespiti ve planlanmasi, gerekse egitim-
lerin kaliteli bir sekilde gerceklestirilmesi ve egitim etkinliginin 6l¢ilmesi noktasinda
Marmara Belediyeler Birliginin egitim, yazilim gelistirme, rehberlik vb. gibi destekleri-
nin ve belediyeler aras1 deneyim paylagiminin 6nemli oldugunu da vurgulamislardir.

Sonug olarak, her alanda oldugu gibi calisanlarin egitimi konusunda da sistemsel
sorunlar oldugu gibi, insana iliskin sorunlar da yasanmaktadir. Ancak, yukanda geti-
rilen dneriler incelendiginde ¢6zimlerin imkansiz olmadigr da gértlmektedir. Ayrica,
egitim isinin yalmzca bir birimin ya da birkag kisinin isi olmadigi, en Ustten en alta
kadar tim yonetici ve ¢alisanlarin inanci, kararliigr ve gayreti ile bu konuda basariya
ulasilabilecegi de unutulmamalidir. Nitekim, egitim konusunda yasanan sorunlarin ¢6-
zUmU noktasinda getirilen tim onerilerin hayata gecirilebilmesi i¢in basta Ust yonetim
olmak Uzere tim ydnetim kademelerinin tesvik ve destegine ihtiyag oldugu calistay
katiimailarnnmin uzlastigi dnemli noktalardan biri olmustur.
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