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BILIMSEL ETIiK SAYFASI

Bu tezin tasarimi, hazirlanmasi, yiiriitilmesi, arastirmalarinin yapilmasi ve
bulgularinin analizlerinde bilimsel etige ve akademik kurallara 6zenle riayet edildigini;
bu ¢aligmanin dogrudan birincil iirlinii olmayan bulgularin, verilerin ve materyallerin
bilimsel etige uygun olarak kaynak gosterildigini ve alint1 yapilan ¢aligmalara atifta
bulunuldugunu beyan ederim.

Cem SENTURK
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ONSOZ

Gliniimiizde yasadigimiz hizli degisim ortami, degisim ve degisimin kontrol altina
alinmasini, yani degisim yaklagimini ve bu yaklagimin ger¢eklesmesine yonelik ¢cabalarin
onemini arttirmaktadir. Organizasyonlardaki bu degisimlerden etkilenen unsurlarin en
basinda da hi¢ siiphesiz insan kaynagi gelmektedir. Giinliimiiz sartlarinda, ¢alisanlarin
organizasyona katilmadan 6nce edindigi bilgi, beceri ve yetenekleri ile caligma hayatinda
istenen gorevleri yerine getirmesi imkansiz hale gelmistir. Bu sebeple, gerek calisanlarin
bireysel cabalari ile gerekse kurumsal planlamalar yapilarak insan kaynaginin egitimi
onem arz etmektedir.

Bu calismada Insan Kaynaklari Y&netimi kapsaminda, organizasyonlarda
calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin bireysel ve oOrgiitsel sonuclar
degerlendirilmeye ¢alisiimistir. Ozellikle calismanin ikinci béliimiinde bulunan egitimin
orgiitsel sonuglar1 konusunda yapilan aragtirma sayisinin azlig1 sebebiyle, bu ¢aligmanin
ileride bu konuda yapilacak olan ¢aligmalara katki saglayacagini umuyorum.

Oncelikli olarak, arastirma siireci boyunca benden higbir yardimini esirgemeyen
ve yirmi yila yakin bir siire sonra yiiksek lisans tezimi tamamlamama vesile olan, eski
sinif arkadasim ve danismanim Dog. Dr. ibrahim AKSEL'e siikranlarimi sunarim. Ayrica,
af siirecinden sonra yliksek lisansima devam etme konusunda bana destek olan ilk tez
danismanim Prof. Dr. Feyzullah EROGLU'a, derslerine katildigim Pamukkale
Universitesi'nin degerli hocalarina, dzellikle anket uygulamasi konusunda degerli fikirleri
ile bana yardimci olan Dr. Ali GURSOY'a ve anketleri doldurarak arastirmami
gerceklestirmeme katki saglayan degerli katilimeilara tesekkiirii borg bilirim.

Son olarak uzun siire sonra tekrar yiiksekdgretime devam etme karar1 almamda
beni cesaretlendiren, biitiin bir tez yazimu siiresince benden destegini esirgemeyen sevgili
esim Filiz SENTURK'e ve ¢ocuklarim Elif ile Taha Emre'ye ne kadar tesekkiir etsem

azdir.
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OZET

CALISANLARIN EGITIME YONELIK ALGILARI iLE EGIiTiMIiN
BIREYSEL VE ORGUTSEL SONUCLARI ARASINDAKI ILISKI

SENTURK, Cem
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme ABD
Y 6netim ve Organizasyon Programi
Tez Yoneticisi: Dog. Dr. ibrahim Aksel

Ocak 2021, XIII+150 sayfa

Bu tez cahsmasinda, organizasyonlarin en onemli unsuru olan insan
kaynaginmin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilar1 ile egitim ve gelistirme
faaliyetleri sonucunda elde edilen kazamimlar arasindaki iliskinin analiz edilmesi
amaclanmistir.

Calisma iic boliimden olusmaktadir. flk iki boliimde literatiir taramasi
yapilmug, iiciincii boliimiinde ise 6zel bir isletmede uygulanan anketin sonugclar:
analiz edilmistir. Sonu¢ boéliimiinde analiz sonucu elde edilen bulgular
degerlendirilmistir.

Arastirma sonucunda, calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik
algilarinin egitimden elde edilen bireysel ve orgiitsel sonuclar iizerinde pozitif yonde
bir etkisi oldugu goriillmiistiir. Demografik ozelliklerin analizi sonucunda ise
calisanlarin egitim seviyesi, calistiklari siire ve bulunduklari pozisyonlari azaldik¢a
egitime yonelik olumlu algilarimin yiikseldigi; egitim seviyesi ve pozisyonlar:
arttikc¢a, ayrica yonetici pozisyonunda bulunuluyorsa egitimden elde edilen bireysel
kazancin daha yiiksek oldugu ve kadinlarin, iiniversite mezunlarimin ve
yoneticilerin 6grenme motivasyonlariin diger gruplara gore daha yiiksek oldugu
tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Organizasyon, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Egitim, Orgiit
Gelistirme



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN EMPLOYEES PERCEPTIONS OF
EDUCATION AND THE INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL
RESULTS OF EDUCATION

Sentiirk, Cem
Master Thesis
Business Administration Department
Management and Organization Programme
Adviser of Thesis: Assoc. Prof. Dr., Ibrahim Aksel

January 2021, XIII+150 Pages

In this thesis, it is aimed to analyze the relationship between the perceptions
of the human resources, which is the most important element of organizations,
towards training and development activities and the gains obtained as a result of
training and development activities.

The study consists of three parts. In the first two parts, literature review has
been made, and in the third part, the results of the survey applied in a private
enterprise are analyzed. In the conclusion part, the findings obtained from the
analysis are evaluated.

As a result of the research, it was seen that the perceptions of the employees
towards training and development activities had a positive effect on the individual
and organizational results obtained from the training. As a result of the analysis of
demographic characteristics, it is observed that the positive perception of education
increases as the education level of the employees, the duration of their employment
and their positions decreases; It has been determined that as the level of education
and positions increase, and if there is a managerial position, the individual earning
from education is higher and the learning motivation of women, university
graduates and managers is higher than the other groups.

Keywords : Organization, Human Resources Management, Employee Training,
Organization Development
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GIRIS

Gilinilimiizde orgiit kiiltiiriindeki degismeler, tam rekabet ortami, kiiresellesme,
degisim, teknolojik yenilikler, ¢ok uluslu sirketlerin yayginlagmasi gibi sebeplerle ortaya
cikan yeni yaklasim, organizasyonlar belirsizligin hakim oldugu ¢evre kosullarina uyum
saglama konusundaki yeteneklerini gelistirmeye mecbur birakmaktadir. Bu kosullar
altindaki organizasyonlar, kendilerini rakipleri karsisinda avantajli kilacak teknoloji ve
cihazlarin teminini saglamaya ¢aligmakta; ayn1 zamanda orgiitsel stratejilerini, yonetim
ve orgiitlenme tekniklerini, is yapma yontemlerini ve insan kaynaklarini gelistirme ugrasi
icerisine girmektedirler.

Organizasyonlarin diger kaynaklarinin teknolojik gelismeler sonucunda degisime
ugramalar1 ve zaman igerisinde ikame edilebilir duruma gelmelerine karsilik, insan
kaynag1 icin bdyle bir durum gegerli degildir. Insan kaynagim gelistirebilecek yegane
ara¢ egitimdir. Bu maksatla klasik y&netim anlayisina uygun olarak, IKY tarafindan
calisanlarin is ile ilgili ihtiya¢ duyacaklar1 bilgi ve becerilerini gelistirmeleri,
hélihazirdaki ya da ileride alabilecekleri islere yonelik niteliklerini arttirmalar1 ve bu
sayede Orgiitsel problemlerin iistesinden gelinmesi ic¢in planlamalar yapilmaktadir. Bu
planlamalarin en dnemlisi ise IKY’nin ayrilmaz bir parcasi olan egitim ve gelistirme
faaliyetleridir.

Ancak glinlimiizdeki hizl1 degisim klasik egitim anlayigini yetersiz birakmakta,
organizasyonlarin ¢alisanlarina biitiinciil bir yaklagimla bakarak, egitimi bir siire¢ olarak
ele almalarin1 gerektirmektedir. Kisaca glinlimiiz orgiitleri ¢calisanlardan etkin bir sekilde
yararlanmak icin stirekli gelistirme uygulamalarina ihtiya¢ duymaktadir. Bu maksatla
orgiit personeline calistiklari igsle uyumlu olacak sekilde egitim (toplam kalite yonetimi,
stres yOnetimi, zaman yoOnetimi, kalite kontrol, istatistiksel siire¢ kontrol, motivasyon
yonetimi vb.) verilmektedir. Her ne kadar is metotlarini, yoneticilerin kabiliyetlerini ya
da calisanlarin bilgi seviyesini yiikseltmek orgiitsel problemlerin iistesinden gelinmesi
icin gerekli olsa da, giiniimiiz rekabet sartlarinda yeterli gelmemektedir. Rekabet
sartlarina ayak uydurmak i¢in, orgiit tiyelerinin iliskiler sisteminin ve bunlarin temelinde
yatan deger ve varsayimlarin da degistirilmesi ve gelistirilmesi, diger bir deyisle orgiit
stireclerini ve etkin insan iliskilerini gelistirmeye yonelik egitimlerinde uygulanmasina
ihtiyag duyulmaktadir. Bu ihtiyaglar ise bizi “Orgiit Gelistirme” kavramina getirmektedir.

Gilinitimiizde pek cok oOrgiitiin kiiltiirel ve sosyal degisime uyum saglayabilme

kabiliyeti, teknolojik ve yapisal degisimlere uyum saglayabilme yeteneklerinin gerisinde



kalmistir. Orgiitlerin sosyo-teknik sistemler olmasi sebebiyle gériinen ve gdriinmeyen
kisimlarmin birbirinden farkli oldugu sdylenebilir. Goriinen kisim olan “bigimsel orgiit”
politikalar, kurallar, gen yontemler, malzeme ve hiyerarsik otoriteden olusur.
Gorlinmeyen kisim ise duygular, tutumlar ve davraniglar kapsar. Bu maksatla orgiitii bir
biitiin olarak ele alip, ¢alisanlara ekip kurma, karar verme, haberlesme, insan iliskileri vb.
konularda da egitim verilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu sayede kisilerin sadece kendi
gorevlerine yonelik degil calistiklart ve calisabilecekleri pozisyonlarda ihtiyact
olabilecek biitlin bilgiler konusunda egitilmeleri onlar1 Grgiitler i¢in daha verimli hale
getirecektir.

Calismada “Egitim ve Gelistirme (EG)” haricinde “Orgiit Gelistirme (OG)”
konusunun segilmesinin iki sebebi bulunmaktadir. Birincisi, 6érgiitlerde IKY politikalart
kapsaminda planli yapilan egitim ve gelistirme faaliyetleri disinda, gerek OG ad1 altinda
bilingli olarak, gerekse farkli isimlerle bilingsiz olarak gesitli egitimlerin planlanip
uygulanmasidir. Diger bir deyisle OG’nin &rgiitlerde klasik egitim planlamas: haricinde
farkl1 bir egitim uygulamasi icermesidir. Ikincisi ise, yapilmasi planlanan arastirmada
egitimin Orglitsel sonuglarinin verimlilik ya da performans iizerinden degil, dogrudan
caligsanlar ilgilendiren etkileri iizerinden degerlendirilmek istenmesidir. Yani orgiitsel
yapmin insan kaynagma yonelik kismi ve oOrgiitsel siirecler {izerinden bir inceleme
yapilmasi istenmektedir. Bu sebeple hem orgiitsel yapiy1 hem de 6rgiit kiiltiiriinii ele alan
OG kavram tercih edilmistir.

Klasik egitim faaliyetlerinin nihai amaci orgiitsel verimliligi arttirmak olsa da
oncelikli amaci is yapma teknikleri iizerinden birey olarak calisanlari yetistirmektir.
Diger bir deyis ile bireyleri egiterek orgiitsel gelismeyi hedef almaktadir. OG ise, yapiy1
oldugu kadar siirecleri de gelistirmeyi hedeflemektedir. Daha dogrusu oncelikli olarak
yapilmak istenen Orgiitiin biitiiniinii gelistirmektir. Belirtilen sebeplerle ¢alismanin
liciincii béliimiinde, egitimin bireysel sonuglarini ele alirken IKY kapsamindaki egitim
ve gelistirme faaliyetlerinden, orgiitsel sonuglarmi ele alirken ise OG faaliyetlerinden
yararlanilmstir.

Bu tez ¢alismasinda, organizasyonlarin en 6nemli unsuru olan insan kaynaginin
egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilar ile egitim ve gelistirme faaliyetleri
sonucunda elde edilen bireysel ve orgiitsel kazanimlar arasindaki iligkinin analiz edilmesi
amaglanmaktadir. Calisma ilk ikisi teorik, sonuncusu ise saha ¢aligmasini kapsayan {i¢

boliimden olusmaktadir.



Birinci béliimde, éncelikle IK'Y'nin tanimi ve tarihi gelisimi ile Snemi ve amaglar
anlatilmistir. Boliimiin devaminda énce IKY fonksiyonlarmdan EG faaliyetleri daha
sonra ise OG konusu ayrmtili olarak ele alinmugtir. Boliimiin sonunda EG ve OG
arasindaki farkliliklar incelenmistir.

Ikinci béliimiin ilk kisminda IKY kapsamindaki egitim ve gelistirme faaliyetleri
sonucunda elde edilmesi beklenen bireysel kazanimlara yonelik literatiir incelenmistir.
Béliimiin ikinci kisminda OG faaliyetleri sonucunda gelistirilmesi arzu edilen érgiitsel
faktorlerden yonetime katilim, problem ¢dzme, etik ve iletisim boyutlari ele alinmistir.

Calismanin {i¢linci ve son boliimiinde calisanlarin egitim ve gelistirme
faaliyetlerine yOnelik algilari ile egitimin bireysel ve orgiitsel sonuglar1 arasindaki iliskiyi
ortaya ¢ikarmaya yonelik bir alan arastirmasi yapilmistir. Bu kapsamda, merkezi
Istanbul'da bulunan ve dayanikli tiiketim, tekstil aksesuarlar1 ve cam endiistrisi konularda
hizmet veren 6zel bir isletmede anket uygulamasi gergeklestirilmis, elde edilen veriler
analiz edilmistir. Sonu¢ boliimiinde ise analiz sonucu elde edilen bulgular
degerlendirilmistir.

Son olarak kullanilan bazi kavramlar ile ilgili agiklama yapmak uygun olacaktir.
Literatiir taramasi esnasinda cesitli kaynaklarda ayni kavrami tanimlayan farkli
kelimelerin tercih edildigi goriilmiistiir. Bu calismada ise igsel tutarliligmi saglamak
maksadiyla genellikle ayni kelimenin kullamlmasi tercih edilmistir. IKY ve EG
konusunda “6rgiit” yerine “organizasyon’ kelimesinin kullanilmasi tercih edilmis, ancak
OG konusunda ve ikinci ile iigiincii boliimde “orgiit kiiltiirii”, “drgiitsel gelisim”,
“Orgiitsel iletisim” gibi kalip terimlerin yogun kullanimi sebebiyle “organizasyon” yerine
“Orgiit” kelimesi kullanilmistir. Yine c¢esitli kaynaklarda “literatiir” ve “alanyazin”,
“iggdren” ve “calisan” kelimeleri aynit kavrami anlatmak icin kullanilmaktadir. Bu
caligmada giincel Tiirkge Sozliikkte bulunmayan “alanyazin™ ve “iggéren” kelimeleri
yerine “literatiir” ve “calisan” kelimeleri tercih edilmistir. Ancak eger bu kelimeler

orijinal kaynaktan yapilan alintilarda geg¢iyorsa, burada da aynen kullanilmistir.



BIRINCI BOLUM
INSAN KAYNAGININ EGIiTiM VE GELiSTIiRiILMESI

1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

I¢inde bulundugumuz yirmi birinci yiizyilda insanoglu teknolojinin de etkisiyle
hizla degisen bir diinyaya ayak uydurmaya ¢alismaktadir. Bu degisimin ve gelisimin bir
sonucu olarak siirekli ¢esitlenen ve artan insan ihtiyaglarini karsilamak {izere kurulan
orgiitler, cogalmakta ve genislemektedir. Orgiitlerin rekabetci ortamlarda basariya
ulagsabilmeleri i¢in kullanabilecekleri liretim faktdrleri olan hammadde, enerji, sermaye,
isgiicii ve girisim icerisinde en 6nemlisinin insan oldugu goriilmektedir. Ciinkii insan hem
bilgi, beceri ve yetenekleri ile orgiite katilmakta, ayn1 zamanda diger tliretim faktorlerini
organize ederek iiretimin gerceklesmesini saglamaktadir (Yiiksel, 1997: 5).

Organizasyonlarin diger kaynaklarinin teknolojik gelismeler sonucunda degisime
ugramalar1 ve zaman igerisinde ikame edilebilir duruma gelmelerine karsilik, insan
kaynag igin bdyle bir durum gegerli degildir. Insan kaynagm gelistirebilecek tek arag
egitimdir. Bu sebeple insan kaynaginin egitimi, yonetimlerin modernlestirilmesinin de en
etkili arac1 olarak goriilmektedir. Giiniimiizde teknolojik gelismeler insan kaynaginin
verimliligini arttiric1 tedbirlerin alinmasina ve c¢alisma yontemlerinin degistirilmesini
saglamasina ragmen, heniliz hicbir teknolojik gelisme insan kaynaginin yerine
kullanilamamaktadir (Tortop vd., 2006: 9).

Insan kaynagi kavrami sadece organizasyonlarda en iist yoneticilerden en alt
kademede bulunanlara kadar biitlin ¢alisanlar1 degil, organizasyonun diginda bulunan ve
potansiyel olarak ise alinabilecek biitiin ¢alisan adaylarimi da kapsamaktadir (Ozer vd.,
2017: 3). Kurumsal yapilagsmanin artmastyla birlikte insan hayatinin biiyiik bir bolimii
organizasyonlarin etkinlik alanlar1 i¢erisinde gegmektedir. Yirmi dort saatlik bir giinliik
yasamimizin yaklasik sekiz saati igyerlerinde ¢alisarak ge¢mektedir. Geriye kalan siire
icerisinde ise pek ¢ok bireyin is ile ilgili diisiince, kayg1 ya da beklentileri devam etmekte
olup giinliik hayatlar1 igerisinde is yasamindan kopamamaktadirlar. Dolayisi ile heniiz
organizasyonda ¢aligmayan potansiyel calisan adaylar1 dahil, biitiin bireylerin hem 6zel
hem de is yasamlar1 IKY nin kapsamu icine girmektedir (Yiiksel, 1997: 5).

Bu kapsamda degerlendirildiginde; IKY, calisanlarin ise alinmasindan
sosyalizasyonuna, iicret ayarlamasindan, verimlilik ve performansina, bireysel ve
toplumsal ihtiyag¢larinin karsilanmasindan isten ayrilmasina kadar gegen biitiin siirecleri

kapsayacak sekilde var olan biitlin uygulamalar1 igermek durumundadir. Son yillarda



insan kaynagi organizasyonlarin itici giicli ve amacina ulasabilmesindeki en onemli
faktor olmustur. Kiiresellesme, teknoloji, bilgi cagi, bilgi is¢isi gibi kavramlarinda
etkisiyle {iretimin giderek beyin giiciiyle iiretime doniigmesi sebebiyle, orgiitlerde insan
kaynagma verilen 6nemde artis olmus ve IKY hem kamu hem de 6zel sektdrde
organizasyonlarin ana eksenine yerlestirmistir (Ozer vd., 2017: 3-5).

Ozel sektor agisindan ele alindiginda, isveren insan kaynagini yeterince iyi
yonetemezse isletme basarisiz olacak ve zarar edecektir. Kamu sektoriinde ise verilen
hizmetlerin standartlar1 ve kalitesi ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini etkin bir bigimde
kullanmalarina baglidir. Bu sebeple, kamu kuruluslar1 ve diger kar amaci giitmeyen
orgiitler tarafindan da IKYY yaklagimlari uygulanarak ¢alisanlarin etkinlikleri konusuna
onem verilmektedir (Bingol, 2016: 4).

Caligmanin bu kisminda organizasyonlardaki egitim faaliyetlerinden sorumlu
olan IK'Y "nin tarihsel siirecine bir goz atilacak ve 6nemi, amaglari, ilkeleri ve faaliyetleri

kisaca agiklanacaktir.

1.1.1 insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavram

Bournois, literatiirde IK kavraminin ilk defa 1817 yilinda Springer tarafindan
kullanildigini belirtilmektedir (Tortop vd., 2006: 10).

IKY calisanlara ve organizasyonlara yonelik olarak, tarihsel siirec igerisinde belli
yaklagimlarin sonucunda olusmus bir kavramdir. Genel olarak IK'Y *ne giden siirecin dort
asamadan gectigi sdylenebilir (Yazici, 2001: 25; Dolgun vd., 2012: 3):

e Taylorizm ve Fayolizm kapsamindaki mekanik Bilimsel Yonetim Yaklasimi,

e Calisanlarin makine degil, insan olarak degerlendirilmeye basladig1 Insan
liskileri Yaklasimu,

e Organizasyon ile calisanlar arasindaki istihdam iliskileri lizerinde temellenen
Personel Yonetimi,

e Teknoloji ve yonetim alanlarinda yasanan doniisiimler sonrasinda,
organizasyonlarda insan kaynagm stratejik bir giic olarak goren Insan
Kaynaklar: Yonetimi yaklagimai.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi ve Insan iliskileri Yaklasimi temelinde sekillenen
“Personel Yonetimi” kavrami Ikinci Diinya Savasi sonrasinda ortaya ¢ikmis, dzellikle
1950’11 yillarda profesyonelleserek onemi artmis ve oOrgiitlerde operasyonel bir rol
iistlenmeye baglamistir. PY, 1970’lerde her ne kadar kapsami gittikce geniglemis olsa da

organizasyonlarin ¢evresel kosullara uyum saglamasina katkida bulunacak seviyeye



ulagamamistir. Bu dénemde PY is ve is giicii odakli, kisa vadeli islerle ugrasan ve
caliganlar1 bir maliyet unsuru olarak gdren bir yapida olmustur (Bingdl, 2016: 5-6).

Uzun yillar organizasyonlarin temel islevlerinden olan PY 1980°li yillardan sonra
kabuk degistirmis, 6zellikle 1990’larda PY artik organizasyonlar i¢in yetersiz kalmaya
baslamistir (Mathis ve Jackson, 1991: 26). IKY nin PY’den en 6nemli farki, calisanlarin
sadece verimliligi ile ilgilenmesi degil, onlar1 ayn1 zamanda bir i¢ miisteri olarak goriip
calisgan insanin memnuniyetini de amaclamis olmasidir (Sabuncuoglu, 2000: 7).
Gliniimiizdeki c¢agdas yonetim anlayist insan kaynagini degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi gereken bir unsur olarak gérmektedir. Siirekli olarak degisen ve gelisen
cevre kosullarina uyum saglamada insan faktorii en dinamik kaynaktir. Bu agidan
bakildiginda IKY PY’ne gore daha biitiinciil ve sistematik bir yaklasim sunmaktadir
(Yiiksel, 1997: 9).

Bazi bilim insanlari tarafindan IKY ile PY arasindaki farkin giiniimiizde
kullanilmakta olan yonetim bilimi terminolojisinden kaynaklandigi one stiriilmiistiir.
Hatta bazi bilim insanlar1 IKY nin yeni bir sey getirmedigini, sadece PY’nin etiket
degistirmis hali oldugunu iddia etmislerdir (Ozer vd., 2017: 7). Bir bakis acisina gére ise
“IKY geleneksel PY nin muhasebe boyutu azaltilmis, diger hizmet alanlar: genisletilmis
veni bir bi¢cimi olarak gériilmektedir’ (Acgikalin, 1999: 34). Ancak giiniimiizde Orgiit
kiiltiirtindeki degismeler, tam rekabet ortami, kiiresellesme, degisim, teknolojik
yenilikler, ¢ok uluslu sirketlerin yayginlagmasi gibi sebeplerle ortaya c¢ikan yeni
yaklasim, organizasyonlardaki ¢aligsanlara biitlinciil bir yaklagimla bakilmasini ve bunun
bir siire¢ olarak ele almasini1 gerektirmistir. Yapilan agiklamalardan anlagilacag {izere,
IKY ve PY nin ¢alisanlara bakisini es anlamli gérmek miimkiin degildir (Ozer vd., 2017:
7).

IKY ve PY arasindaki genel farkliliklar Tablo 1°de gdsterilmistir (Sabuncuoglu,
2000: 7):

Tablo 1. insan Kaynaklar1 ve Personel Y&netimi Farkliliklar:

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Is odakl Insan odakli

Operasyonel faaliyet Danismanlik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlayis1

Iste calisan insan Ise yonlendirilen insan

Insan maliyet unsuru Insan 6nemli girdi

Kaliplar, normlar Misyon ve deger

Klasik yonetim Toplam kalite yonetimi

Kaynak: Sabuncuoglu, 2000: 11



IK terimi kullanilmaya basladigi 1970’lerden beri yogun sekilde degisim ve
gelisim gecgirmistir. Bu degisim ve gelisim siireci giiniimiizde de devam etmektedir. Gegis
siireci yasayan bilim dallarinda ortak bir metodoloji olusturup ortak tanimlar vermek
zaman alan bir siirectir. Bu sebeple IKY icin herkes tarafindan kabul gérmiis bir tanimi
bulunmasi giliniimiiz i¢in olanakl degildir (Gok, 2006: 31).

Ilgili literatiir incelendiginde, IKY’nin tamimma yénelik degisik yaklasimlar

altinda farkli tanimlarin yapildig goériilmektedir. Bu tanimlardan bir kismi su sekildedir:

“Insan kaynaklar yonetimini orgiitte rekabetci tistiinliikler saglamak amaciyla
gerekli insan kaynaginin saglanmast istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika
olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren
bir disiplin olarak tanimlanmak miimkiindiir” (Yiksel, 1997: 8).

“IKY, kadrolama, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, iicret ve
odiillendirme, katilim, motivasyon gibi uygulamalariyla érgiitiin performansini
arttirmak ve dolayisiyla rekabet tistiinliigii saglamak amaciyla isgorenlerin bilgi,
beceri ve yeteneklerinden azami derecede istifade etmeye ve onlarin ihtiyag¢ ve
isteklerini karsilamaya yonelik bir yaklasimdir” (Bingol, 2016: 5).

“Insan kaynaklar: yonetimi insana odaklanmis, isgoren iliskilerini yonetsel bir
vapi igerisinde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun personel politikalarini gelistiren
ve bu yoniiyle kurum yonetiminde kilit bir islev goren stratejik bir yaklagimdir”
(Findike1, 2009: 13).

“Insan kaynaklar: yonetimi, bir kurumun en degerli varliklarimn- orada ¢alisan,
bireysel ve toplu olarak hedeflere ulasiimasina katkida bulunan insanlarin -
yonetimine stratejik ve tutarli bir yaklagim olarak tanimlanir.” (Armstrong, 2006:
3).

“Insan kaynaklart yonetimi herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan

kaynaklarimin orgiite bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde, yasalara da

uyularak, etkin yiiriitiilmesini saglayan islev ve ¢calismalarin biitiiniidiir” (Kaynak

vd., 2000: 15).

Vermis oldugumuz tanimlarin sayisini arttirmak miimkiindiir. Literatiirde bulunan
tamimlarinin bu kadar ¢ok ve cesitli olmasi IKYye verilen 6nemden kaynaklanmaktadir.
Giliniimiizde organizasyonlarin diger kaynaklarina ne kadar yatirim yapilirsa yapilsin,

IKY’de etkin olunmadigi siirece organizasyonlarin basarili olma ihtimali diisiik

goziikmektedir.

1.1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi
Organizasyonlarin kurulmasi, gelismesi ve gorevlerini yerine getirerek kar etmesi

ya da topluma fayda saglamasi icin etkin bir insan giicline, yani insan sermayesine sahip



olmas1 gerekmektedir. Insan sermayesi sadece insanlarmn organizasyondaki varlig: degil,
organizasyona getirdikleri bilgi, beceri, yetenek, deneyim, kapasite gibi girdiler ile
organizasyonun basarisina yaptiklart  katkilar1  da  igermektedir. Dolayisiyla
organizasyonlar i¢in insan sermayesi biitiin ¢alisanlarin bilgileri, becerileri, yetenekleri
ve deneyimlerinin toplam degerini temsil etmektedir (Bing6l, 2016: 3).

Insan sermayesinin 6zellikle yaratict yonii, yani insanin diisiinen, 6grenen ve
gelisen bir varlik olmasi, onun organizasyon igerisinde stratejik bir konuma gelmesini
saglamistir. Peter Drucker’a gore, calisanlar ve sahip olduklar bilgi organizasyonlarin en
onemli kaynagi haline gelmektedir ve onlarin geleceklerini belirleyecektir. Thomas
Stewart, calisanlar1 birer entelektiiel sermaye olarak, Jeffrey Pfeffer ise organizasyonun
rekabet avantaj1 saglayabilecek yegane silahi olarak degerlendirmektedir (Yazici, 2001:
43).

Gilintimiizde teknoloji belli {ilkelerin ya da organizasyonlarin tekelinden ¢ikmis,
diinyada bulunan biitlin organizasyonlar i¢in her tiirlii teknoloji ve cihaz sorunsuzca temin
edilebilir hale gelmistir. Bu sayede organizasyonlar personel disindaki her tiirlii kaynagi
satin alabilir, ikame edebilir ve rekabette esitlik¢ci kosullar yaratabilir duruma
gelmislerdir. Insan kaynagi ise organizasyonlar i¢in temini en zor ve pahali girdi
durumundadir. Cagimizda 6zel sektdr ve kamu ayrimi1 yapmadan biitlin organizasyonlarin
rekabet, degisim ve yenilige ayak uydurmak i¢in insan kaynagina 6zel dnem vermesi
gerekmektedir. Ozel sektdr icin organizasyonlarin giderek biiyiimesi, uzmanlasmanin
artmasi ve nitelikli elemen temininin giiglesmesi; kamu i¢in devletin sorumluluklarindaki
artis ve toplumun hizmet alirken nitelige verdigi 6nemin artmasina bagli olarak daha
duyarli hizmet beklemesi gibi sebepler IKY ’nin 6nemini arttirmaktadir (Tortop vd., 2006:
11-12).

IK’nin 6nemine yonelik daha pek cok gerekge dne siiriilebilir olmasina ragmen,
orgiitlerdeki bazi olumsuzluklarin etkilerini azaltmak ve ortadan kaldirmak icin 1KY
biiyiik 6nem tagimaktadir. Schuler’e gore bunlardan dort tanesi hayati 6neme haizdir
(Tortop vd., 2006: 12-13):

e Insan kaynaklar ile birlikte ele alman maliyet,

e  Verimlilik krizi,

e Toplumsal, kiiltiirel, yasal ve egitsel degisimlerin karmagik etkilerinin

cogalmasi,

e Isyerindeki olumsuzluklarin etkilerinin giderek artmas.



1.1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar

IKY'nin hedefi; ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayis1 icerisinde, calisanlarin
yeteneklerini en uygun seviyede kullanarak organizasyonun stratejik amaglarini
gerceklestirmesine katki saglamaktir. Bu hedefi gergeklestirmek igin de IKY kendi amag,
politika ve planlarini organizasyonunkilerle uyumlu hale getirmelidir (Bing6l, 2016: 24).
IK’n1 etkin bir sekilde ydnetmenin organizasyonlarin elde ettigi sonuglar iizerinde olumlu
etkisi vardir. Organizasyonlarin elde ettigi sonuglar ile kastedilen, organizasyonun ayakta
kalmasi, biiyiimesi, karlilig1, rekabetciligi ve yeni kosullara ayak uydurabilme yetisidir.
Bu sonuca ulasabilmek maksadiyla Cetin ve arkadaslar1 (2014) IKY'nin benimsedigi
amaglart “verimlilik, is hayatinin kalitesi, hukuksal uyum, rekabet avantaji kazanmak, is
gictiniin uyum yetenegi” seklinde siralamaktadir.

Sabuncuoglu (2000) IKY'min iki temel felsefe iizerine kuruldugunu
belirtmektedir:

1. “Orgiitiin hedefine ulasmasim saglamak maksadiyla insan giiciiniin etkin

kullanilmasi,

2. Isgérenlerin ihtivaclarimn karsilanmasi ve gelisiminin saglanmasi”.

Bu cerceveden bakildiginda IKY'nin iki temel amacinin digerlerinden daha ¢ok
one c¢iktigint sdyleyebiliriz. Bunlar verimliligi arttirmak ve is yasaminin kalitesini
yiikseltmektir.

IKY béliimlerinin amaglarini gergeklestirebilmek icin organizasyonlarda yeterli
etkinlige sahip olmasi gerekmektedir. Bu sayede insan kaynagini en iyi bi¢imde
degerlendirmesi ve gelistirmesi saglanabilecektir. Burada dikkat edilmesi gereken konu
Sabuncuoglu’nun (2000) da belirttigi gibi, orgiitsel amaglar kadar bireysel amaclarinda
g6z Onlinde bulundurulmasi gerektigidir. Sadece organizasyonun amaglarina yonelik
olusturulan IK politikalarinin uzun vadede basarili olmas1 beklenemez. Bu nedenle 1K
islevi, bir yandan caliganlarin yeteneklerinden miimkiin oldugunca faydalanmali, diger
yandan onlarin kendi evlerinde ¢alisircasina mutlu olmalara yonelik tedbirleri de
almalidir (Akyiiz, 2006: 51).

Literatiir incelendiginde IKY'nin amaclarinin yukarida belirtilen esaslara uygun
olarak, genelde verimlilik ve ¢alisan/is yasami kalitesinin arttirilmasina vurgu yapacak
sekilde ele alindig1 goriilmektedir. Bu kapsamda; tespit edilen amaclardan bazilar1 su
sekilde siralanabilir (Barutgugil, 2004: 37-39; Ogiit vd., 2004: 280-281; Akyiiz, 2006: 52-
54; Armstrong, 2006: 10-11):

e Organizasyonel amaglara ¢alisanlar araciligiyla ulasilmast,
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e (Calisanlarin yaraticiliklarini ve enerjilerini uyaracak imkanlarin saglanmasi,

e Calisanlarin performanslarinin arttirilmasi ve sistemlerin olusturulmast,

e (Calisanlarin 6zellik ve niteliklerinin korunmasi ve onlara sosyal hizmetlerin
verilmesi,

e (Calisanlarin kariyer beklentilerinin ve gelismelerinin saglanmasi,

e (Calisanlarin yonlendirilmesinin, egitilmesinin, iicret planlamasinin
yapilmasi; ddiillendirilmelerinin ve motivasyonlarinin saglamasi,

e  Yenilikleri, takim ¢alismasini ve toplam kalite anlayigin1 gelistirecek
kosullarin yaratilmasi,

e "Uyum saglayan” ve "6grenen” organizasyonun ¢ikarlar: ve miikemmele
ulagsma amaci dogrultusunda esneklik gosterme isteginin
cesaretlendirilmesi,

e  Orgiitsel gelisim programlarmin hazirlanmasi ve uygulanmasi,

e (Calisanlar arasindaki bagliligin gelistirilerek kurum kiiltiiriiniin
yerlestirilmesi,

e Insan merkezli islevlerin ve calisan iliskilerinin yonetilmesi,

e Etkin bir orgiitsel iletisim i¢in vazgegilmez olan bilgi akis siirecinin
diizenlemesi,

e Insanlarin, organizasyonun rekabet avantaji i¢in temel olan varliklar olarak
yonetmesi,

e Organizasyon boyunca giiclii bir miisteri ilkesi felsefesi olusturmasi.

1.1.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin flkeleri

“Ilkeler, belirli zaman siireci icinde cegitli deneyimler sonucu benimsenen ve
uygulanan kurallardir” (Akyliz, 2006:51). Bu kurallar organizasyonlardaki insan
kaynaginin biitiinliik ve istikrar igerisinde yonetilmesini saglar. Organizasyonlar arasinda
ve zamana gore farkliliklar goriilse de ortak bazi ilkelerin varligindan bahsedebiliriz.
Bunlarin baslicalar yeterlik (liyakat), kariyer, esitlik, giivence ve yansizlik ilkeleridir
(Yiiksel, 1997: 21).

Farkli kaynaklarda yukarida belirtilenler haricinde cesitli ilkeler de
tanimlanmaktadir. Bu ilkeleri siniflandirma, yonetici yetistirme, yOnetimi gelistirme,
verimlilik, esneklik, gizlilik, aciklik ve insancil davranis ilkeleri olarak siralayabiliriz

(Akyiiz, 2006: 62-66; Dolgun vd., 2012: 21-25; Ozer vd., 2017: 35-44).
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1.1.5. insan Kaynaklar1 Yénetimi Faaliyetleri

IKY’nin, organizasyon igerisinde iistlendigi isleri en uygun sekilde yiiriitebilmesi
ve organizasyonun varligini devam ettirebilmesi i¢in bazi temel islevleri listlenmesi
gerekmektedir. Bu temel islevler, insan kaynaginin temin edilmesinden organizasyondan
ayrilmasina kadar olan siireci kapsarken, bir taraftan ¢alisanlarin ihtiyaglarinin
kargilamasini, diger taraftan organizasyonun hedeflerine ulagsmasini saglayan; insan
kaynagimin koordineli bir sekilde ydnetilmesini i¢in gerekli olan IK uygulamalar1 ya da
faaliyetleri olarak ifade edilmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 10).

Bu faaliyetler organizasyonlarda iist yonetimler tarafindan yerine getirilmektedir.
Ust yonetimler organizasyonlarm hedeflerini belirleyen ve bunlari gergeklestirmek igin
stratejiler tireten organlardir. Organizasyonun basaris1 iist yonetimin bu faaliyetlere
verdikleri énem derecesine gore degismektedir. Dolaysi ile iist yonetimin IK'Y ne karsi
tutumu ve davranist Orglitsel basarinin gerceklesmesinde dogrudan etkili olacaktir.
Siiphesiz iist yénetim bu sorumluluklar1 alirken organizasyonlarin IKY béliimiinden ve
yoneticilerinden destek almak zorundadir (Ozer vd., 2017: 46). IK béliimii bu faaliyetleri
yerine getirme isini kendisi yapabilecegi gibi, bir kismini dis kaynaktan yararlanarak
yerine getirebilir. Gliniimiizde pek c¢ok isletme calisan tedarik ve se¢iminde, egitim ve
gelistirmede hatta performans degerlendirmede dis kaynaktan faydalanmaktadir (Bingol,
2016: 28).

Bing6l (2016), organizasyonlarin kadrolama faaliyetleri ile baglayip ¢alisanlarin
organizasyondan ayrilmalari ile sonlandigini belirttigi bu faaliyetleri bir gérevler zinciri
olarak ele almis ve bu zinciri “IK Deger Zinciri” olarak tanimlayarak, faaliyet gruplarmi
su sekilde siralamistir:

e Insan Kaynaklari Planlamasi

e Kadrolama

e Egitim ve Gelistirme

e Performans Degerleme

e Kariyer Gelistirme

e Ucretlendirme ve Odiillendirme

e  Endiistriyel Iliskiler

e (Calisanlarin Korunmasi

Gok (2006) tarafindan uluslararasi isletmeler, lilkeler ve sektorler bazinda yapilan

kaynak taramasi ve yapilan alan arastirmasi sonucunda elde edilen veriler 151831nda, ¢cok
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sayidaki 1K islevi tanimlandigi, ancak bunlardan besinin hemen hemen biitiin iKY
uygulamalarinda yer aldigi tespit edilmistir. Gok’e (2006) gore bunlar “calisan temini ve
secimi”, “egitim ve gelistirme”, “performans degerlendirme”, “kariyer planlama ve
gelistirme”, “licret ve ddiil yonetimidir”.

Schuler tarafindan hazirlanan iK faaliyetleri ve her birinin i¢inde yer alan temel
calismalarin bir model gergevesinde gosterimi Sekil 1°dedir. Model incelendiginde, IK'Y
faaliyetlerinin bir siire¢ olarak ele alindigi, i¢c ve dis gevresel faktorlerden etkilendigi
gorlilmektedir. Model, Bingol (2016) tarafindan tanimlanan faaliyetler ile uyumlu olarak,
organizasyonda yapilan biitlin faaliyetlerin verimlilik ve is yasaminin kalitesinde olumlu
gelismeler sagladig: takdirde, IKY amaglar1 agisindan da etkin olacagi sonucuna

varmaktadir (Uyargil vd., 2009: 8-10).

| iC VE DIS CEVRELER |

.

PLANLAMA

+ Planlama ve
Programlama

+ lIs analizleri

KADROLAMA
Personel saglama

Segme ve
Yerlestirme

Oryantasyon

= Egitim ve
Gelistirme

« Kariyer
planlamas:

YETISTIRME
GELISTIRME

ENDUSTRI
ILISKILERI
Toplu pazarhk

Sikayet
yontemleri

Orgiitlenme

A

DEGERLENDIRME
ODULLENDIRME

* Degerlendirme

* Temel ticret ve
maaslar

«  Ozendirici
sistemler

*  Yan édiiller

KORUMA VE
GELISTIRME

« Is giivenligi
+ lIsgoren saghg

« Is yasaminn
kalitesi

= Veri toplama ve
kullanma

!

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ETKINLIK KRITERLERI
Verimlilik, Is Yasamimn Kalitesi

Sekil 1. insan Kaynaklar1 Y&netiminin Faaliyetleri
Kaynak: Uyargil vd., 2009: 9.
1.2. Egitim ve Gelistirme
Rekabetin hiz kazanarak devam ettigi giiniimiizde, organizasyonlar agisindan
nitelikli personele ulagabilme miicadelesi artarak devam etmektedir. Hic siliphesiz
calisanlar agisindan da iyi islere ulasabilmek ve kariyer edinebilmek i¢in bir miicadele
yasanmaktadir. Yasanan teknolojik gelismeler ve belirsizlikler sonucu ortaya bir degisim

ve gelisim ihtiyaci ¢ikartmakta ve bu durumun hem organizasyonlara hem de c¢alisanlara
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yansimasi olmaktadir. Degisim ve gelisime uyum saglayarak firsatlar1 yakalamak i¢in
ihtiya¢c duyulan en 6nemli seylerden birisi egitimdir (Ozer vd., 2017: 82-83). Eger bir
organizasyon mevcut ve potansiyel calisanlar1 ile islerini sorunsuz olarak
gerceklestirebiliyorsa, IK’nin egitimi ve gelistirilmesi o organizasyon icin gerekli
olmayabilir. Ancak siirekli degisen ¢evre, teknoloji ve ihtiyaglar ¢ercevesinde bdyle bir
durum s6z konusu olmadigindan, organizasyonlar i¢in calisanlarin beceri ve yetenek
seviyelerinin arttirilmast hem bir gereklilik hem de bir ihtiyag haline gelmektedir (Akinci,
2012: 77).

Gilinlimiiz sartlarinda, ¢alisanlarin organizasyona katilmadan once edindigi bilgi,
beceri ve yetenekleri ile calisma hayatinda istenen gorevleri yerine getirmesi gittikce
zorlagmaktadir (Alag vd., 2014: 53). Bu sebeple organizasyonlar gerceklestirecekleri
insan kaynaginin egitimi ile bir yandan ¢alisanlar tarafindan daha 6nce kazanilmis olan
yeteneklerin gelistirilmesini ve giiniin kosullarina uygun hale getirilmesini, bir yandan
ise calisanlara yeni beceriler ve yetenekler kazandirilmasini hedeflemek zorundadir.
Ayrica gelisen teknoloji ve makinelesme ile bazi gorevler ortadan kalkmakta ve yeni bazi
gorevler ortaya c¢ikmaktadir. Organizasyonlar yeni gorevlere yonelik insan kaynagini
saglamak ve bosa ¢ikan isgiiclinii degerlendirmek i¢in egitim ve gelistirme faaliyetlerine
onem vermek zorundadir (Yiiksel 1997: 178).

Caligmanin bu kisminda, egitimin tanim1 verilerek egitim ile ilgili kavramlara
kisaca deginildikten sonra IKY’de egitim ve gelistirme konusu ayrintili olarak

incelenecektir.

1.2.1. Egitim ve Iligkili Kavramlar

Egitim, 6gretim ve gelistirme kavramlar1 bazen birlikte bazen birbirinin yerine
kullanilmakta, bazen ise gelistirme ve yetistirme kavramlar1 karigtirllmaktadir. Bu agidan
belirtilen kavramlarin anlamini kisaca vermenin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Egitim: “Egitim her husustan once, insanoglunun bugiinkii ve yarinki yasamina
bir miidahaledir” (Hesapgioglu, 1994: 29) “Egitim, insanin diisiince ve davranislarinda
amacli olarak istenilen bir yonde degisim yaratma siireci olarak tanimlanabilir” (Okakin
ve Sakar, 2015: 34) “Egitim, genel anlamda, bireylere i¢cinde yasadiklar1 topluma iligkin
standartlarin, inanglarin ve yasama yollarinin, kisaca kiiltiiriin kazandirilmasi tizerinde
etkili olan tiim sosyal siireclerdir” (Benligiray, 2015: 163). “Egitim bireyde, kendi

yasantilar1 yoluyla, kalic1 izli ve istenen davranis degisikligi olusturma siirecidir” (Erkog,
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2006: 113). Egitime ait yapilan bu genel tanimlardan anlasilacag: {izere, egitimin asil
amaci kisilerde davranis degisikligi olusturmaktir.

Organizasyonlar agisindan degerlendirildiginde ise egitim; “isle ilgili
vetkinliklerin personelce ogrenilmesini kolaylastirmada sirket tarafindan planlanmig
¢aba” olarak tarif edilebilir. S6z konusu yetkinliklerle bilgi, beceri ve davraniglar
kastedilmektedir. Egitimle bu yeteneklerin kazandirilmasindan bagka, giinlilk hayatta
kullanilmasina yonelik aliskanliklarin da kazandirilmast hedeflenmektedir (Noe, 2009:
4).

Egitim ile ilgili diger bir kavram ise hizmet i¢i egitimdir. Egitim ve mesleki
gelisim konusundaki literatiir incelendiginde egitim, HIE ve mesleki gelisim
kavramlarinin birbirlerinin yerine kullanildigr goriilmektedir. Bunun sebebi olarak,
belirtilen terimlerin ortak bir tanimlarmmin olmamasi ve aralarinda bir fark bulunup
bulunmadigma dair fikir birligi mevcut olmamasi gosterilebilir. HIE tammi igin
“isgorenlerin igleri ile ilgili bilgi beceri ve tutumlarinin gelistirilmesi i¢in isbasinda
verilen egitim” ve “hizmet oncesi egitimden sonraki is basinda yapilan egitim” gibi ortak
noktalarda goriis birligi oldugu ifade edilmektedir (Yelboga vd., 2010: 320). Yapilan
literatiir taramasinda, HIE kavraminin daha ¢ok kamu kurumlarinda verilen egitimleri
ifade etmek i¢in kullanildigi, 6zel isletmeler icin ise daha ¢ok egitim ve gelistirme
tabirinin tercih edildigi gortilmektedir.

Gelistirme: Egitim kavrami ¢alisanin mevcut igine yonelik, gelistirme kavrami
ise gelecekte yapmasi planlanan gorevlere ve islere yoneliktir (Mathis ve Jackson, 1991:
243; Giirbiiz, 2017: 173). Gelistirme ile (sahip olduklar1 yetenekleri, bilgileri ve becerileri
yaptiklart is i¢in yeterli dahi olsa) calisanlarin mevcut yeteneklerinin arttirilmast,
kariyerlerinde ilerlemeleri maksadiyla kendilerini yenilemeleri ve sahip olmadiklari bilgi,
beceri ve yetenekleri kazanmalar1 ifade edilmektedir (Ozer vd., 2017: 83).

Gelistirme ile daha Once egitim yolu ile kazandirilan yetenek ve bilgilerin
tamamlanmas1 ya da gelistirilmesi saglanmaya calisilmaktadir. Egitim kavraminin
taniminda ise, ¢alisanlara temel bilgi ve becerilerin kazandirilmas: ve giinliik islerinde
kullanma aligkanlig1 kazandirilmasi ifade edilmektedir. Bu agidan bakildiginda, egitim
ve gelistirme kavramlarinin birbirinin yerine kullanilmamasi gerektigi, daha ¢ok
birbirlerini tamamlayan kavramlar olduklar1 sdylenebilir (Sabuncuoglu, 2000: 111).
Gelisim programlar1 genellikle planlanmig ¢alisma ve deneyim unsurlarini igerir ve

siklikla bir ko¢luk ya da danigsmanlik kurumu tarafindan desteklenir (Wilson vd., 2001:



15

6). Kisaca, egitim ile ¢alisanlarin mevcut isini daha iyi yapmasini, gelistirme ile ise
calisanlarin gelecekte yapacaklari ise hazirlanmasi kastedilmektedir (Ayan, 2011: 155).
Egitim ve gelistirme arasindaki farklar1 6zet olarak Tablo 2’de gosterilmistir (Noe,
2009: 309):
Tablo 2. Egitim ile Gelistirme Arasinda Karsilagtirma

Egitim Gelisim
Odak noktas1 Bugiin Gelecek
Is tecriibelerinin kullamm  Diisiik Yiksek
Amag Simdiki is i¢in hazirlanma Degisiklikler i¢in hazirlanma
Katihm Gerekli Gondlli

Kaynak: Noe, 2009: 309.

Yetistirme: Yetistirme ve gelistirme kavramlar1 birbiriyle ilgili olmalar
sebebiyle genellikle karistirilmaktadirlar.  Yetistirme kavrami ile, c¢alisanlarin
yapabildikleri ile yapmalar1 gereken seviye arasinda bulunan boslugu doldurmak igin
yapilmas1 gerekenler ifade edilir. Yani yetistirme, ¢alisanin yaptig1 isteki bilgi ve
becerilerine yoneliktir (Ertiirk, 2011: 118). Yetistirme kavrami ile yeni ise giren
calisanlarin sahip olmasi gereken yetenek ve becerilere miimkiin oldugunca kisa zamanda
ulagmasi i¢in yapilan egitim faaliyetleri tanimlanmaktadir (Cetin vd., 2014: 82).

Bu kapsamda, egitim ve Ogretim yetistirme silirecinin baglangicin
olusturmaktadir. Universite ya da yiiksekokullardan mezun olan Kkisiler genelde
yapacaklari ig ile ilgili bir kisim bilgiye sahip olmakla birlikte, bu bilgilerin igyerinde
uygulanabilmesi ve tecrilbe edilerek beceri kazanilmasi zaman igerisinde
gerceklesecektir. Calisanlarin  gelistirme siireci ise ancak bu yeterliliklerin
kazanilmasindan sonra baslayabilecektir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 308).

Ogrenme: “Ogrenme, tekrar ve yasanti sonucu davranista gozlenen kalici
degisiklikleri kapsar” (Yesilyaprak, 2015: 33).

Ogrenme kavraminin karmasik yapisi geregi 6grenme siirecini agiklamak icin pek
¢ok teori gelistirilmistir. Ogrenmeden maksat; etki tepki arasinda baglanti kurmak, bir
davranis degisikligi yaratmak, fikirler arasinda c¢agrisim kurmak, refleksleri
sartlandirmak ve idrak etmek, sezmek, anlamaktir (Benligiray, 2015: 165).

Ogrenme kavramu 6rgiit agisindan degerlendirildiginde, 6rgiitiin siireclerini ve
calisanlarin  yetkinliklerini gelistirme siireci olarak degerlendirilebilir. Egitim
programlarindaki 6grenme siireci ile ¢alisanlarin bilgi beceri ve davraniglar gelistirilir.
Bu acidan bakildiginda, 6grenmenin egitim kavramimin en islevsel yonii oldugu

goriilmektedir (Okakin ve Sakar, 2015: 243). Ogrenme gerceklesmeden, egitim
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faaliyetlerinin basartya ulasmasi miimkiin degildir. Ogrenme kisisel olarak
gerceklesmesine ragmen, personelin motivasyonu dogru bir egitim programi ile

birlestirildiginde, beklenen diizeyde 6grenme gergeklestirilir (Uyargil vd., 2009: 165).

1.2.2. insan Kaynaklar1 Egitiminin Onemi

IKY’nin tamimi boliimiinde belirtildigi gibi, organizasyonlarin rekabetci
ortamlarda bagariya ulagabilmeleri i¢in kullanabilecekleri en onemli faktoriin insan
oldugu goriilmektedir. Ciinkii insan hem bilgi, beceri ve yetenekleri ile orgiite katilmakta,
ayni zamanda diger iretim faktorlerini organize ederek firetimin gerceklesmesini
saglamaktadir. Bu sebeple insana yapilan yatirimin 6nemi giderek artmaktadir.

Organizasyonlar ¢alisan tedariki i¢in hangi yontemi kullanirlarsa kullansinlar yine
de ihtiya¢ duyulan kadrolar i¢in dogru ve yetenekli eleman temini oldukca zordur. Bu
zorlugun sebebi secim siireci ya da se¢cim yonteminin tespitinden ¢ok, insani1 tanimanin
ve onun Ozelliklerinin tespitinin giigliiglinden kaynaklanmaktadir. (Muradova, 2007: 75;
Uyargil vd., 2009: 162; Alag vd., 2014: 56). Ayrica se¢im islemi sonucunda en uygun
calisan aday1 tespit edilse bile, iiretim ve hizmet sektdriinde yasanan siirekli ve hizli
degisimler calisanlarin mevcut becerilerinin gelecekte yetersiz hale gelmesine sebep
olmaktadir (Kaptangil, 2012: 27).

Bilgi ¢aginin yasandig1 giiniimiizde ¢aliganlarin yaptiklar isler, olaylara bakis
acisl, gorevi yerine getirme sartlart ve kullanilan teknolojiler siirekli degisim
gostermektedir. Organizasyonlarin hizla gelisen bir diinyada rekabet ortamina uyarak
ayakta kalabilmeleri igin g¢evrelerindeki degisimleri izleyerek uyum saglamasi
gerekmektedir. Bu uyumun saglanabilmesi maksadiyla ¢alisanlarin belirli zamanlarda
egitime tabi tutulmasi gerekmektedir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009: 2-3). Egitim siireci
organizasyonlar i¢in bir maliyet kaynagi olarak goriilse de egitim ihtiyaci ortaya ¢ikan
calisanlarin yeterliliklerinin istenen zamanda giderilememesi, organizasyonlar agisindan
daha maliyetli bir siire¢ olacaktir. Buradan ¢ikan sonug, egitimin ihtiyaglar ortaya ¢iktik¢a
yapilan bir faaliyet degil, planli programli ve siirekli olarak uygulanan bir islev oldugudur
(Erttirk, 2011: 119-120).

Organizasyonlarin basaris1 calisanlarin basarisina baghdir. Calisanlarin yeni
bilgiler ile kendini gelistirmesi, yeni teknolojileri 6grenmesi onu daha iiretken hale
getirerek isteki performansini arttiracaktir. Egitim ayrica, ¢alisanlarin organizasyon ile
ilgili algilarina etki ederek organizasyonu c¢alismak i¢in uygun bir yer olarak gdrmelerini

saglamakta ve dolayli olarak orgiitsel baglhiliga katki yapmaktadir. Orgiitsel baglhilig
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yiiksek olan ¢alisanlarin isten ayrilma egilimleri ve ise devamsizlik diizeylerinde azalma
olmakta ve kurumsal verimlilikte artis saglanmaktadir. Belirtilen sebeplerle, calisanlarin
egitiminin biitlin organizasyonlar i¢in 6zel bir énemi bulunmaktadir (Selimoglu ve

Yilmaz, 2009: 2-3; Karasolak vd., 2013: 998; Cetin vd., 2014: 83).

1.2.3. insan Kaynaklar1 Egitiminin Amaclar

EG, organizasyonlardaki faaliyetlerin etkinliginin arttirtlmasina, hedeflenen
amaclara ulasilmasina ve var olan sorunlarm giderilmesine katkis1 olan 6nemli bir IKY
faaliyetidir. Egitimin temel amaclarindan birisi, organizasyonun ileride ihtiyag
duyabilecegi bircok gereksinime yanit verebilmektir. Bu acidan bakildiginda EG
faaliyetinin diger IKY islevlerinin basariya ulagsmasinda kilit bir noktada oldugu
sOylenebilir (Okakin ve Sakar, 2015: 248-249).

IK egitiminin amaci, ¢alisanlarn is ile ilgili ihtiya¢ duyacaklari bilgi ve becerileri
gelistirerek, halihazirdaki ya da ileride alabilecekleri iglere yonelik niteliklerini arttirarak
orgiitsel problemlerin {istesinden gelmektir. Egitim sayesinde c¢alisanlarin orgiitle
biitiinlesmesi, var olan sorunlar1 algilamasi, bu sorunlara anlayarak alternatif ¢oziim
tekliflerinde bulunmasi saglanmaya ¢alisiimaktadir (Uyargil vd., 2009: 167).

EG ile organizasyonlarin ulasmak istedikleri amacglar su sekilde siralanabilir
(Sabuncuoglu, 2001: 113-115; Selimoglu ve Yilmaz, 2009: 4; Uyargil vd., 2009: 167;
Ertiirk, 2011: 120-121; Dolgun vd., 2012: 119-120; Alag vd., 2014: 55-56; Okakin ve
Sakar, 2015: 248-249; Can vd., 2016: 259)

e Hizmet ve mal {iretimini arttirmak, bu sayede ¢alisanlarin iicretlerinde artig

saglamak,

e Kaliteyi arttirmak,

e (Calisanlara isle ilgili bilgi, beceri, tutum ve davranislar1 kazandirmak ve/veya

mevcut olanlar1 gelistirmek,

e Yoneticilerin nezaret ve denetim yiiklerini azaltmak,

e s kazalarin1 ve meslek hastaliklarmi dnlemek, is giivenligini saglamak,

e Bakim ve onarim masraflarini1 azaltmak,

e Devamsizlig1 ve isgiicli devrini azaltmak,

e (alisanlarin is yerine olan aidiyet duygusunu, moralini ve motivasyonunu

arttirmak,

e Calisanlarin kisisel amaglarini gerceklestirmesini saglamak,

e  Orgiit ici iletisimi giiclendirmek,
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e 5 bilgisi ve deneyimin artmasi sonucu is tatmini saglamak calisanlarin

kendine giliven basar1 duygusu kazanmasini saglamak,

e  Orgiite dinamizm ve sayginlik kazandirmak,

e  Pozitif orgiit kiiltiiriiniin gelismesini saglamak,

e Fazla caligma siiresinde azalma ve daha az personel calistirilmasina imkan

saglamak.

Literatiir incelendiginde, EG’nin amaglar1 ile yararlar1 arasinda net bir ayrim
yapilamadig1r goriilmektedir. Bazi kaynaklarda amaglar ve yararlar ayri olarak
belirtilirken, ¢ogunluk kaynakta ayni maddeler ya ama¢ ya da yarar olarak
belirtilmektedir. Amag¢ kelimesinin anlami1 TDK Giincel Tiirk¢e Sozliige (2019) gore
“ulasilmak istenen sonug, maksat” iken yarar kelimesinin anlamai ise “bir isten elde edilen
iyi sonug, fayda, avantajdir”. Her iki kelime anlam olarak incelendiginde birbiri ile sonug
bakimindan ilgili durumda olduklar1 goriilmektedir.

Organizasyonlar agisindan bakildiginda, yarar saglamayacak bir konuyu amag
olarak se¢menin isletme mantig1 agisindan dogru olmadig1 goriilmektedir. Dolayis1 ile
organizasyonlar tarafindan se¢ilen amaglarin hedefine ulasmasi durumunda, amacin
konusuna uygun olarak c¢alisan, organizasyon ve toplum acisindan yarar saglayacagin
sOyleyebiliriz. Bu kapsamda Okakin ve Sakar (2015) tarafindan hazirlanan egitimin
yararlarina ait tablo asagidadir:

Tablo 3. Egitimin Isletme ve Calisan A¢isindan Yararlari

Egitimin isletme Acisindan Yararlar Egitimin Calisanlar A¢isindan Yararlar
is verimliliginde artis saglar. [letisim yetenegini arttirir.
Calisan-igveren iliskilerini gelistirir. I§ tatminini yiikseltir.

~~ . . . Kendi i b d
Orgiitsel politikalarin benimsenmesini saglar enaine suVen ve basarma Guygusuiu

gerceklestirir.
Orgiitiin karar verme ve sorun ¢6zme yetenegini Kisisel amaglarin gerceklestirilmesini saglar.
arttirir.
Kisiler ve boliimler aras iletisime katkida Kisisel gereksinimlerin tatmin edilmesini
bulunur. saglar.

Calisanlari kisisel ve mesleki anlamda

Caligma sorunlarmin ¢ézlimiine yardimci olur. gelistirerek yarar saglar.

Orgiitte esneklik ve siireklilik saglar.

Kaynak: Okakin ve Sakar, 2015: 251.

Yukaridaki tablo incelendiginde, egitimden beklenen yararlar ile egitimin

amaclarinin Ortiistiigli, amaglara ulagilmas: durumunda bireylerin ve organizasyonlarin
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bu durumdan yararlanacag: sdylenebilir.

Egitimin bireysel ve orgiitsel faydalarinin yaninda toplumsal faydalarindan da
bahsedilebilir. Bu acidan bakildiginda; egitim sonucunda ¢alisanlarin bilgi ve yetenekleri
artar, daha becerikli ¢alisanlar sayesinde ise isletmelerin karliliginda artig gerceklesir.
Isletmenin karlihigindaki artis iicretlere yansir ve calisanlarin sosyal olanaklari artar.
Boylece ekonomik ve sosyal degisimler birbirini tetikleyerek ayn1 zamanda toplumsal
degisime sebep olur. Yine bilgi ve yeteneklerini arttiran bireylerin, isten ayrilma
durumunda daha kolay is bulmasi egitimin bireysel yarariyken, yeni katildig:
organizasyonda daha iyi hizmet etmesi durumunda ise toplumsal yararindan
bahsedilebilir. Elde edilen bu sonuc¢larin uzun vadede saglayacagi fayda ise ekonomik
gelisme olacaktir (Ertiirk, 2011: 122).

Sonug olarak, egitim hem g¢alisanlara hem organizasyonun kendisine hem de
dolayl1 olarak toplumsal gelismeye ve ekonomiye yarar saglar. Ancak is diinyasinda
egitimden beklenen yararlarin ger¢eklesmesini engelleyen bazi faktorlerin bulundugu da
bir gergektir. Bu engellerin en basinda iist yonetimin egitime inanmamasi, egitim
sonucunda yarar saglanamayacagini diisiinmesi gelmektedir. Sonugta iist yonetim egitimi
bir maliyet unsuru olarak gordiigii siirece bunun i¢in zaman ve para ayirmayacak ve 6zel
bir ¢aba i¢ine girmeyecektir. Bunun yani sira ¢alisan sayisinin ¢oklugu, mesleki ¢esitlilik
ve operasyonel yapiin Ozellikleri, EG faaliyetinin karmasikligi, mevcut caligsanlari
yetistirmek yerine hazir isgiicii temini, teknolojinin kullanimi ve dis kaynaktan
yararlanilmas1 gibi baz1 faktorlerde egitimin Oniinde ciddi engeller olarak bulunabilir

(Benligiray, 2015: 171).

1.2.4. insan Kaynaklar1 Egitiminin Ilkeleri

Organizasyonlarda EG’nin basariya ulasmasi i¢in egitim; sureklilik gostermeli,
yarar saglamali, ¢alisanlar arasinda egitime katilimda firsat esitligi olmali, ¢alisanlar
tarafindan etkin katilim gergeklestirmeli ve bir plan dahilinde yapilmalidir (Ayan, 2011:
156; Saruhan ve Yildiz, 2012: 309). Kisaca egitimin ilkeleri olarak tanimlayacagimiz bu
ozellikler asagida aciklanacaktir:

Siireklilik: Yonetimdeki yeni yaklasimlar ¢alisanlarin  sadece bugiinkii
ihtiyaclara gore degil organizasyonun gelecekteki ihtiyaclarmi karsilayacak sekilde
egitimini ve gelistirilmesini 6ne ¢ikartmaktadir. Artik ¢alisanlarin siirekli olarak yeni
degisim ve gelisimlerle bas etmek i¢in bilgisini arttirmasi yetmemektedir. Calisanlar ayn1

zamanda fikir yiirlitme, aligkanliklarini degistirebilme, bagimsiz ¢aligma, ¢evreye uyma,
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yeni teknolojilere uyum saglama gibi 6zelliklere de sahip olmalidir. Kisacasi artik egitim,
calisanlarin sadece bilgi edindigi statik bir gériinlimden ¢ikmis, ¢calisanlarin sorun ¢6zme,
bilgi iiretme ve arastirma yapma yeteneklerini gelistiren dinamik bir siire¢ haline
gelmistir. Bilgi ¢agi olarak tabir ettigimiz giliniimiizde, bu siireci basari ile icra etmek icin
organizasyonlarin egitimde stirekliligi saglamasi zorunludur (Uyargil vd., 2009: 168).
Bunun yaninda calisanlar tarafindan &grenilen bilgiler eskiyebilir ve kullanilmamasi
sebebiyle unutulabilir. Bu durumda eskiden verilen egitimlerin gilincellenmesi ya da
tekrarlanmasi gerekebilir (Benligiray, 2015: 173).

Yarar: Egitim ile amaclanan isin yapilmasi agisindan belli hedeflere ulagmaktir.
Bu hedefler ile sadece isin yapilmasinda basar1 saglamak degil, bilgi ve yeteneklerini
arttiran bireylere de fayda saglamak amaglanir. Egitimin ¢alisana saglayacagi yararlardan
bazilar1 daha iyi bir ise gegmek ve maasinda artis saglamak gibi konular olabilir (Tortop
vd., 2006: 139).

Firsat Esitligi: Egitimden biitiin ¢alisanlarin yararlanmasi, hi¢ kimsenin egitim
stireci disinda birakilmamasi ya da egitime katilmanin kimsenin tekelinde bulunmamasi
demektir. Bu ilke ile organizasyonda hangi basamakta bulunursa bulunsun faydali
olacagin1 diisiinen herkese egitim faaliyetlerine katilma hakki verilmesidir.
Organizasyonlardaki egitimlerin ¢ogu belli kisilerin ve gruplarin yeteneklerinin
arttirtlmasina yonelik planlanmaktadir. Ayrica egitime katilan her calisandan da ayni
verimin alinmasi beklenmemelidir. Calisanlar arasindaki bireysel farkliliklardan dolay1
baz1 c¢alisanlarin 6grenme kabiliyeti digerlerinden fazla olabilir. Biitiin bu etkenlere
ragmen ilke olarak, organizasyonda bulunan en diisiik kademedeki ¢alisandan en yliksek
basamaklar1 isgal edenlere kadar herkesin ayrim yapilmadan egitim faaliyetinden
yararlandirilmasi esas alinmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 116).

Etkin Katihm Saglama: Egitim siirecine iist yoneticilerin, yonetim kadrosunun,
egitimi alacaklar ve verecekler ile IK uzmanlarini/yéneticilerinin katilmasini ifade eden
ilkedir. Belirtilen personelin siirece etkin olarak katilmasi ile egitim siirecinin dogru
planlanmasi1 ve egitimden istenen faydanin alimmasi saglanacaktir (Benligiray, 2015:
173).

Egitim programlarinin tespitinde c¢alisanlarin katilimi saglanmali ve egitim
planlarinda ¢alisanlarin istekleri dikkate alinmalidir. Calisan personel kendi katkilari ile
hazirlanan programlara yonelik egitimlere daha istekli katilmaktadir (Selimoglu ve

Yilmaz, 2009: 8).
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Ayrica bu ilke egitilenlerin egitim faaliyetlerine diizenli ve aksatmadan
katilmalarini da ifade etmektedir. Egitim faaliyetlerine katilimda devamlilik géstermeyen
ve devam ettigi esnada da kendisini egitim faaliyetlerine vermeyen c¢alisanlarin bu
faaliyetten fayda saglamalar1 miimkiin degildir (Ertiirk, 2011: 123).

Planhlik: Organizasyonun elinde bulunan kit kaynaklar1 en etkili ve verimli
bicimde kullanabilmek maksadiyla planlama yapmak ve egitim faaliyetlerini yapilan
plana goére uygulamak gerekmektedir (Benligiray, 2015: 173).

Bazi kaynaklarda egiticilerin egitimi, motivasyon, egitim sirasinda ara
degerlendirmeler, pratik caligma, kisisel farkliliklar, egitimcilerin niteligi ve geribildirim
gibi farkl ilkelerde tanimlanmistir (Tinaz, 2000: 30; Tortop vd., 2006: 139; Yilmazer,
2010: 119). Bu calismada incelenen kaynaklarda ortak olarak bulunan bes ilkenin

aciklanmasinin yeterli olacagi degerlendirilmistir.

1.2.5. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim ve Gelistirme Siireci

Organizasyonlarda EG faaliyetlerinin biitiin asamalar1 IKY béliimlerinde bulunan
egitim uzmanlarinca yapilmaktadir (Giirbiiz, 2017: 177). Egitim siireci organizasyonlarin
ihtiyaclaria gore farkli sekillerde tasarlanmakla birlikte, bu siirecin sistematik ve planl
olmas1 gerekmektedir (Dolgun vd., 2012: 120). Egitim siirecinin planlanmasina yonelik
degisik kaynaklarda farkli asamalar belirtilse temel olarak ayni siireci izledikleri
sOylenebilir. Siirecin biitiin agamalarin1 biitiinliik¢ii bir tarzda gosterimi Sekil 2°dedir

(Bingol, 2016: 295):

Orgiitsel Thtiyaglar Egitim Aqig
Analizi Analizi

\l/

Egitim ve Gelistirme Ihtiyaglarini
Belirleme

!

Egitim Politikas1 Olusturma ve
Amaglan Belirleme

!

Egitim ve Gelistirme Yo6ntemini
Se¢me

!

Egitim ve Gelistirme Programlari
Diizenleme ve Uygulama
Egitim ve Geligtirme
Programlarini Degerlendirme

Sekil 2. Egitim ve Gelistirme Siireci
Kaynak: Bingol, 2016: 295.
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1.2.5.1. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Organizasyonlarda ¢aliganlarin halen yaptig1 ya da gelecekte yapmay1 planladigi
isleri gerekli yeterlilikte yapabilmesi ancak dogru ve etkin bir EG sistemi ile basarilabilir.
Calisanlarin istenilen istikamette gelistirilmesine olanak saglayan egitimin nasil
yapilacagimin dogru tespit edilmesi, dncelikli olarak ihtiyaclarin tarafsiz ve acikca ortaya
konulmasiyla saglanabilir. Tespit edilen ihtiyaclarin calisanlarin ve organizasyonun
amaclar1 ile uyumlu olmasi, yapilacak olan egitimin basarili olmasinin da anahtari
olacaktir. Bu kapsamda “rekabet siirecinde isletmelerin karisik yapisi, piyasa
belirsizlikleri, teknolojik gelismeler, kalite arayisi ve ¢alisanlarin ihtiyaglart ile uyumlu
IK politikalarimin  gelistirilmesi  gerekliligi, egitim ihtiva¢ analizlerinin onemini
arttirmistir” (Ozer vd., 2017: 87).

Sekil 3’te egitim ihtiyacini belirlemenin nedenleri ve sonuglar1 gosterilmektedir.
Sekilde belirtilen baski noktalari, dogru ¢éziimiin egitim oldugunu garanti etmez. Sadece
bilgi eksikligi egitimle halledilebilir. Diger baski noktalar1 i¢in organizasyonlarin farkl

uygulamalara gitmeleri gerekebilir (Noe, 2009: 8§9-90).

Nedenler veya Baglam nedir? Sonuclar
baski noktalar:

» Egitilenlerin 6grenmesi

* Mevzuat
*» Temel yeteneklerde lg(L'rLllmllL'r' -
cksiklik o * Kimler egitim aliyor
isiik perf Nerclerde « Egitimin tiri
» Diisiik performans egitime g
. .. o )
* Yeni teknoloji sl ihtiyag —p Ifgft!m,n sikligt
* Miisteri istekleri var? * Egitimi satin alma veya

olusturma karari

+ Egitim veya se¢me ya da
isi yeniden tammlama
gibi diger insan
kaynaklar segenekleri

* Yeni tirtinler

* Yiiksek performans
standartlar:

* Yeni meslekler

Kimin egitime ihtiyact var?

Sekil 3. ihtiyag Belirleme Siireci
Kaynak: Noe, 2009: 89.

Hall’a gore organizasyonlar egitim i¢in dnemli seviyede kaynaklar aktarmakta
ancak yapilan egitimlerin organizasyonun hedeflerini nasil  gelistirecegini
incelememektedirler. Bernard ve Ingolis’e gore ise ABD sirketleri egitimlerde kisa ve
uzun donem ihtiyaglarina yer vermedikleri i¢in Onemli miktarda parayr bosa
harcamaktadirlar. Bunun nedenlerinden biriside organizasyon ve c¢alisanlar arasindaki
iliskinin tespit edilememesidir (Yelboga vd., 2010: 331).

Egitim ihtiyaclarin tespit edilmesinde yapilan yanligliklarin organizasyonlara

fayda saglamayacagi, hatta zarar bile getirecegi diisiiniilebilir. Hastaligin iistesinden
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gelmek isteyen bir doktorun nasil regete yazabilmek i¢in muayene yapmasi gerekiyorsa,
organizasyonlarinda egitim islevini daha iyi bir hale getirmek i¢in bir program yapmadan
once analiz yapmasi gerekmektedir (Mathis ve Jackson, 1991: 255). Boydell
organizasyonlar i¢inde ii¢ seviye egitim ihtiyaci tespit etmistir: Organizasyonel, kisisel
ve gorev bazinda (Wilson vd., 2001: 119). Asagida kisaca bu ii¢ analiz tiiriine
deginilecektir:

Organizasyonel Analiz: Egitimin gerceklesecegi genel ortamu ele alir. Egitimin
organizasyonun stratejisine uygunlugunu, egitim icin ayrilan kaynagimn miktarin1 ve
yapilacak egitim aktiviteleri i¢in list yonetimin destegini belirlemeyi igerir (Noe, 2009:
88). Bu nedenle egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde ilk incelenecek konu
organizasyonun hedef ve stratejileridir. (Y1lmazer, 2010: 118). Organizasyonun stratejik
planlar1 kapsaminda gelistirilen hedefler dogrultusunda, ¢alisanlarin yeni is siireclerine
yonelik ihtiyag duyacagi bilgiler tespit edilmekte, bu sayede yeni stratejiler
uygulanmadan ¢alisanlarin  egitim ihtiyaglar1  Ongoriilerek  gerekli  tedbirler
aliabilmektedir (Cetin vd., 2014: 90).

Gorev (Is) Analizi: Calisanlar tarafindan yapilmasi gereken gérevler ile bu
gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gereken bilgi, beceri, yetenek ve davranislarin
incelenmesi siirecidir (Okakin ve Sakar, 2015: 253). Is analizi sonucu is tanimi ve is
gerekleri belirlenir. Is analizi islerin nasil yapilmas: gerektigini gosterdiginden, mevcut
durumdaki performanslarin olmasi gerekenden ne kadar farkli oldugunu tespit etmeyi
saglar (Cinar, 2016: 8). Bu sekilde calisanlarin hangi konularda daha ¢ok egitime ihtiyag
duyduklari, yani hangi konularda egitim verilmesi gerektigi tespit edilebilmektedir
(Ozgen ve Yalgi, 2010: 143). Gorev analizi yonetici, personel ve egitimciler dahil pek
cok insandan bilgi toplayip bunlari analiz etmek i¢in uzun bir zaman dilimi gerektiren
zahmetli bir siiregtir. Belirtilen sebeplerle gorev analizine ancak organizasyonel analiz
sonucunda egitim i¢in zaman ve para ayrilmasina karar verildiginde baslanmalidir (Noe,
2009: 110).

Kisi (Performans) Analizi: Is analizi sonucunda tespit edilen is gereklerinin
organizasyonda bulunan ¢alisanlarda bulunma durumunu tespit etmek maksadiyla yapilir
(Saruhan ve Yildiz, 2012: 313). Bu sayede calisanlarin performanslar1 analiz edilerek
egitime ihtiya¢ duyup duymadiklar tespit edilir (Giirbiiz, 2017: 178-179).

Egitim ihtiyacin1 tespit etmek icin kullanilabilecek pek cok arag ve yontem
bulunmaktadir. Kullanilacak ydntemin se¢imi insan kaynagina, zamana ve ayrilan

biitceye gore farklilik gostermektedir. Ihtiyagc belirlemede kullanilabilecek bazi
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yontemler su sekilde belirtilebilir: Gézlem, anketler, miilakatlar, odak gruplari, teknik el
kitaplar1 ve kayitlar1 okuma, konularinda uzman kisilerle goriisme, online teknoloji
(yazilim), performans degerlendirme sonuglari, yetenek testi skorlari, calisan ve
yoneticisinden gelen egitim talepleri, egitim ihtiya¢ bildirim formu, egitim c¢izelgesi
teknigi, karsilastirmali PD, psikoteknik test yontemi, SWOT analizi ve Delphi teknigi,
danisma kurullari, nominal grup ve ¢oklu oylama teknigi (Sabuncuoglu, 2000: 120-125;
Ozdemir, 2002: 5-6; Noe, 2009: 92-95; Yelboga vd., 2010: 334-335; Cihangir, 2014: 66;
Benligiray, 2015: 176; Giirbiiz, 2017: 179). Tablo 4’te yukarida belirtilen ihtiyag
belirleme yontemlerinin bazilarinin avantaj ve dezavantajlar1 gosterilmektedir (Noe,

2009: 94; Yelboga vd., 2010: 334-335):

Tablo 4. Egitim Ihtiyac1 Belirleme Y&ontemleri: Avantaj ve Dezavantajlari

kayith okuma

Objektiftir
Yeni isler ve yaratilmakta olan isler i¢in iyi bir
gorev bilgisi kaynagidir

Yontem Avantajlar Dezavantajlar
Gozlem e I ortamna iliskin bilgi saglar o Usta gozlemcilere ihtiyag duyar
e Isin en az diizeyde kesilmesini saglar e Personelin davranisi gozetlenirse degisebilir
Anketler e Ucuzdur e Zaman alir
o (Cok sayida kisiden bilgi toplanir o Diisiik geri doniis oranlar1 ve uygun olmayan
o Bilgi kolayca 6zetlenir cevaplar goriilebilir
o Ayrmtilar eksik kalir
Miilakatlar o Egitim ihtiyaglari ile sorunlarin neden ve e Vakit alir
¢Ozlimlerinin ayrintilarini belirlemede iyidir e Analiz edilmesi zordur
o Beklenmedik meselelerle ilgilenebilir e Miilakat yapan beceri sahibi olmalidir
o Sorular degistirilebilir e Konu uzmanlari i¢in tehdit edici olabilir
e Planlamasi zordur
e Konu uzmanlar sadece duymak istediginizi
diisiindiikleri bilgileri verirler
Odak Gruplan e Tek bir kiginin aragtiramayacagdi veya yapmak e Vakit alir
istemeyecegi karisik meseleler i¢in faydalidir e Grup iiyeleri sadece duymak istediginizi
o Sorular kestirilemeyecek sorunlar: arastiracak diistindiikleri bilgileri verirler
sekilde degistirilebilir o Grup uyeleri iiyeler arasinda statii veya
konum farki varsa katilmak istemeyebilir
Teknik el kitaplar1 ve e Prosediir iistiinde iyi bir bilgi kaynagidir o Teknik dili anlagilmayabilir

Materyaller eski olabilir

Konularinda uzman
kisilerle goriisme

Egitim ihtiyaglarinin ayrintilarini ve
sorunlarin neden ve ¢oziimlerini agiga
¢ikartmak i¢in uygundur

Zaman alicidir
Analiz edilmesi zordur
Beceri sahibi goriismeciye ihtiya¢ duyulur

Online teknoloji
(Yazilim)

Objektif
Isin kesintiye ugramasim azaltir
Sinirh insan katilimi gerektirir

Caliganlari tehdit edebilir

Yonetici bilgiyi egitmekten cezalandirmak
i¢in kullanabilir

Miisterilerle bilgisayarla veya telefonla
etkilesim kurmayi gerektiren islerle sinirlidir

Nominal grup
teknigi/ Coklu
oylama teknigi

Goriis birligi olusturur

Yonetmesi kolaydir

Oldukga fazla nitelikli goriigler ortaya ¢ikar
Ana sorunlar belirlenir

Demokratik bir yontemdir

Gortisler belli bir noktaya odaklanmayabilir
Katilimeilara goriislerini grup tyeleri ile
paylasmasina izin verilmez

Oylama isimsiz olsa bile, katilimcilar bask1
altinda hissedebilirler

Danisma kurullari

Y6netimin katilimini ve sponsorlugunu saglar
Gortiniirliigl saglar

Asil karar vericilerin goriislerinin sentezini
saglar

Kaynak belirlemede yardimci olabilir

Zaman alic1 ve lojistik agidan yonetmek zor
Alt diizeyde ¢alisanlarin katilimini saglamada
basarisizdir

Nicel veri kaynag: zayiftir

Grupla diisiinme veya catigmalara yol agabilir

Karsilastirma ve
bagimsiz arastirma

Endiistri liderleri ve rakiplerden 6grenmek
Itibar1 arttirabilir

Internet iizerinden iicretsiz veri olanag1
Bilinenleri yeniden kesfetmeyi onler

Katilimi saglayamaz

Dogrudan ilgili olmayabilir

Farkli kuruluslardan elde edilen veriler
yaniltict olabilir

Onemli verileri gerektirir

Kaynak: Noe, 2009: 89; Yelboga vd., 2010: 334-335.
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1.2.5.2. Egitim Programimmin Hazirlanmasi

Egitim ihtiya¢ analizleri tamamlandiktan sonra eger organizasyonda bir egitim
ac181 tespit edilirse uygulanacak egitim programinin hazirlanmasi gerekmektedir (Okakin
ve Sakar, 2015: 254). Egitim programindan kasit; var olan egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesini miiteakip, ulasilmasi gereken hedeflerin ortaya konmasini, egitim
stiresince kullanilacak yontem ve tekniklerin, insan ve madde kaynaklarinin, yer ve
ortamin, zaman, slire, kontrol teknikleri, araglari ve Olgiimlerinin belirlenmesinin
saglanmasidir (Yelboga vd., 2010: 340).

Egitim programlarinin basarili olmasi i¢in dikkat edilmesi gereken hususlar
Yilmazer (2010) tarafindan su sekilde siralanmistir:

o “Egitim planlari yillik uygulanmali ve planlanmalidir.
o Egitimde modern arag-geregler kullanilmalidir.

o Egitimde planlari, verilecek kitlenin pozisyonuna ve bilgi diizeyine gore
farkli konulart icermelidir.

o FEgitim zamanlamas: iyi yapiumali ve egitim ortami egitime uygun
olmalidir.

o Egitim planlart isletme amaglarinda uyum igerisinde olmalidir.

o s gorenlerin egitime yonelik motivasyonlarini arttirmalidir.”

1.2.5.2.1. Amaclarin Belirlenmesi

Organizasyonlarin diger iglevlerinde oldugu gibi EG islevinde de amagclarin agik
ve net olarak ortaya konulmasi gerekmektedir. Amaglar olamadan basarili bir egitim
programi yapilamayacagi i¢in egitim ihtiyag¢larinin tespitinden sonra var olan ihtiyaglarin
giderilmesi maksadiyla, egitimin genel ve spesifik amaglarinin tespit edilmesi
gerekmektedir (Bingol, 2016: 301).

Amag ve hedefleri somut olarak tespit etmis olan egitimlerin basarili olma ihtimali
daha yiiksektir. Egitici ve egitilenlerin egitim hedeflerini bilmeleri etkin bir 6grenme
saglamaya yardimcir olacaktir. Amag¢ ve hedeflerin belirlenmesinde Oncelikle,
organizasyonun egitimden beklentisi (Orgiitsel amag) ortaya konmalidir. Daha sonra
egitime katilan ¢alisanlar i¢in somut ve Olgiilebilir bir sekilde bireysel amaglar tespit
edilmelidir. Egitim ihtiya¢ analizinin sonucunda tespit edilen konularin hepsi i¢in ¢esitli
sebeplerle egitim yapilamayabilir. Burada esas belirleyici olan organizasyonun
biitgesidir. Biitce yetersizligi durumunda 6nceliklendirme yapilmalidir. Organizasyonun
stratejisine ve amaglarina uygun olarak tespit edilen konulardaki egitimlere oncelik

verilmesi etkili sonuclarin elde edilmesini saglayabilir (Giirbiiz, 2017: 179).
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1.2.5.2.2. Egitim Programimmin Kapsaminin Belirlenmesi

Egitim programinin kapsami igerisine yapilacak planlamanin ayrintilarina goére
pek c¢ok konu dahil edilebilir. Asagida yer alan hususlarin agiklanmasmin konu
biitiinliigiiniin saglanmasi icin yeterli olacag: diistiniilmektedir.

Egitim Faaliyetlerini Yiiriitecek Organlarin Belirlenmesi: Egitim programlari
ile ilgili ilk yapilacak faaliyet, egitimin hangi organlar ya da kisiler tarafindan takip
edilecegini belirlemektir. Biiylik 6l¢ekli organizasyonlarda EG faaliyetlerini yiirtitmek
tizere genellikle ayr1 bir egitim birimi bulunmaktadir. Egitim birimi bulunmadig:
durumlarda bu sorumlulugu genelde iKY departmanlari iistlenmektedir. Bazen de egitim
birimi bulunmasina ragmen, organizasyonlar bazi konular i¢in dig kaynaktan destek
alabilirler. Bu durumda egitim ile ilgili yapilmasi gereken biitiin koordinasyonlar
organizasyonun kendi egitim birimleri tarafindan yiiriitiiliir (Uyargil vd., 2009: 182-183).

Egitime Katilacaklarin Belirlenmesi: Egitim ihtiya¢ analizinde kimlerin
egitime ihtiyaci oldugu tespit edildigi i¢in bu asamada kimlere oncelik verilecegi tespit
edilir. Yas, okul, egitim diizeyi, meslekte ge¢irdigi siire, meslegi ile ilgili bilgisi, kariyer
plant ve yapilacak egitimin gereklerine gore bir Oncelik sirasi belirlenerek egitime
katilacaklar ismen tespit edilir (Cetin vd., 2014: 94).

Egitimcilerin Belirlenmesi: Egitim verilecek kitlenin diizeyi ne olursa olsun
egitimin hedeflerine ulasilabilmesi i¢in egitimi verecek kisilerin se¢imi Onem arz
etmektedir. Alt kademelerde ¢alisanlar icin kendini gelistirmis IK uzmanlar1 ya da kurum
icinden ve disindan konusunda bilgili kisilere gorev verilebilir. Yonetici egitiminde ise
kurum digindan konu ile ilgili uzmanlar ya da akademisyenler tercih edilebilir. Pratik
olmas1 ve Orneklerin uygulamadan gelmesi gibi sebeplerle deneyimli ve basarili is
adamlar1 egitimci olarak tercih edilebilir (Findikg¢1, 2009: 260).

Egitim Konularimin Belirlenmesi: Egitim konular1 saptanirken amag; yilikselme
durumunda olan personelin egitimine yoOnelik olabilecegi gibi, mevcut calisanlarin
bilgisini arttirmaya yonelik egitimlerde olabilir (Sabuncuoglu, 2000: 126). Konularin
belirlenmesinde iki kural gézden kacirilmamalidir. Birincisi, ¢alisanlara ihtiyaci olmayan
ve kullanmayacaklar1 konular 6gretilmemelidir. ikincisi ise egitimi yapilacak konularmn
siirlar1 agik ve net olarak belirlenmelidir. Diger bir 6nemli konu ise egitilecek konularin
hangi sira ile 6gretilecegidir. Genelden 6zele dogru bir sira izlenmesi tercih edilmelidir
(Ertiirk, 2011: 134).

Egitim Yerinin Belirlenmesi: Egitimin yapilacagi yer organizasyonun iginde ya

da disinda olabilir. Egitimin is baginda yapilmasi durumunda egitim yeri ya i ortami ya
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da is ortammnin modellendigi uygun bir yer olacaktir. Is dis1 egitim eger sehir igerisinde
yapiliyorsa egitim yeri olarak otellerin toplantt salonlari; sehir disinda yapiliyor ise
konaklama yeri, misafirhane, kamplar, oteller vb. yerler tercih edilebilir (Benligiray,
2015: 179). Organizasyonlar tarafindan is yeri ortaminda yapilan klasik egitim i¢in, genel
yonetim yerlerinde konferans, seminer vb. egitimlerin yapilmasi ve iist/orta kademe
yoneticilerin egitilmesi maksadiyla egitim merkezleri; fabrikalarda ise pratik ¢aligmalar
ile alt kademe ¢alisanlarin egitilecegi bolgesel egitim merkezleri kurulmustur (Cetin vd.,
2014: 94).

Egitim Zamaninin Belirlenmesi: Egitim programinin hazirlanmasinda zaman
palaninin yapilmasi ¢ok Onemlidir. Egitim etkinliklerinin miimkiin oldugunca isleri
aksatmamasi istendiginden, genellikle islerin yogunlugunun az oldugu dénemler tercih
edilir. Egitim mesai saatleri igerisinde yapilacaksa islerde aksamaya sebep olmakta, eger
mesai saatleri diginda yapilirsa ¢alisanlara ilave bir yiik olusturarak verimlilikte diismeye
sebep olmaktadir. Belirtilen sebeplerle en uygun tercih, isleri en az aksatacak sekilde
mesai saatleri i¢inde yapilmasi ya da mesai saatlerinde baslamakla birlikte, bir kismi
mesai saatleri sonrasina sarkacak sekilde yapilmasidir. Zamanlama ile ilgili diger bir
konu oncelikle egitilecek kitlenin se¢ilmesidir. Uygun olan ilgili boliim ydneticilerinin
talebi ile egitim ihtiyaci kritik ya da acil olan bdliimlere oncelik vererek egitime o
boliimlerden baslanmasidir (Ertiirk, 2011: 134).

Pedagojik Yontemin Se¢imi: Egitimin uygulanmasi i¢in degisik yontemler
bulunmaktadir ve kullanilabilecek en iyi yontemin hangisi oldugu duruma gore degisiklik
gostermektedir. Burada 6nemli olan konu egitime katilanlara uygulanacak pedagojik
yontemin belirlenmesidir. “Ornegin bilgi birikimini ya da aktariimasini amaclayan somut
bir yontem olabilecegi gibi, yapmasini sevmek ya da yapmasini ogrenmek aliskanligini
kazandwran bir baska yontemde secilebilir. Bunun disinda egitilenlere baski yapmaksizin
(non directive) bir yontem secilebilecegi gibi egiticilerin ve birlikte yiiriittiigii bir yontem
va da diisiinsel gelismeyi arttiran bir diger pedagojik sistem iizerinde egitsel ¢abalar
stirdiirebilir” (Sabuncuoglu, 2000: 126).

Egitim Biit¢esinin Hazirlanmasi: Egitim planlamasinin son agamasini biitgenin
hazirlanmas1 olusturur. Biitce sayesinde organizasyonun egitim i¢in yeterli maddi
kaynaginin olup olmadigi, eger kaynaklar yetersiz ise gerekli kaynagin nereden
karsilanacagi arastirilir. Sonugta egitim insana yatirnm anlamina gelen bir faaliyetse,
gerekli kaynaklarinda etkin olarak kullanilmasi gerekmektedir. Bu maksatla, egitim

biitgeleri yillik olarak hazirlanir ve egitim etkinlikleri i¢in yapilacak harcamalar madde
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madde belirtilerek karsilarina kaynagin nereden karsilanacagi belirtilir (Sabuncuoglu,
2000: 127-128; Ertiirk, 2011: 136-137).

Barutcugil’e (2004) gore egitim biit¢esinin hazirlanmasinda etkili olan i¢ ve dis
degiskenlerin baslicalar1 su sekildedir:

o “Orgiit kiiltiirii, érgiitiin vizyon, inan¢ ve degerleri,

Orgiitiin uzun dénem amaglar: ve stratejileri,

Yoneticilerin kisiligi; yenilik¢i ya da tutucu olmasi,

Ekonomik ¢evrenin canli ya da durgun olmasi,

Toplumun egitime verdigi onem, egitimin sosyal statiiye katkist,
Teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimin hizi,

Yasal diizenlemeler, egitim tegvikleri, vergi kolayliklari.”

1.2.5.3. Egitim Programimmin Uygulanmasi

Organizasyonlarda ¢ok cesitli sekillerde egitim yontemleri kullanilmaktadir.
Hangi calisamin hangi egitimi hangi yontemle yapacagmnin tespit edilmesi 1K
departmanlarinin 6nemli gérevlerindendir. Dikkat edilmesi gereken konu, segilecek olan
egitim seklinin belirlenen egitim hedeflerine ve organizasyonun ihtiyaglarina ulagmay1
saglamasidir (Giirbiiz, 2017: 182).

Egitimin diizenlenmesinden sorumlu olan kisiler egitim yontem ve tekniklerinin
uygulama tizerine etkilerini dikkate alarak uygun yontemi segebilirler. “Aslinda egitim
yonteminin se¢imi egiticiye bagli gibi goriilse de programi diizenleyen kisiler egitim
programinin i¢erigi ve icerige bagl etkinlikleri ¢cok iyi planlayarak siireg iizerinde etkili
olabilirler” (Yelboga vd., 2010: 347).

Uygulamada hangi egitim yonteminin kullanilmasi gerektigi bircok degiskene
baglidir (Ertiirk, 2011: 137). Ayrica en iyi yontem diye bir kavram dogru degildir. Her
egitim yonteminin kendine 6zgii avantajlar1 oldugu gibi baz1 dezavantajlar1 da vardir.
Bingdl’e (2016) gore asagidaki faktorlere dikkat edilmesi, se¢ilecek egitim yonteminde
en dogru kararin verilmesine yardimeci olacaktir:

“Egitimin amaci,

Egitime katilacaklarin sayisi,

Egitime katilacaklarin mesleki durumlari,

Egitime katilacaklarin bilgi ve beceri diizeyleri,

Egitime katilacaklarin kisisel farkliliklar,

Egitim yontemlerinin gerektirdigi zaman,

Egitim yontemlerinin maliyeti,

Orgiitiin maddi olanaklar: ve Egitim Biitcesi,

e  Egitimin yontemini uygulayabilecek elemanlarin durumu.”
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Yapilan kaynak taramasinda egitim yOntemlerinin = ¢esitli  sekillerde
siniflandirildigr goriilmiistiir. Cogunluk tarafindan is basinda-is disinda egitim yontemi
seklinde smiflandirma yapilirken, 6rnegin Noe (2009) tarafindan egitim yontemleri
oncelikle geleneksel-teknolojik seklinde ikiye ayrilmis; geleneksel egitim yontemleri ise
sunus-uygulamali-grup kurma metotlar1 olarak ii¢ kategoride incelenmistir. Ozgen ve
Yalcin (2010) Noe’nin siniflandirmasini sadelestirerek sunug yontemleri ve uygulamali
yontemler olarak ikili bir siniflandirma yaparken, Giirbiiz (2017) gibi bazilar1 tarafindan
ise hicbir siniflandirma olmaksizin biitiin yontemler ayr1 ayr1 ele alinmigtir. Ayrica egitim
yontemlerini bireysel-grup ve calisan-yOnetici egitimleri olarak gruplayan caligmalarda
mevcuttur.

Bu c¢aligmada egitimin uygulanmasindan daha ¢ok sonuglari ele alindigr igin,
egitim yontemlerinin agiklanmasi yerine literatiirden derlenen ve Tablo 5’te bulunan
egitim yontemlerinin belirtilmesinin yeterli olacagi degerlendirilmektedir.

Tablo 5. Egitim Y Ontemleri

Is Bas1 Is Disn
® Yonetici gozetiminde egitim e Anlatim yontemi.
* Staj yoluyla egitim e Ornek olay (vaka) yontemi

e Yetki devri yoluyla egitim

e ise alistirma (oryantasyon) egitimi * T-grup yontemi (duyarhlik egitimi)

e i degistirme (rotasyon) egitimi * Rol oynama yontemi
o Kogluk (yonlendirme) egitimi o Simiilasyonla (benzer kosullarda) egitim
e Formen aracilig1 ile egitim e Beyin firtinasi yontemi

o Takim ¢aligsmasi ile egitim

1.2.5.4. Egitim Programimnin Degerlendirilmesi

Egitimin bir yatirnm oldugu diisiiniiliirse, tespit edilen siirelerin sonunda yapilan
egitimlerin etkinliginin Olglismesi ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi
gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 143). Egitimin degerlendirilmesi maksadiyla
kullanilan egitim degerlendirme siireci Sekil 4’tedir (Noe, 2009: 61).

Olgiilebilir

ihtiyag A Sonug Bir < . .
analizi ~ OFFMIM  idleri  degerlendirme  Degerlendirmeyi
sonuglari P e planla ve uygula

yap gelistir gelistir stratejisi se¢

Sekil 4. Egitim Degerlendirme Siireci
Kaynak: Noe, 2009: 61
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Degerlendirme siirecinin ilk basamagini ihtiya¢ belirleme olusturmaktadir. Bu
asamada hangi bilgi, beceri, davranis ve yeteneklerin gerekli oldugu belirlenmektedir.
Sonraki agama, programi yonlendirecek net ve dl¢iilebilir egitim amaglarini belirlemektir.
Tespit edilen amaglar ne kadar net ve 6l¢iilebilir olursa, degerlendirmede kullanilacak
ciktilarin belirlenmesi de o dl¢giide kolay olmaktadir. Sonug Slgiitlerinin kullanim amaci,
ogrenme amaglar1 ve egitim aktariminin analizine dayali olarak, 6grenme ve aktarimin ne
oranda gerceklestigini tespit etmektir. Bir sonraki asama degerlendirme stratejisinin
secilmesidir. Son asamada ise degerlendirme planlanarak uygulanmaktadir.
Degerlendirme sonuglari ile program degistirilmekte ya da gelistirilmektedir. Ayrica bu
degerlendirme sonuglari, organizasyonlarin is stratejisi gelistirmesine ve hem
yoneticilerin hem de c¢alisanlarin hedeflerine ulagsmasina yardimci olan egitim
faaliyetlerine destek olmalarini saglamak i¢in kullanilmaktadir (Noe, 2009: 198).

Egitim degerlendirmesini ortaya c¢ikaran ihtiyaglar1 i bashk altinda
inceleyebiliriz. Egitim departmani agisindan, verilen egitimin kalitesinin tespit edilmesi
icin yapilan egitimin ne kadar faydali oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Ayrica ileride
yapilacak egitimlerin planlanmasinda bu degerlendirmeler kullanilmaktadir. Calisanlar
acisindan, farkli yerlerde c¢alisma olanaklar1 ya da organizasyondaki Kkariyer
basamaklarinda ihtiya¢ duyacaklari yetenekler konusundaki eksikliklerini tespit
etmelerini saglamaktadir. Yonetim ac¢isindan ise iyi egitimli personel orgiitiin rekabet
etkinligini arttirdig1 i¢in egitim faaliyetlerine 6nem verilmektedir (Ozgen ve Yalgn,
2010: 173).

Egitim programlarin1 degerlendirmek icin programin etkinliginin nasil
degerlendirileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu maksatla egitim sonuglarini veya
kriterlerini belirlemek gerekmektedir. Kitpatrick’in egitimi dort basamakli olarak
degerlendirdigi yaklagimi, egitimde 6l¢gme ve degerlendirme konusunda diinya genelinde
kabul gérmiistiir (Kumpikaite, 2007: 30; Ozer vd., 2017: 88-89). Yaklasima gére egitime
katilan bireylerin egitim programina kars1 tepkileri, egitim sonucunda katilimcilarin neyi
ne kadar 6grendigi, egitim sonucunda meydana gelen davranis degisikligi ve egitim ile
saglanan dgrenmenin is yerinde saglanip saglanmadig1 degerlendirilmektedir (Yelboga
vd., 2010: 351-352; Okakin ve Sakar, 2015: 261). Kitpatrick’in dort kademeli
degerlendirme kriterleri Tablo 6’dadir. 1 ve 2’°nci diizeydeki kriterler egitilenler is bagina
donmeden toplanmaktadir. 3 ve 4’lincli diizeydeki kriterler ise egitilenler is basina

dondiikten sonra, egitimin transferini 6l¢gmek i¢in kullanilmaktadir (Noe, 2009: 198-199).
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Tablo 6. Kitpatrick'in Dort Kademeli Degerlendirme Kriterleri Cergevesi

Diizey @ Kriterler
I Tepki

I Ogrenme
I Davranig

v Sonuglar

Kaynak: Noe, 2009: 199.

Odak
Egitilenlerin memnuniyeti

Bilgi, beceri, tutum ve davranislarin kazanilmasi

Isteki davramslarda gelisme

Egitilen tarafindan gelistirilen is sonuglari

Kitpatrick modeli diginda egitim programlarinin degerlendirmesinde kullanilan

bazi modeller Tablo 7°de agiklanmaktadir. Kitpatrick dahil biitiin modellerin ortak

noktasi istenilen hedef ve sonuclara ulasilip ulagilmadigini kontrol esasina dayanmasidir

(Dolgun vd., 2012: 130).

Tablo 7. Egitim Programlarinin Degerlendirilmesinde Amag ve Sistem Odakli

Yaklagimlar

Baglam, Girdi, islem ve Uriin
Modeli (1987)

Girdi, Islem, Cikt1 ve Sonu¢
Modeli (1990)

Egitim Tasdik Sistemi (1994)

Baglam: Egitim ihtiyaclar1 ve
program hakkinda karar
verecek bilgileri toplamak.

Girdi: Egitimin uygunlugu,
nitelikleri ve materyallerinin
ulasilabilirligi gibi sistem
performans gostergelerinin
degerlendirilmesi.

Durum: Mevcut performans
diizeyini anlamak igin, egitim
oncesi veri toplamak ve
gelecekte arzulanan performans
diizeyinin ne oldugunu
belirlemek.

Girdi: Istenilen sonuclari elde
etmek i¢in egitim stratejilerini
tanimlamak.

Islem: Egitim programlarinin
planlama, tasarim, gelistirme ve
sunumu.

Miidahale: Suan mevcut olan ve
arzu edilen performanslar
arasindaki farklari tanimlamak
ve boylece egitimi bir ¢oziim
araci olarak kullanmak.

Islem: Egitim programlarinin
uygulanmasi.

Cikni: Egitim faaliyetlerinin
sonuglarina iligkin veriler
toplamak.

Etki: Egitim oncesi ve
sonrasindaki farki
degerlendirmek.

Uriin: Egitim faaliyetlerinin
degerini yorumlamak i¢in
gerekli bilgileri toplamak.

Sonuglar: Uzun vadeli sirket
karliligim arttirmak.

Deger: Parasal olarak ifade
edilebilen kalite, satiglar,
verimlilik ve hizmetler gibi
alanlarda ortaya ¢ikan
farkliliklar ¢ozmek.

Kaynak: Dolgun vd., 2012: 130.

Egitimin programlarinin degerlendirilmesi i¢in bir¢ok degisik yontemden

faydalanilmaktadir. Asagida en sik kullanilan {i¢ yontem ag¢iklanmistir.

Test-Tekrar Yontemi: Calisanlara egitim Oncesinde yapilan testlerin, egitim

sonrasinda tekrar yapilmasini ifade eder. Burada amag, egitim sonrasi yapilan testin

farklarini tespit edebilmektir. Onemli olan konu, testin gecerliliginin ve giivenilirliginin

saglanabilmesidir. Bu yontemin sakincali yonii ¢alisanlarda meydana gelen degisimin

egitim dis1 nedenlerden gerceklesme ihtimalinin bulunmasidir (Ozer vd., 2017: 90).
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Onceki-Sonraki Performans Yéntemi: Calisanlara egitim oncesi ve sonrasi
performans testi yapilarak, egitimin performans iizerindeki etkisi Ol¢iilmeye
calisilmaktadir. Test-tekrar yonteminde yalnizca ise iliskin davranislar dlgiiliirken, bu
sistemde yetkinliklerdeki degisikliklerin l¢iilmesine odaklanilir (Ozer vd., 2017: 90).

Deney ve Kontrol Grubu ile Ontest - Sontest Ol¢iim Yontemi: Diger
yontemlere gore gegerliligi daha dogru olan bir yontemdir. Rastlantisal olarak secilen
calisanlar deney ve kontrol grubu olarak ayrilirlar. Her iki grubunda performansi
Olgiilerek daha sonra deney grubuna egitim verilir. Egitimi takip eden birka¢ hafta
sonrasinda her iki grubun performanslari tekrar Slgiiliir. Deney grubundaki c¢alisanlarin
egitimden sonra performanslarinda artis olursa ve performans diizeyleri kontrol
grubundan yiiksek ise verilen egitimin etkili oldugu ve ise yaradig1 degerlendirilmektedir
(Giirbiiz, 2017: 192).

Egitimin programlarinin degerlendirilmesi maksadiyla, aciklanan yontemler
haricinde “zaman serileri” ve “Solomon dort grup” yontemleri de kullanilmaktadir (Noe,
2009: 213-215).

Egitim programlarinin degerlendirilmesinin bir agamasi da egitim maliyetlerinin
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme, yiiriitme ve IK egiminde yapilan maliyetleri,
kurumun sagladig1 faydalarla karsilastirir ve faaliyet iki kategoride incelenir: maliyet-
fayda degerlendirmesi ve maliyet-etkinlik degerlendirmesi. Fayda-maliyet analizi,
egitimin parasal maliyetlerinin, tutum, giivenlik ve sagliktaki gelismeler gibi parasal
olmayan terimlerle elde edilen faydalarla karsilastirilmasini igerir. Maliyet etkinligi
analizi ise kalite ve kardaki artig, atik ve islem siiresinde azalma gibi egitimlerden elde

edilen finansal faydalara odaklanir. (Kumpikaite, 2007: 31-32).

1.3. Orgiit Gelistirme

Insanoglu, tarihin baslangicindan itibaren bilgi, yetenek, giic ve zamaninin kendi
istek ve amaglarini karsilamada yetersiz oldugunu anlayarak, toplu halde yasamaya ve is
birligine ihtiya¢ duymustur. Belirtilen sebeple, ortak ihtiyaglarin1 gidermek icin belli
kurallar dahilinde bir araya gelmistir. Diger bir ifadeyle devletten aileye, kar amach
isletmelerden vakiflara kadar ¢esitli biiytlikliiklerde orgiitler olusturmustur (Dinger, 2008:
3).

Bireyler olarak orgiitlerde dogar, egitilir, yasar ve oliiriiz. Hayatimiz boyunca ister
caligalim ister oynayalim mutlaka degisik orgiitlerle iliski icerisinde oluruz. Orgiit bir

cevre icinde faaliyet gosteren ve pek ¢ok degisik alt sistemlerden olusan bir biitiindiir.
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Dolayistyla ¢agdas toplum bir orgiitler toplumu oldugu i¢in, toplumda meydana gelen her
degisim ayn1 zamanda orgiitler lizerinde de etkili olmaktadir (Bumin, 1979: 6-7). Ciinkdi,
orgiitler agisindan hayatta kalabilme sartinin yenilik yapmaya ve ¢evresel degisikliklere
uyum saglamaya dayandig giinlimiiz sartlarinda, baz1 faktorlerin en iyi sekilde izlenmesi,
irdelenmesi, yonetilmesi énemli bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Oztiirk, 1998: 2).

Gliniimiizde yasadigimiz hizli degisim ortami, degisim ve degisimin kontrol altina
alinmasini, yani degisim yaklagimini ve bu yaklagimin ger¢eklesmesine yonelik ¢cabalarin
onemini  arttirmaktadir. Icinde bulundugumuz ortamda degisim ihtiyacim
karsilayabilecek yaklagim ise siireklilik arz eden bir degisim ¢abasidir (Geng, 2013: 190).
Bu c¢aba orgiitler i¢in biiyiik bir dinamizm gerektirmektedir. Aslinda orgiitleri genel
yapilar1 itibariyle asla statik yapilar olarak ele almamak gerekmektedir. Orgiitler Sekil
5’te gorildiigii lizere degisik dis paydaslar ile etkilesim i¢inde bulunmaktadir (Kiling,
1986: 1).

| Hiikiimet |

Tedarikgiler

Hissedarlar

Sendikacilar

| Rakipler |

Sekil 5. Orgiitsel Cevrenin Paydaslari

Kaynak: Kiling, 1986: 4.

Orgiitleri degisime zorlayan etkiler, yukarida belirtilen dis paydaslara bagl olarak
cevresel olabilecegi gibi i¢ faktorlere de dayanabilir. Degisime sebep olan cevresel
nedenler kiiltiirel, teknolojik, bilimsel, pazar ihtiyaglarindan kaynakli, kaynaklardan
yararlanma bicimindeki degisimler ve orgiit kurucularinin amaclarinda gerceklesen
degisiklikler olarak siralanabilir (Bumin, 1979: 4-5).

Degisimi gerektiren i¢ giicler ise soyle siralanabilir (Bumin, 1979: 5):

e  Orgiitte bulunanlarin deger ve amaglarindaki degisimler,

e  Orgiit basarisindaki yetersizlikler,
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e Benzer ve rakip orgiitlerde degisim programlarinin baglamasi,

e  Orgiit iginde kullanilan sistemlerdeki ve cihazlardaki teknolojik gelisme.

Orgiitlerin basar1 icin sadece cevresindeki degisiklikleri kabul edip uygulamaya
caligmasi tek basina yeterli olmamaktadir. Ciinkii bu degisiklikler, 6zellikle teknolojik ve
yapisal degisiklikler ayn1 zamanda insan meselesidir. Bu sebeple orgiitte yapilacak
degisiklikler orgiit {iyelerinin iligkiler sisteminin ve bunlarin temelinde yatan deger ve
varsayimlarin da degistirilmesini gerektirmektedir (Dinger, 2008:4). Glinlimiizde pek ¢cok
orgiitlin kiiltiirel ve sosyal degisime uyum saglayabilme kabiliyeti teknolojik ve yapisal
degisimlere uyum saglayabilme yeteneklerinin gerisinde kalmistir (Giiney vd., 2007:
150).

Orgiitlerler sosyo-teknik sistemlerdir. Bu sistem “kiiltiire]l buzdagr” fikrini
gelistiren Edgar Schein’in belirttigi gibi kiiltlir denizinin ortasinda yiizen buzdaglarina
benzetilebilir (McLean, 1994: 7). Dolayis1 ile orgiitin goriinen ve gdriinmeyen
kisimlarmin birbirinden farkli oldugunu séyleyebilir. Goriinen kisim olan “bigimsel
orgiit” politikalar, kurallar, gen yontemler, malzeme ve hiyerarsik otoriteden olusur.
Gortinmeyen kisim ise duygular, tutumlar ve davraniglar1 kapsar. Buradan ¢ikan sonug
ise oOrgiitlerin kendi degerleri, temel kurallari, normlar1 ve gii¢ yapilari olan ayr birer
kiiltiir olduklaridir (Bumin, 1979: 7).

Yukarida belirtilen giiclerin zorlamasi ile hizli ve ¢ogunlukla 6nceden tahmin
edilemeyen degisimlere kars1 orgiitlerin nasil uyum saglayabileceklerini Linkert “Begser?
orgiitiin - gelistirilmesi ve verimliligin arttirtlmasinda daha etkin olan katilimci-
destekleyici yonetim sistemini kullanmak suretiyle” seklinde cevaplamaktadir. Bu cevap
orgiitlerin degisimlere uyum saglamasi i¢in daha uygun esneklik ve kapasiteye sahip
olmalar1 gerektigini belirtmektedir (Kiling, 1986: 5).

Gelinen noktada orgiit i¢inde biitiin ¢aliganlarin, sahip olunan teknolojinin, para
ve diger imkanlarin, isleyis siireglerinin, adet ve aligkanliklarin kisaca orgiit kiiltiiriiniin,
bir biitiin halinde ele alinmasi ve incelenmesi gerektigi sdylenebilir. Iste bir biitiin olarak
orgiit kiiltiiri ve kendisini meydana getiren biitiin unsurlar “Orgiit Gelistirme”nin ilgi
alanii olusturmaktadir (Dinger, 2008: 4). Diger bir deyisle OG, &rgiitiin goriinen ve
goriinmeyen bdliimleri arasindaki esgiidiimii arttiran ve yaraticilik icin gerekli olan
unsurlar1 serbest birakan agik bir stratejidir. OG siirecinin temelinde, drgiit iiyelerinin
orgiit kiiltiiriinii tanimalarina ve ideal 6rgiitiin olusmasina yardim etme ve orgiitii simdiki

durumdan olmasi gereken duruma ulastirmaya destek saglama bulunur (Bumin, 1979: 8).
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Orgiit, degisim ve OG arasindaki iliskiye kisaca degindikten sonra, calismanin bu
kismmda OG nin tanimu, tarihsel gelisimi, amaclari, zellikleri, temel unsurlari ve siireci
aciklanacak, miiteakiben orgiit gelistirmenin basarisina etki eden unsurlara deginilerek

kisim tamamlanacaktir.

1.3.1. Orgiit Gelistirmenin Tanimi ve Anlanm

OG; isletme, endiistri ve orgiit psikolojisi, IKY, iletisim, sosyoloji gibi bircok
disiplinden beslenen disiplinler arasi bir alan olmas1 sebebiyle, sasirilmayacak kadar ¢ok
tanima sahip bir alandir. Egan tarafindan yapilan ¢alismada, 1969-2002 yillar1 arasinda
yapilan 27 OG taniminin 60 tane farkli degiskeni icerdigi tespit edilmistir. Bu cesitlilige
ragmen s0z konusu tanimlarin ortak bazi noktalar1 da elbette mevcuttur (Anderson, 2016:
2). Tanimlarin ortak noktalarina gegmeden literatiirde bulunan bazi tanimlari incelemek

faydali olacaktir:

“Orgiit gelistirme, tiim orgiit sisteminin etkinlik ve saghgim arttrmak icin
davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisme uzmaninin
vardimiyla orgiit iiyelerinin inan¢-tutum ve davranmislarint  degistirmeye,
dolayisiyla kiiltiiv, yap, siire¢ ve teknoloji arasindaki iliskileri diizenlemeye
vonelik planli bir degisiklik baslatma ve gerceklestirme ¢abasidir” (Dinger, 2008:
16).

“Orgiit gelistirme, faaliyet arastirmasin da iceren uygulamali davranis bilimleri
teknoloji ve teorisini kullanarak ve bir degisim gorevlisi yardimuyla; bir orgiitiin,
kiiltiiriin daha etkin ve ig birligi icinde yonetilerek ozelliklede bigimsel ¢alisma
takimlarina ayri bir 6nem vererek kendini yenilemesinde ve sorun ¢ozme
stireglerini daha iyi hale getirmesinde uzun donemli bir ¢abadir” (French ve Bell,
1978: 15).

“Orgiit gelistirme, orgiitiin yeni teknolojilere, pazarlara, risklere ve degisimin
kendi hizina etkili bir sekilde ayak uydurabilmek i¢in, inang, tutum, deger ve
vapilarin yeniden diizenlenmesine doniik, karmasik ve egitim merkezli ¢calismalar
biitiiniidiir’ (Bennis, 1969: 2-3).

“Orgiit gelistirme, davranis bilimi teknolojisi, arastirma ve teoriden yararlanarak

bir kurumun kiiltiiriinde planli bir degisim stirecidir” (Burke, 1982: 4).

OG ile ilgili en sik atif yapilan ve en ¢ok tutulan tanim Beckhard (1969) tarafindan
yapilmigtir:

“Orgiit gelistirme planli, érgiit genelinde, tepeden yonetilen, orgiitsel etkililik ve
saghgt davranig bilimi bilgisini kullanarak orgiitiin siireglerine yénelik planl
miidahaleler ile arttirmayr hedefleyen bir ¢cabadir.”
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Daha giincel tanimlar ise su sekildedir:

“Orgiit gelistirme; érgiitiin biitiinsel anlamda etkinlik, verimlilik ve sagligim
arttirmak icin, davranis bilimlerinin  bilgi, yontem ve tekniklerinden
vararlanilarak, ¢alisanlarinda katkisini almak suretiyle yapi, teknoloji ve siire¢
wyumunu saglamaya doniik planli, bilingli bir degisim siirecini baslatmak ve
gerceklestirmek konusunda yapilan ¢alismalar biitiiniidiir’ (Caglar, 2013: 321).

“Orgiit gelistirme; sosyal ve davramissal bilimlerce iiretilen bilgilere dayali
miidahaleler kullanilarak bireysel ve orgiitsel degisimi hizlandirma ve érgiitsel
etkinligi arttirma siirecidir” (Anderson, 2016: 3).

Belirtilen tanimlar OG’nin farkli &zelliklerine (teknolojinin 6nemine, degerlere,
iist yoneticilerin 6nemine vb.) vurgu yapmaktadirlar (Oktem ve Ucar, 2012: 115).
Ornegin, Burke’iin aciklamasi degisimin hedefi olarak kiiltiire odaklanir; French’in
tanim1 OG nin uzun vadeli ¢ikarlar1 ve danismanlarin kullanimi ile ilgilidir; Beckhard’in
tammi ise OG siirecini ele almaktadir (Cummings ve Worley, 2008: 1-2). Burada
belirtilmeyen ve literatiirde bulunan diger tanimlarda ele alindiginda, hepsinin tizerinde
durdugu ortak bazi noktalar bulunmaktadir. Bunlar (Bumin, 1979: 26; McLean, 1994: 12;
Oztiirk, 1998: 33-34; Dinger, 2008: 15-16; Caglar, 2013: 322):
e  OG bir degisme siirecidir,
e  Orgiitiin saglik ve etkinligini gelistirmeye yoneliktir,
e  Orgiitii sistem biitiinliigii icerisinde ele alir,
e (Calisanlarin tutum ve davranislarini degistirerek, orgiit kiiltiiriinii etkileyecek
yapi, teknoloji ve siirecler arasindaki iliskileri diizenler,
e Davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanarak bir degisme
uzmanindan yararlanilmasina imkén saglar,
e  OG bilingli bir faaliyettir,
e  OG’nin birtakim degerleri vardir seklinde siralanabilir.
OG’nin ne olduguna ve neleri igerdigine yonelik bilgileri verdikten sonra, OG’nin
ne olmadigini belirtmekte fayda bulunmaktadir (Anderson, 2016: 9-13; Rothwell vd.,
2016:17):
e OG bir yénetim damigmanlig1 degildir. Finans, pazarlama, kurum stratejisi ya
da tedarik zinciri gibi islevsel alandaki danismanliklardan farklidir.
e Bireysel ve orgiitsel 6grenme OG igin dnemli olsa da OG sadece egitim ve

gelistirme faaliyetleri ile sinirli degildir.
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e OG piif noktalar, par¢a parca programlar, hile, teknikler ve metodolojilerle

dolu bir ara¢ degildir.

e  OG; aninda finansal kazanglar elde etmek i¢in kisa vadeli olarak uygulanmaz.

OG uzun dénemli bir degisime isaret eder.

e OG bir aracin uygulanmasi degildir. OG’de zaman zaman aragsal

egitimlerden yararlanilsa da OG bundan daha fazlasidir.

e OG, bagkasimin en iyi uygulamasinin akilsiz bir uygulamasi degildir.

Son olarak, Mullins’in OG teriminin yanls iiretilmis bir kavram oldugunu
sdyledigini belirtmekte fayda goriilmektedir. Orgiitler bireylerin toplamindan olustuguna
gore, OG kavramu ile aslinda 6rgiitii olusturan bireylerin gelisiminin kastedildigine dikkat
edilmelidir. Diger bir deyisle, OG cabasinin sadece orgiitiin etkinlik ve verimliligini
arttirmaya yonelik olmadigini, ayn1 zamanda calisanlarin basar1 diizeyini belirleyen
tutum ve morallerini kapsayan motivasyonel iklimi de gelistirmeye c¢alistigini

sOyleyebiliriz (Giliney vd., 2007: 155).

1.3.2. Orgiit Gelistirmenin Ozellikleri

OG siirecinin kendine has bir dizi 6zelligi ve mantalitesi oldugunu, yukarida
belirttigimiz tamimlara dayanarak soyleyebiliriz. Literatiirde siralanan OG’nin
ozelliklerden en 6nemli olanlarini su sekilde siralayabiliriz (French ve Bell, 1978: 18;
Bumin, 1979: 22-25; Oztiirk, 1998: 36-37; Giiney vd., 2007: 168-169; Dinger, 2008: 21-
23; Serif ve Simgek, 2009: 177; Caglar, 2013: 328-329):

e OG, bilingli, planli ve devaml bir siiregtir,

e OG, planli bir degismeyi baslatma ve gerceklestirme ¢abasidir,

e OG, sistem yonelimli bir ¢abadur,

e Insani degerleri faaliyetlerinin merkezine tasir,

e Degisimin gerceklesmesinde davranis bilimlerine ait bilgilerinden faydalanan

degisim ajan1 kullanir,

e  Orgiit kiiltiiriinii degistirmeye yoneliktir,

e OG, bir takim kavram ve degerler iizerine kurulmustur,

e OG, orgiitii bir biitiin olarak ele alir,

e OG, orgiit iiyelerinin ve 6rgiit birimlerinin kendini degerlendirme siirecidir,

e OG, birtakim miidahale teknikleri kullanir,

e Deneyim ve tecriibeleri 6grenme firsati olarak kabul eder,
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e  Normatif bir nitelik tagir,

e  OG’de geri besleme esastir,

e Davranista degisim, OG’nin en dnde gelen amacidir,

e OG, degisim igin 6rgiit iiyelerinin benimsemelerine ve is birligine gereksinim

duyar.

1.3.3. Orgiit Gelistirmenin Amaclar1 ve Yararlar

OG’nin tamimlarinda pek ¢ok farkli unsurun bulundugunu belirtmemize ragmen,
literatiirde amaglarina yonelik olarak fikir birligi oldugu sdylenebilir. En genis tanimiyla
OG’nin amacinin, IK’nin diisiince ve davramslarini kendi calistigi orgiite yeniden
yonelterek hem etkinligi hem de verimliligi arttirmak, dolayisiyla orgiitii daha basarili
hale getirmek oldugu sdylenebilir (Dinger, 2008: 23). Kiling’a (1986) gore ise OG nin ii¢
temel amac1 vardir: Orgiitsel etkinligin ve verimliligin arttirilmasi; degisim igin uygun
yontemlerin belirtilmesi, ayn1 zamanda ¢aligma ortaminin tatmin edici ve memnuniyet
verici bir hale getirilmesidir.

OG siirecine bagvurmamizin amaglari aym zamanda orgiit olarak neleri
gerceklestirmek ve basarmak istedigimizin de belirlenmesi demektir. Amag tespiti bir
yandan hedeflerin gerceklesme seviyesi i¢in bir 6lgiit olurken, bir yandan da OG siirecini
yonetenlere bir yol haritasi olarak hizmet edecektir (Caglar, 2013: 329).

OG’nin yukarida belirtilen ana amagclaria ulasmasi icin bazi alt amaglar1 da
gerceklestirmesi gerekmektedir. Literatirde OG’nin alt amacglar1 bazi kaynaklarda
herhangi bir ayrima tabi tutulmadan siralanmais, bazilarinda ise orgiitte hitap ettigi kitleye
gore smiflandirilmistir. Bu galismada ikinci yol takip edilerek OG nin amaclar1 bireylere,
gruba ve Orgiitiin biitlinline yonelik amaglar olarak asagidaki sekilde siralanacaktir
(Kiling, 1986: 10-14; Oztiirk, 1998: 37-39; Dinger, 2008: 24-28; Helvaci, 2008: 176-177;
Kogel, 2011: 108; Caglar, 2013: 329-330; Eren, 2017: 581-582):

1. OG’nin Bireylere Yénelik Amaclari

e Bireylerin; kendi duygu ve tepkilerinin diger bireyler {izerinde yarattig

etkileri veya bagkalarinin duygu ve tepkilerinin kendi iizerinde yarattig1 etkiyi
daha iyi algilamalarini saglamak,

e Bireyin; kendi roliinii, grup ve orgiit dinamiklerini ve degisme siirecini daha

iyi anlamasin1 saglamak,

e Bireyin; astlartyla, es diizeyli olanlarla ve {istleriyle orgiitsel rol iligkilerinin

gelistirilmesi ve kisisel yeterliligini arttirmak,
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Bireyin; kendi kendini kontrol etme ve yonlendirme becerisini gelistirmek.
2. OG’nin Gruplara (Takimlara) Yénelik Amaclar:
e Birbirlerine karsilikli bagimli gruplar arasindaki rekabeti azaltarak, is
birligini arttirmak,
e Sorunlar goz ardi etmek yerine onlarla ytizleserek kalici ¢oziimler getirmek,
e  Orgiitsel faaliyetlerin planlanmasinda ve yiiriitiilmesinde birey ve gruplarin
sorumluluklarinin arttirilmasini saglamak,
e Acik bir haberlesme ile yatay, dikey ve ¢apraz irtibatlarin daha yeterli hale
gelmesini saglamak,
e Takimda, 6rgiit amaglarinin benimsenmesini saglamak,
e Planlama ve uygulama esnasinda bireylerin ve gruplarin sorumluluklarin
cogaltmak,
e  Orgiit icinde acik bir problem ¢dzme iklimi olusturmak.
3. OG’nin Orgiitiin Tamamina Yoénelik Amaclar
e  Orgiit yapis, siireci, stratejisi ve ¢alisanlar arasindaki uyumlulugu arttirmak,
e  Orgiit sorunlarina yeni ¢ziimler iiretmek,
e  Orgiit capinda haberlesme yapisini iyilestirerek, {iyelerin karar ve faaliyetlere
katilma imkanlarimi arttirmak,
e Birey, grup ve boliimler arasi ¢atigmalarin, kagmilmaz bir Orgiit siireci
oldugunu kavrayarak, catigsmalarin yonetildigi bir caligsma ortam1 hazirlamak,
e Yoneticilerin gegmis uygulamalar taklit etmeleri yerine, yenilik¢i tutumlarin
on plana cikarildig: bir anlay1s yerlestirmek,
e Tiim Orgiit yapis1 i¢inde tatmin ve kisisel gayreti arttirmak,
e  Orgiite sahip ¢ikma duygusunun ya da tiim ¢alisanlarca 6rgiit hedeflerinin
benimsenmesi hissini gelistirmek,
e  Orgiitii McGregor’un Y teorisinin uygulandig1 yer haline getirmek.
Yukarida siralanan amaglarla ilgili iki konunun unutulmamasi gerekmektedir.
Birincisi, orgiitsel diizeyler birbirinden kesinlikle soyutlanamaz. Yani birey, takim ve
orgiit birbirlerinden ayr1 yapilar degildir. Bu sebeple bireye yonelik bir amag¢ ayni
zamanda grubu ve Orgiitli de etkileyecektir. Bu 6zellik her seviye icin gecerlidir. Kisaca,
bireylere yonelik amaglar onlar1 gruplarin ve orgiitiin bir elemani olarak ele alirlar. Aym
sekilde gruplarla ilgili amaglarda hem gruptaki bireylerin birbirleri ile hem gruplarin

birbirleri ile hem de gruplarin 6rgiit ile olan iliskilerine yonelmektedir (Kiling, 1986: 13).
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Unutulmamas: gereken ikinci konu, sayilan bu amaglarin OG’nin alt amaglari
oldugudur. Diyesim, OG’nin esas amaci ne bireylerin kendilerine ve baskalarina daha
duyarli hale getirilmesi; ne grup i¢i ve gruplar arast sorunlarin daha kalic1 ¢ézlimlere
kavusmasi; ne de daha iyi haberlesme imkani olan drgiit yapisiin kurulmasidir. OG’nin
esas amaci, yukarida sayilan alt amaglar gerceklestirmek suretiyle; Orgiitii tatmin
saglayici bir ortam haline getirerek, degisen kosullara daha iyi uyum saglayan, gelismis
bir beseri iklime sahip, daha etkin, daha verimli ve basar1 potansiyeli yiiksek yapilar
haline dontistirmektir (Kiling, 1986: 13-14; Dinger, 2018:26). Son olarak sunu da
belirtmeliyiz, OG basarisiz isletmelerde oldugu kadar, basarili isletmelerde de
uygulanmaktadir (Oztiirk, 1998: 39; Kogel, 2011: 108).

1.3.4. OG’nin Temel Unsurlar

OG; ozellikleri boliimiinde de ifade edildigi gibi, planl ve sistematik bir degisim
stirecidir (Kiling, 1986: 42). Degisikliklerin gerceklestirilebilmesi i¢in siireci yonetecek
bir degisme uzmanina ihtiya¢ duymaktadir. Dolayisiyla lizerinde degisiklik yapilmasi
istenen birey, grup ya da orgiitle degisme uzmani arasinda karsilikli olarak bir etkilesim
gerceklesmesi kacinilmazdir (Dinger, 2008: 29). Goniillii is birligi ve dayanisma i¢indeki
bu karsilikli iliskide degisikliklerin gerceklestirilebilmesi igin birtakim esaslarin
bulunmasi gerekmektedir. Literatiirde genel olarak OG’nin planli degisme, faaliyet

arastirmasi, 6grenme ve danigmanlik siireci olarak dort unsuru oldugu kabul edilmektedir.

1.3.5. Orgiit Gelistirme Siirecinin Asamalar1

Herhangi bir OG faaliyeti, uzun siire alan ve karmasik bir faaliyet olmasi
sebebiyle cesitli yazarlar tarafindan degisik sekillerde ele alinmis ve incelenmistir
(Oztiirk, 1998: 49). Onceki kisimlarda belirttigimiz OG siireci ile planl degisim birbirleri
ile cok yakindan ilgilidir ve planl degisim OG’nin temelini olusturur. OG’nin temel
unsurlarinda belirttigimiz gibi, OG; planli degisimle smirli kalmayip FA’n1 kullanan,
danigmanlik siirecini izleyen ve orgiitsel 6grenmeyi amaglayan bir ¢aba olarak kendine
ozgii bir siirece sahiptir. Cesitli yazarlar ve bilim adamlar1 OG’nin asamalarini farkli
sekilde ve farkli sayilarda tanimlamislardir. Bu ¢alismada, literatiirde bulunan biitiin
adimlarm hemen hepsini kapsayan Harvey ve Brown’mn Sekil 6°da goriilen OG modeli

esas alinacaktir (Kiling, 1986: 87).
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1.3.5.1. Degisim Ihtiyacimin Farkina Varilmasi

OG siirecinin baslangici genellikle bir ynetici tarafindan orgiitiin gelistirilmesi

41

ve degisimi i¢in bazi ihtiyaglarin hissedilmesi ile baglar (Cummings ve Worley, 2008:

25). Bu asamada dikkat edilmesi gereken en Onemli konu, sezgiye dayali sorun

teshisinden kesinlikle kaginilarak, sistematik bir sekilde ve analitik olarak yaklasip

sorunun tanimlanmasidir (Simsek ve Celik, 2009: 180). Orgiitii degisime iten giicler,

mevcut durumdaki istenmeyen durumlar ya da gelecekte ulagilmasi istenen bir durum

olabilir. Genellikle degisim ihtiyact kendisini asagidaki dort yoldan birisiyle hissettirir
(Kiling, 1986: 88):

olumsuz olarak degerlemesi,

tatminsizlige yol agmasi,

Orgiitiin faaliyetlerinde tatminsizlik duymasi veya mevcut durumunu

Mevcut durum ile olmasi gereken durum arasindaki uyumsuzlugun,
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e (evresel baskilarin-toplumsal beklentiler, yeni teknolojik ve psikolojik
geligsmelerin avantajindan yararlanmay1 gerekli kilan rekabetci baskilar gibi-
orgiitii degismeye zorlamasi,

e Baz igsel gerekliliklerin — biiyiime ve gelisme giidiisii gibi — degisime
yonelik baski olusturmasi.

OG agisindan, yukarida belirtilen durumun kimin tarafindan tespit edilecegi
onemli degildir. Bu asamada, insan iliskileri alaninda beliren sorunlarin tespit
edilmesinde giigliik bulunmaktadir. Ciinkli mali planlara veya hizmet kalitesi, mamul ya
da pazar gelistirme gibi alanlardaki gelisme ihtiyaci kolaylikla tespit edilebilir. insan
iliskileri kapsamina giren kisiler arasi iliskiler, giic miicadeleleri, hissi yapilagmalar gibi
alanlarda var olan problemleri tespit etmek her zaman kolay olmamaktadir (Koger, 2008:
62). Bu durumda ya bir degisme uzmaninin sorunu tespit ederek yardim dnermesi ya da
degisme uzmani ve alici sistemle ayr1 ayr iligskisi olan tglincti bir tarafin Orgiitiin

ihtiyacini hissederek iki tarafi bir araya getirmesi gerekmektedir. (Kiling, 1986: §8).

1.3.5.2. Baslangi¢ ve i1k Miidahale

OG siirecinin ikinci adiminda, bir degisme uzmanmin devreye girerek duruma
miidahale etmesi s6z konusudur. Bu uzman genellikle 6rgiit digindan bir degisme uzmani
olmakla birlikte, bazi durumlarda Grgiitiin i¢cinden bir yonetici, kurmay ya da uzman
olabilmektedir. Burada Onemli olan konu degisme uzmaninin davranig bilimleri
konusunda uzman olmasi (Koger, 2008: 62) ve alic1 sisteme hangi noktada katilacagidir.
Ornegin; degisme uzmani ¢alisanlarm goriisiine danisilmadan, degisim ihtiyacini
hisseden yonetim kademesinin karartyla 6rgiite dahil olabilecegi gibi, list ydnetimin onay1
olmamasina ragmen sendika orgiitleyicisi gibi diisiik diizeyde yer alan bireylerin bi¢imsel
destegi ile de sisteme katilabilmektedir (Kiling, 1986: 90).

Diger bir konu ise, bu asamada degisme uzmaninin roliiniin gerek alici sistemin
gerekse degisme uzmaninin karsilikli beklentilerinin ve yiikiimliiliikklerinin neler

olabilecegine yonelik ilk adimlarmn atilmasidir (Oztiirk, 1998: 52).

1.3.5.3. Danisan-Damsman Sistem {liskisinin Gelistirilmesi

OG’nin basarisinda ya da basarisizhiginda rol oynayan en énemli belirleyici,
degisme uzmani ile alici sistem arasindaki iliskinin gelisimidir. Bu bakimdan, OG
stirecinin bu asamasinda onemli olan, karsilikli giivene dayanan, sorumluluklarin

paylasildigi, agik, samimi ve dolaysiz bir iliski ve iletisim atmosferinin olusturulmasidir.



43

Ayrica alict sistemin uyumsuzluklarla ilgilenmelerine yardimci olmaya, gerginlikleri
azaltmaya, 6zgiin bilgi ve becerileri kazandirmaya kisaca alic1 sistemi degisim stratejisine
yonelik olarak egitmeye yonelik egitim faaliyetleri bu sathanin énemli bir boliimiini
olusturmaktadir (Kiling, 1986: 91).
OG siirecinin bu ilk ii¢ asamasin1 6n ¢alisma olarak niteleyen Margulies ve Raia
bu adimin:
e Alici sistemin yapu, stire¢ ve kiiltiiriiniin daha iyi anlagilmasini,
e Taraflarin tanimlanmasini,
e FEle alimacak sorunun/konunun niteligine kars1 duyarliligin gelistirilmesini,
e Ilgili verinin potansiyel kaynaklarinin, elde edilebilirliginin ve mahiyetinin
belirlenmesinin ve
e Biitiine ait bir planin ve bir 6n hazirlik stratejisinin belirlenmesini i¢erdigini
belirtmektedirler (Kiling, 1986: 91).
Koger (2008) ise, ilk iki adimla birlikte, bir sonraki adim olan bilgi ve veri toplama
adimin1 “Problemi Tanilama” olarak adlandirmakta, iigiincii adimdan ise ¢alismasinda

bahsetmemektedir.

1.3.5.4. Bilgi ve Veri Toplama

Bu asamada alici sistem ve degisme uzmani beraberce Orgiitiin atmosferi ve
orgiitteki bireylerin davranigsal sorunlari hakkinda bilgi ve veri toplamaya baslarlar
(Oztiirk, 1998: 52; Cummings ve Worley, 2008: 26). Veri toplama asamasi, OG
masrafinin biiyiik kismin1 yutmasi ve siireg icerisinde yapilan belli bagh hatalarin bu
asamadan kaynaklanmasi nedeniyle ¢ok dnemlidir (Bumin, 1979: 94). Diger 6nemli olan
bir husus, elde edilecek bilgi ve verilerin hangi kaynaklardan, hangi usul ve metotlarla,
kimler tarafindan ve hangi siire igerisinde toplanacaginin belirlenmesidir. OG’de veri
toplamak i¢in kullanilan dort ana yontem vardir: Anketler, goriismeler, gézlemler ve
belgeler ile kayitlar (Burke, 1982: 200). Elde edilen veriler analiz edilerek belirtiler ve
sebepler ayirt edilir, problemlerin tanimi yapilir (Koger, 2008: 62).

Diger bir yandan, veri toplama asamasimin 6nemli bir boliimii ise bu adimi bir
sonraki adim olan teshis sathasina baglayan geri beslemedir. Geri besleme, o6zellikle
verinin degisme uzmani ya da tiglincii bir taraf tarafindan toplanmasi durumunda 6nem
kazanmaktadir. Siirecin ileriki asamalarinin amaglarina ulasabilmesi i¢in bu asamada
toplanan verinin yerinde ve zamaninda geri beslenmesi hayati 6éneme haizdir (Kiling,

1986: 91).
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1.3.5.5. Ozgiin Sorunlarin Teshisi

OG’nin teshis asamasi, orgiitin sagh@min degerlendirilmesidir (Helvaci,
2008,180). Teshis, sistemin mevcut isleyisini anlama siirecidir. Mevcut operasyonlar
hakkinda 6nemli bilgiler toplamayi, verileri analiz etmeyi ve potansiyel degisim ve
iyilestirme icin sonuglar ¢ikarmayi igerir. Etkili tani, uygun miidahalelerin tasarlanmasi
icin gereken kurulusun sistematik bilgisini saglar. (Kapur, 2018: 5). Bilgi ve veri toplama
asamasinda saglanan bilgiler bu asamada sistematik olarak incelenip degerlendirilir. Asil
amag ortaya ¢ikan sorunlara potansiyel ¢ozlimler gelistirebilmektir. Bir bagka deyisle bu
asamada, asagida belirtilen konulara yonelik pek ¢ok sorunun cevaplandirilmast ve
stratejik kararlarin verilmesi gerekmektedir (Kiling, 1986: 93):

e Ilgili ve ilgisiz konularin belirlenmesi,

e Verilerin sistematik ve mantiksal bir sistemle degerlendirilecek sekilde

diizenlenmesi,

e Belirtiler ve nedenler arasindaki ayrimin yapilmast,

e Potansiyel ¢oziimlerin gelistirilmesi,

e  Teshisin kim tarafindan yapilacagi.

Bu arada, elde edilen verilerin degerlendirilmesini alic1 sistem ve degigsme uzmani
is birligi icerisinde birlikte yaparlar. Ortaklasa olarak, odaklanilacak organizasyonel
konular, onlar1 anlamak i¢in verilerin nasil toplanacag: ve analiz edilecegi ile tanidan
eylem adimlarini gelistirmek i¢in birlikte nasil ¢calisacaklarini degerlendirmeye ¢alisirlar
(Cummings ve Worley, 2008: 26). Degerlendirme esnasinda genellikle asagidaki sorular
g6z oniine alinir (Dinger, 2008: 63):

e Belirtilerden ayrilmis olarak problemler nedir?

e Problemin ¢ézlimiiyle ne gibi degisiklikler olacaktir?

e Beklenen sonuglar nelerdir ve nasil degerlendirilecektir?

Bu sorularin cevaplart; iiretim, verimlilik, tatmin, uyum, gelisme, yeni becerilere
sahip olma ya da davranis degisikligi gibi konularda miimkiin oldugu kadar 6lgiilebilir
sonuclara dayandirilmasi teshis agsamasinin 6nemli bir gerekliligidir. Belirtilen sebeple
teshis agamasi bliylik dl¢lide model kullanmaya/degisik yaklagimlardan faydalanmay1
gerektirir (Kiling, 1986: 93). Dogru secilen bir teshis yaklasimi, problem alanlarini
tanimlayabilecegi gibi, etkili bir organizasyonun nasil olmasi gerektigini de belirtecektir.
Bu yaklasimlara oldukc¢a yaygin bir sekilde kullanilan “Sistem Yaklagim1”, “Durumsallik
Yaklasimi” ve Gli¢ Alan Analizi’ni 0rnek verebiliriz (Dinger, 2008: 68-75). Hangi
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yaklagim secilirse secilsin, inisiyatif saglamasi (Geng, 2013: 194) ve birden ¢ok alternatif
¢Oziim i¢in zemin hazirlamasi esas olmalidir. Cok alternatif iceren ¢6zlim arayislari, karar
makamin1 “Halo Etkisi”’nden kurtararak genis diisiinmeye zorlayacak, nihayetinde
statiilkonun Otesine gecerek teshis ve ¢oziimlerin etkinligini arttiracaktir (Caglar, 2013:
489-490)

Sonug olarak, ¢oziimiine gerek duyan sorunlarin belirlendigi, bu sorunlara hangi
giiclerin neden oldugunun tespit edildigi, etkin gelisim ve degisim igin secilecek
stratejilerin temellerinin atildig1 bu asama, siirecin daha sonraki agamalarini dogrudan
etkilemesi sebebiyle basar1 sansini belirleyen en 6nemli adim olarak goriilmeli ve gereken

0zen gosterilmelidir (Kiling, 1986: 93).

1.3.5.6. Faaliyet Plan1 ve Miidahale

OG siirecinin bu asamasi, bir énceki adimda teshis edilen ve yapilmasi dngériilen
degisimlerin yiiriitiilmesi ve gelistirilmesini (Kiling, 1986: 93); yeni yoOntemler ve
prosediirler kurmay1, yapilari ve is tasarimlarini yeniden diizenlemeyi ve yeni davranislari
giiclendirmeyi icerir (Cummings ve Worley, 2008: 26). Bu siirecte dikkat edilmesi
gereken konular sunlardir (Dinger, 2008: 64):

e  (Coziim belirlenince ¢ok fazla ayrintiya girmeden plan hazirlanmalidir.

e Hazir ¢6zlim ya da yaygin miidahale teknikleri yerine, problemin 6zellikleri
ve Orgiitiin kendine has durumu degerlendirilerek uygun miidahale teknigi
se¢ilmelidir.

e Yapilan faaliyet planina ve se¢ilen miidahale teknigine uygun olarak
programin yiriitiilmesinden kimlerin sorumlu olacag tespit edilmelidir.

e  Programa, liyelerin miimkiin oldugunca katilimi1 saglanmali; degisiklige karst
olan fikirler dinlenmeli ve direnisler i¢in gerekli tedbirler alinmalidir. Bu
noktada direnisleri ortadan kaldirilmaya ¢alismak yerine onlar1 bir ikaz olarak
algilamali ve miimkiin oldugu kadar ortaya ¢ikararak ¢oziime kavusturmaya
calisilmalidir.

Literatiirde OG miidahalesine yonelik olarak cesitli yazarlar tarafindan yapilmis
tammlarin ortak noktalar1 almarak, OG miidahalesinin 6zelliklerini su sekilde
siralayabiliriz (Kiling, 1986: 105; Dinger, 2008: 76-77):

e  OG miidahalesi sadece degisme uzmanimin yaptig1 birtakim faaliyetler degil,

oOrgiitiin hayatinda gergeklesen tiim faaliyetlerdir,
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e  OG miidahalesi bir takim degisim gereksinimlerinin karsilanmasina y&nelik

bir davranistir,

e  OG miidahaleleri hem yasayarak dgrenmeyi hem de teorik dgrenmeyi icerir,

e Miidahale OG ¢abalarindan ayr1 diisiiniilmemelidir,

e OG miidahaleleri 6rgiitiin iklimine ve kiiltiiriine yonelir.

OG siirecinde belirtildigi gibi, alic1 sistemin sorunlu ya da gelistirilmeye ihtiyag
duyan yanlar tespit edildikten sonra, degisim amacglarin1 gergeklestirecek ve gelecekte
yapilacak faaliyetlere rehberlik edecek bir stratejinin belirlenmesi gerekir (Kiling, 1986:
98). OG’nin tammmi kisminda, orgiitlerin denizinin ortasinda yiizen buzdaglarina
benzedigini, gorlinen kisim olan “bi¢imsel 6rgiit” ile gériinmeyen kisim olan duygular,
tutumlar ve davranislardan olustugunu belirtmistik (Bumin, 1979: 7). iste tespit edilen bu
sorunlu alanlar, suyun iistlinde kalan Orgiitiin rasyonel yapist ya da suyun altinda kalan
ve biiyiik kism1 olusturan siire¢ ve davranislari ile ilgili olabilir. Gelinen noktada, OG
uzmanlar1 ya da yoneticiler i¢in en 6nemli mesele, en uygun miidahale tekniginin
se¢ilmesidir (Dinger, 2008: 78).

Miidahale tekniginin se¢iminde karsilasilabilecek iki sorun; hangi miidahale
tekniginin segilecegine karar verilememesi ve daha yaygin olarak degisme uzmani ve
alict sistemin ¢ok fazla secenek iireterek hangisini uygulayacaklarma karar
verememeleridir. Diger bir husus ise teshis ne kadar giivenilir olursa olsun, hangi
miidahale tekniginin en iyisi oldugunun genellikle belli olmamasidir. Ciinkii kosullara
gore farklilasan unsurlar bulunmaktadir (Anderson 2016: 196-201). Bu unsurlarin bir
kismu orgiitiin politik iklimiyle, bir kismi1 da degisiklige hazir olup olmamasziyla ilgilidir.
Kisaca, OG’nin felsefesi, varsayimlari, ozellikleri ve siiregleri iyice anlasilmadan
degisimin gerceklestirilebilmesi zor goziikmektedir (Dinger, 2008: 78). Anderson’a
(2016) gore belirli bir miidahale stratejisi Tablo 8’deki hususlar goz oniine alindiginda
daha etkili olabilecektir:

Tablo 8. Dogru Miidahalenin Se¢imi

1. Miidahalenin veri ve teshis ile eslestirilmesi.
2. Alict sistemin degisime hazir olma durumunun g6z 6niinde bulundurulmasi.
3. 1lk olarak nereye miidahale edileceginin kararlastiriimasi.
4. Miidahalenin derinliginin g6z 6niinde bulundurulmasi.
5. Miidahalenin siralamasinin géz 6niinde bulundurulmasi.
Kaynak: Anderson, 2016: 200.
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OG calismalari temelde “T-Grup Calismalarr” ve “Inceleme- Geri Besleme” gibi
iki temel miidahale teknigi ile baslasa da zamanla cesitli 6rgiitsel hedefleri daha iyi hale
getirmeye yonelik pek cok miidahale teknigi ya da yontemi gelistirilmistir (Kiling, 1986:
105). Literatiirde miidahale tekniklerinin ¢ok farkli sekilde siniflandirildig:
goriilmektedir. Ornegin Kiling (1986) ¢alismasinda; Huse’un OG miidahalelerini en genis
sekliyle on degisik gruba ayirdigini belirtmis, ayrica French ve Bell’in “birey-grup ve
gorev-siire¢ boyutu” ayrimli tasnifi ile Koppes’in yedi kriterli ve Beer’in 4 kategorili
tasniflerini agiklamistir. Kiling (1986) en c¢ok goriilen gruplandirmanin miidahalenin
yoneldigi hedef sisteme gore yapildigini belirtirken, Anderson (2016) bu goriise uygun
olarak bireylere, bagimsiz gruplar ve takimlar ile 6rgiitiin biitliinliine uygulanacak sekilde
ticlii bir tasnif kullanmistir.

Dinger (2008) ise literatiirdeki ¢esitli tasniflere degindikten sonra iki farkli
degiskeni dikkate alarak Tablo 9’daki gibi yeni bir siniflama yapma yoluna gitmistir.

Tablo 9. Miidahale Tekniklerinin Yeni Bir Siniflandirmasi

ORGUT SISTEMI ORGUTUN ALT SISTEMLERI
o Durumsallik Yaklagimi e is Dizaym Teknikleri
e Matriks Orgiitler e Karar Merkezleri
& | ® Sosyo-Teknik Sistemler e Esnek Caligsma Saatleri
§ e Tali (Colletral) Orgiitler e Degerlendirme Teknikleri
o Amaglara Gore Yonetim
e Kazang Paylagma Planlari
¢ Yonetim Tarzini Gelistirme e Gruplararas1 Takim Kurma
Olgegi = e Orgiit Problemlerini Yansitma Teknigi
o Tutum Arastirmalari ve Geri g"
besleme (‘5
o Orgiit Problemlerini Teshis — —
Toplantist o Siire¢ Danigmanligi
o R. Likert ve Sistem 4 Yaklagim1 g_ E * Rol Gérii.sme .
o |° Cah.sn.la} Hay.atlnln Kalitesinin G % * Rol Analiz Teknigi
§ Gelistirilmesi = | ".l.'aklm Kurma
;> | @ Kalite Cemberleri * OG’ye Gestalt Yaklagimi
& 5 o Etkilesim Analizi
‘E e Duyarlilik Egitimi
E e Miinazara Gruplari
% e Hayat ve Kariyer Planlama
E e Karsilikli {liskiler Analizi
-i';'; o Stres Yonetimi
& e Emeklilik Programlar1

Kaynak: Dinger, 2008: 84.
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1.3.5.7. Faaliyet Programlarinin izlenmesi ve Degisimin istikrara

Kavusturulmasi

Faaliyet programlarinin tamamlanmasindan sonra, sonuglarin takibi ve istenen
amaca ulasmis niteliklerin kalic1 hale getirilmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu asamada
belirli bir amaca yoOnelmis olan degisim stratejilerinin ulastifi etkinliginin
degerlendirilmesi ¢cok 6nemlidir. OG’de davramissal degisiklikler hedeflendiginden, bu
degisimlerin fiziksel bilimlerdeki gibi kolaylikla 6l¢iilmesi miimkiin degildir (Oztiirk,
1998: 55). Belirtilen sebeple, planlama asamasinda tespit edilen her bir faaliyet icin
degerlendirme 6l¢egi hazirlanmalidir (Dinger, 2008: 64-65).

Alict sistem, belirtilen hususlart goz 6niine alarak bir degerlendirme yapacak ve
degisime yonelik faaliyetlerin devam edip etmeyecegine karar verecektir. Eger sonug
olumlu olarak degerlendirilir, yani var olan dengesizligin, degisim programi ile denge
noktasina ulagsmis oldugu tespit edilirse, bu yeni denge durumundaki davranisin
stirekliliginin saglanmasi, kisaca duraganlastirilmas1 gerekir. Duraganlastirmanin
saglanamamas! durumunda ise OG faaliyetinin basarisiz olmasi, diger bir deyisle alic
sistemin davranisinin ilk duruma donmesi kaginilmaz hale gelir. Duraganlastirmanin
orgiit icerisinde gerceklestirilmesi i¢in degisim sisteminin uygulama alant ya da
yonteminin genisletilmesi, orgiitteki bireylerin bu konuda egitilmesi veya bu konu ile

ilgili ddiil-ceza sisteminin tesis edilmesi gerekmektedir (Kiling, 1986: 95).

1.3.5.8. OG Programinin Sona Ermesi ve Yeniden Bilgi Toplama

OG faaliyeti sonucunda istenen degisim gerceklesmemisse drgiit ve cevresinden
yeniden bilgi toplanarak yeni teshisler ve ¢oziimler sunulabilir. Bu asamada alict sistem
ile degisme uzmani arasindaki iliski bittiginden, ihtiya¢ duyulmasi durumunda yeniden
iliski kurulmalidir. Gergeklestirilmesi istenen OG programinin basarisiz olmast, o drgiitte
zaten bir problemin oldugunun varligini ispat eder. Boylece, ortaya ¢ikan yeni durum ile
ilgili tekrar bilgi toplanmaya baslanir ve OG eylemi yeniden baslar (Caglar, 2013: 490).

OG siireciyle ilgili su hususu belirtmek faydali olacaktir. Yukarida belirtilen sekiz
asamanin her biri kendi basina 6nemli olmasina ragmen, diger asamalarla mutlaka iligki
ve bagimhilik icerisindedir. Dolayisiyla, bir asamada elde edilecek etkili ve verimli

sonuclar diger asamalarin bagarisinda da dogrudan etkili olacaktir (Dinger, 2008: 65).

1.3.6. OG Faaliyetlerinin Basarisizlik Nedenleri
Orgiitlerin icinde bulunduklar1 gevre kosullar1 ve degisim hizi, giiniimiizde pek

cok orgiitiin OG’ye yonelik citasim yiikseltmesine ve basarili bir OG siireci i¢in danisma
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uzmanlarina kars1 baskiy1 arttirmalarina sebep olmaktadir. Jackson ve Manning’e gore,
degisim uzmanlar1 ne kadar iyi hizmet verirse versin, giidiileri ne kadar kotiiliikkten uzak
ve teshisleri ne kadar dogru olursa olsun; miidahaleler iyi planlanmadigi, ustaca
kolaylastirllmadig1 ve alict sistemin bagliligi saglanamadigi siirece Orgiitte istenen
degisim biiyiik ihtimalle saglanamayacaktir (Anderson, 2016: 192).

Backhard’a gore orgiitlerde basarisizligin sebepleri su sekilde siralanabilir
(Bumin, 1979: 111-114; Oztiirk, 1998: 70; Dinger, 2008: 94-95; Simsek ve Celik, 2009:
181):

e  Ust yonetimin belirledigi degerler ve stiller ile gercek yonetsel davraniglar

arasindaki farkliliklar,

e Temel amaci degisim olmayan bir¢cok program faaliyeti bulunmasi,

e Amaclar ve araglarda karmasiklik,

e Kisa donem anlayisi,

e Uygulanan strateji ve tekniklerle, diger yonetim faaliyetleri arasinda

koordinasyon bulunmamasi,

e Dis yardima asir1 baghlik,

e  Orgiit ici uzmanlara gereginden fazla baglilik,

e Tepe yonetimin ortaya koydugu degisiklik ¢abalarinin, ondan ve alt kademe

yonetiminden kopuk olmasi,

e Temel orgiitsel degisimi, eski yapiya uydurmaya ¢alismak,

e lyi iliskilerin sonu¢ mu kosul mu oldugu konusunda karmasiklik,

e Hazir ¢oziimlere yonelmek.

Basarisiz bir miidahalenin orgiit iizerindeki en biiytik etkisi, bosa harcanan zaman
ve maliyettir. Degisme uzmani acisindan bakildiginda, basarisizlik mevcut alici sistemin
kaybedilmesi kadar, zayif bir mesleki itibarin gelismesi ve potansiyel danisanlarin
kaybedilmesini de icermektedir. Orgiit iiyeleri ise kendilerinden siipheye diisebilir ve
kendi yorumlarna daha az giivenebilirler. Argyris’e gére basarisiz bir OG faaliyetinin
degisme uzmani ve Orgiit liyeleri lizerinde asagidaki etkileri bulunmaktadir (Anderson,
2016: 195):

e Savunma davranisinda artis,

e Uygun savunma mekanizmalarinin kullaniminda azalma,

e Psikolojik yorgunlukta artis,

e Stres ve belirsizlige tolerans diizeyinde azalma,
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e  Gergek dis1 beklenti diizeyinde artis.

1.3.7. OG Faaliyetlerinin Basar1 Kosullar

Basarisizlifa sebep olan faktorlerden sonra basari igin gerekli olan faktdrleri
siralamakta yarar bulunmaktadir. Bumin’e (1979) gére, Beckhard basarili bir OG igin on
kosul gerektigini belirtmektedir:

e Ic ve dis gevreden degisim icin baski vardur.

e  Stratejik kisi ya da kisiler orgiitiin sorunlarina tiziilmektedir.

e Baz stratejik kisiler sorunu teshis etmeyi isterler.

e Liderlik vardir.

e Hat ve kurmay kisiler arasinda sorunun belirlenmesinde is birligi bulunur.

e Yeni bi¢im veya iliskileri denemekte risk alma istegi bulunur.

e  Gergekei, uzun donem zaman goriisii vardir.

e Duruma iligkin verileri elde ederek bu sayede durumu degistirme istegi

vardir.
e Sistem, degisme ve gelismeye katki veren bireyleri diillendirir.

e  Goriilebilen ara sonuglar vardir.

1.4. OG Faaliyetlerinin Geleneksel Egitim Faaliyetlerinden Farklihg

“Egitim-Gelistirme” konusunda, egitim, gelistirme, yetistirme ve Ogrenme
kavramlar1 ile geleneksel egitim yontemleri incelenmistir. Hatirlanacagi {izere,
geleneksel egitim rasyonel ancak mekanik bir yaklagim sunmaktaydi. Siirekli degisen ve
gelisen bir ¢evre karsisinda mekanik orgiitler yetersiz kalmakta ve yerlerini sosyal ve
organik orgiitlere birakmaktadir. Esasen bir bakis agis1 ve diisiince degisikligi olan bu
degisim, sadece is metotlarini ya da yoneticilerin kabiliyetlerini degil, birbirine bagl bir
parcalar biitiinii olan biitiin orgiitii ele almaktadir. Bu durum orgiit siireclerinin ve etkin
insan iliskilerine yonelik yeteneklerin gelistirilmesine dogru, egitimde diisiince ve
uygulama degisikligini de zorunlu hale getirmektedir (Dinger, 2008: 78).

Gilinilimiiz orgiitleri ¢alisanlardan etkin bir sekilde yararlanmak igin, siirekli
gelistirme uygulamalarina ihtiya¢ duymaktadir. Bu maksatla 6rgiit personeline ¢alistiklar
isle uyumlu olacak sekilde egitim (toplam kalite yOnetimi, stres yOnetimi, zaman
yonetimi, kalite kontrol, istatistiksel siire¢ kontrol, motivasyon yonetimi) verilmektedir.
Benzer sekilde, calisanlarin ekip kurma, karar verme ve haberlesme konusunda ve

bilgisayar yeteneklerini gelistirme konusunda da egitime ihtiyaglar1 vardir. Kisacasi,
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kisilerin sadece kendi gorevlerine yonelik degil calistiklart ve calisabilecekleri
pozisyonlarda ihtiyaci olabilecek biitiin bilgiler konusunda egitilmeleri onlar1 orgiitler
icin daha verimli hale getirecektir (Gokalp, 2015: 11).

Calismanin EG ve OG kisimlari karsilikli incelendiginde, geleneksel egitimin ve
OG’nin diisiince ve uygulamada birbirinden farkli oldugu gériilecektir. Bu farkliliklarin
Ozet olarak gosterimi Tablo-10’dadir. Tablo incelendiginde goriilecegi gibi, geleneksel
egitim, yonetici yetistirme ve gelistirmeyi de igeren ve Orgiitil bir biitiin olarak daha etkili

ve verimli bir hale getirmeye ¢alisan OG’nin bir dgesi olarak diisiiniilebilir.

Tablo 10. Geleneksel Egitimle OG Arasindaki Farkliliklar

GELENEKSEL EGITIiM ORGUT GELISTIRME
EGiTiMiN Kisi Kisilerarasi iligkiler (takimlar, ¢aligma
HEDEFI birimleri, gruplar arast iliskiler ve ast iist
iliskileri)
EGiTiMﬁN Teknik ve idari kabiliyetler Kisilerarasi ve grup iiyeligi kabiliyetleri
ICERIGI (haberlesme, problem ¢6zme, ¢atigma
yonetimi, yardim edici iligkiler, is birligi
ve dayanisma)
KAVRAMLARI Kognitif ve rasyonel Kognitif, rasyonel, duygusal ve
motivasyonel
OGRENME Egitimin konusuna ve egitim Katilanlara ve ortaya ¢ikan problemlere
TARZI uzmanina bagli. Orada ve o bagli. Burada ve simdi yaklasimi.
zaman yaklasimi.
ONCELIKLI Etkili ve verimli olmak. Farkina varma, uyum ve degisme.
AMACI
EGiTiM . Is rotasyonu, konferans ve Geleneksel egitim teknikleri yaninda
TEKNIKLERI seminerler, grup tartigmalari, Takim Kurma, Duyarlilik Egitimi, Rol
vaka metodu, isbasinda egitim, Oynama, I Zenginlestirme, Matriks
gosteri vs... Orgiitler, AGY, vs...
ORGUTE BAKIS Fonksiyonel birimler. Mekanik. Sosyal sistemler. Organik.
EGIiTiM SURESI Kisa veya uzun siireli. Uzun siireli, stirekli, dinamik.
DEGER Rekabet, mevcut veya Daha insancil; kisisel ilkelere, gii¢
YARGILARI gelecekteki ihtiyaglara uygun paylasimina agik ve giivene dayali is
personel, kisisel olmayan birligi ve dayanigma.
iliskiler.

Kaynak: Dinger, 2008: 243




52

IKiNCi BOLUM
EGITiMIN BIREYSEL VE ORGUTSEL SONUCLARI

2.1. Egitimin Bireysel Sonuclar:

Caligmanin birinci boliimiinde klasik egitim anlayiginin “is ile ilgili yetkinliklerin
caligsanlara 6gretilmesini”, gelistirmenin ise “calisanlara gelecekte alacaklar1 gorevlere
yonelik gerekli yeteneklerin kazandirilmasini™ ifade ettigini belirtmistik. Belirtilen
tanimlar1 goz dniine aldigimizda, IKY kapsaminda planlanan egitim faaliyetlerinin daha
cok bireysel gelisime yonelik oldugunu soOyleyebiliriz. Bu goriis, bireylerin tek tek
yeteneklerinin gelistirilmesi sayesinde bireylerin toplamindan olusan organizasyonlarin
da gelisecegini varsaymaktadir. Egitimden saglanan faydalarin toplami ise
organizasyonun gelisimine katki saglayacaktir.

Literatiir incelendiginde, egitim ve gelistirme faaliyetleri sonucunda ¢alisanlarin
iletisim yeteneklerinin artacagi, is tatminlerinin yiikselecegi, kendilerine giiven ve
basarma duygularinda artis saglanacagi ile kisisel ve mesleki anlamda gelisimlerine yarar
saglanacagi vurgulanmaktadir (Okakin ve Sakar, 2015: 251). Egitimin bireysel
sonuglarina yonelik yapilan alan aragtirmalar1 da belirtilen hususlara uyumlu olarak is
tatmini, i$ motivasyonu, c¢alisan performansi, kariyer beklentisi vb. konularda
yogunlagmaktadir.

Calismanin bu kisminda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin ¢alisanlar ag¢isindan
bireysel sonuclarini belirlemede en etkili K faaliyetleri olan performans degerleme ve

kariyer gelistirme konular1 incelenecektir.

2.1.1. Performans Degerleme

Performans, “Amacli ve planlanmug bir etkinlik sonucunda elde edilen nicel ya da
nitel olarak belirtilen bir kavram” seklinde tanimlanmaktadir (Akal, 2000: 1).

PD organizasyonda gdrevli biitiin personelin ¢aligsmalarini, faaliyetlerini yeterlilik
ve yetersizliklerini 0zetle biitlin olarak her yoniiniin gbzden gecirildigi bir faaliyettir
(Findike1, 2009: 296).

Performans yonetimi ise PD faaliyetini statik durumdan kurtararak, amagclar ve
standartlar icerisinde anlayip yoOneten, bu sayede bireylerden, takimlardan ve
organizasyonlardan daha basarili sonuglar alan bir yontemdir (Bingol, 2016:376).
Armstrong, performans yonetimini yukaridaki tanimla uyumlu sekilde “Bireylerin ve
ekiplerin performansini gelistirerek kurumsal performansi iyilestirmek igin sistematik bir

stire¢” olarak tanimlanmigtir (Armstrong, 2006: 495).
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PD’de amag, ¢alisanlar hakkinda 1KY nin IKP, tedarik ve segim, iicret ve maas
yonetimi, ¢alisanlarin egitim ve gelistirme ihtiyaclari, kariyer planlamasi, Orgiit-igi
calisan iliskileri, ¢alisan potansiyelini degerlendirme alanlarinda kullanilarak; ¢alisan
hakkinda iicret belirleme, elestiride bulunma, isten ¢ikarma, yiikseltme gibi verilecek
kararlarin  belli kriterler esliginde ve objektif olarak verilmesini saglamaktir
(Sabuncuoglu, 2000: 185; Uyargil vd., 2009: 210-212; Bingol, 2016: 381-384; Can vd.,
2016: 228)

PD’nin degerlendiren i¢in oldugu kadar degerlendirilen ve organizasyon iginde
yarar1 bulunmaktadir. Degerlendirmeyi yapan yoneticiler astlarinin giiclii yonlerini tespit
ederek gelistirmeleri icin tesvik ederler, degerlendirme esnasinda kendi giiglii ve gii¢siiz
yonlerini de goriirler, yetki devrini kolaylikla yapabilirler ve ydnetsel becerilerini
rahatlikla uygulayabilecekleri kosullar elde ederler. Degerlendirilen ¢alisanlar {istlerinin
beklentilerini ve kendi gii¢lii ve zayif yonlerini 6grenirler, organizasyondaki rol ve
sorumluluklarimi1 daha iyi anlarlar, i tatmini ve giiven duygularini gelistirirler ve
hedeflerine ne kadar yaklastiklarin1 goriirler. Organizasyonlarin i¢in ise etkinlik ve
karlilig1 artar, hizmet ve iiretim kalitesi gelisir, egitim ihtiyaclar1 daha kolay tespit edilir,
yoneticiler ile calisanlar arasinda iletisim kanallar1 olusturur, IKP igin dogru bilgiler
edinilir, kisa vadede insani ihtiyaglarinin belirlenmesi daha kolay olarak yapilir ve
sonugta insan kaynagi daha etkin ve verimli olarak kullanilabilir (Findik¢1, 2009: 299-
300; Uyargil vd., 2009: 212-213; Oge, 2017: 317).

Belirtilen amaglara ulagsmasi ve siralanan yararlar1 saglamasi i¢in PD sisteminin
baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Can ve arkadaslarina (2016) gore basarili bir PD
sistemi adil, gelistirici, giidiileyici, durumlara uygun, gegerli ve giivenilir, kapsamli,
stirekli olmal1 ve personelin katilimina olanak tanimalidir.

Dransfield’e (2000) gore ise iyi planlanmis bir performans yonetim sistemi
asagidakileri igermelidir:

e Organizasyonun degerlerinin 6zet olarak agiklanmasi,

¢ Organizasyonun hedeflerinin agiklanmasi,

e Organizasyonun hedefleri ile ilgili bireysel hedefler,

e Y1l boyunca diizenli PD,

e Performansa gore licret,

e Egitim ve danismanlik.
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PD calisanlarin isteki basarilarin1 6lgmek i¢in bazi verilere gereksinim duyar.
Organizasyonlar bu verileri elde etmek maksatla ¢esitli PD yontemleri ve teknikleri
kullanirlar. Ancak insana yonelik olarak yapilabilecek her tiirlii degerlendirme her zaman
hataya da agiktir. PD siirecinde en sik yapilan hatalar sunlardir:

Fazla Hosgorii (Esneklik): Bu hata, degerlendiricinin personeli giidiileyecegini
diisiinmesi, personeli su¢clamak i¢in sebep bulamamasi ya da ¢aligma arkadasini korumak
gibi sebeplerle ¢alisanlarin basarisini oldugundan daha yiiksek olarak tespit etmesidir
(Can vd., 2016: 233).

Hale Etkisi (Halo Effect): Degerlendirmeyi yapan personelin, astinin birbirinden
bagimsiz alanlardaki performanslar arasindaki farkliliklart gormemesi ve hatali kararlar
vermesi ya da personeli oldugundan yiiksek degerlendirmesidir (Uyargil vd., 2009:225-
226; Can vd., 2016: 233).

Tarafhi Olciim: Yoneticinin degerlendirmeyi yaparken, astin1 sevmesi ya da
sevmemesini dikkate alarak bu durumu degerlendirme sonucuna yansitmasidir (Findike1,
2009: 301).

Merkezi Egilim (Orta Yol): Bu hata, degerlendiricinin organizasyondaki biitiin
personeli orta dereceli olarak degerlendirdigi durumlarda ortaya ¢ikar. Bu durumda hig
degerlendirme yapilmamis gibi bir durum ortaya c¢ikmaktadir. Bu tip bir
degerlendirmenin ne personele, nede organizasyona bir faydasi olur (Findik¢i, 2009: 302;
Can vd., 2016: 233).

Yukarida belirtilenler haricinde boynuz etkisi, katilik, basar1 standartlarinin
yetersizligi ve belirsizligi, degerlendirmede nesnel davranma, yakin zaman etkisi, isler
arasindaki bagimliligin dikkate alinmamasi, atif hatalari, kisisel onyargilar, kontrast
hatalari, belirli derecelere/puanlara yonelme ve ara¢ hatasi gibi farkli hatalarda
tanimlanmistir (Ergin, 2002: 140-141; Tortop vd., 2006: 283-287; Findik¢1, 2009: 300-
303; Uyargil vd., 2009: 225-232; Bingol, 2016: 407-410; Can vd., 2016: 232-235).

2.1.2. Kariyer Gelistirme

Kariyer sozcligli dilimize Fransizca meslek, diplomatlik, bir meslekte agilmasi
gereken yollar, yasamda secilen yollar anlamina gelen “carriere” kelimesinden girmistir.
Tiirk¢ede kullanimi ise “bireyin is veya meslek yasami boyunca izlemesi gereken bir dizi
faaliyet yolu” olarak tanimlanmaktadir (Bingdl, 2016: 335).

Organizasyonlar artan rekabet ortami ve ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere

uyum saglama silirecinde, calisanlarin kariyer planlamalarina daha fazla Onem
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vermektedir. Calisanlar ise organizasyonun kendilerine sundugu mevcut pozisyonlari
gorerek, kendilerini gelistirmek ve egitim programlarina katilmak icin daha istekli
olmaktadirlar. Dolayisi ile ¢alisanlarin halen bulunduklari basamaktan daha tist mevkilere
gelmesini saglayan kariyer yonetimi, organizasyonlar i¢in ayn1 zamanda bir motivasyon
unsuru olarak degerlendirilmektedir (Ozer vd., 2017: 55).

Kariyer gelisiminin temel amaci, ¢alisanlarin organizasyonda yasayacagi kariyer
gelisimi siirecinde desteklenmesidir. Diger amaclari ise; calisanlarin motivasyonunu
arttirmak, calisanlarin karsilagabilecekleri engelleri agmalarinda yol gostermek,
organizasyonun ileride ihtiya¢ duyacagi calisanlari egitmek, orgiit kiiltlirini ve
yaraticilig1 gelistirmek olusturmaktadir (Barutgugil, 2004: 320).

Calisan kendi kariyer gelisimi i¢in bazi sorumluluklari almak durumundadir. Aksi
durumda kariyerinde ilerleme sans1 azalmaktadir. Basarili bir kariyer gelisimi i¢in baz1
onemli faktorler bulunmaktadir. Bingdl (2016) bunlari su sekilde siralamaktadir:
performans, izlenim yontemi, nitelikler, isverenin sohreti, akraba ve es dost kayirma,
rehberler, dalkavukluk, gelisme, uluslararasi deneyim, dil becerileri, amag olusturma ve
dis goriintis (Bing6l, 2016: 343-347).

Kariyer gelistirme kavrami bireysel (kariyer planlama) ve organizasyonel (kariyer
yonetimi) boyutlarda ele almmaktadir. Bu iki boyutun birbirine uyum saglamasi
sonucunda hem calisanlarin kariyer beklentileri gerceklesecek hem de organizasyonun
ileride ihtiya¢ duyacagi nitelikli isgiliciinii karsilamak olanakli olacaktir (Uyargil vd.,
2009: 271-272). Bu iki boyut asagida kisaca agiklanmistir:

Birey Acisindan Kariyer Planlamasi: Kisinin kendini tanimasina yonelik olarak
devam eden bir siirectir. Birey kendini kesfederek hangi ise uygun oldugunu bulduktan
sonra isle ilgili firsatlar1 kollayarak istedigi yere ulasmaya c¢alisir. Orta kariyer asamasina
ulagabilen bireylerin kariyerinin belli bir noktaya ulagtigi ve yerini saglamlastirdig
bilinmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 145).

Orgiit Agisindan Kariyer Yonetimi: Organizasyonda bulunan tiim personeli
kapsamaktadir. Organizasyon, ileride ihtiya¢ duyacag islere yonelik olarak bireyleri
secer ve kariyer gelisimlerini destekler. Bu maksatla organizasyonda bulunan tiim
pozisyonlarin i ve gorev tanimlar1 yapilarak ihtiya¢ duyulan bilgi ve beceriler tespit edilir
(Taghyan vd., 2011: 236-237). Burada dikkat edilmesi gereken konu, caliganlara esit
imkanlarin saglanmasidir. Kariyer yonetim siirecini etkilemesi gereken taraflilik olgiitleri
sadece c¢alisanlarin yetenekleri, is basarisi ve performans diizeyi olmalidir (Findike1,

2009: 347).



56

Orgiitsel kariyer planlamasi i¢in en 6nemli noktalardan birisinin ¢alisanlarin
kariyer hedefleri ile organizasyonun ihtiyaglarinin biitiinlesmesi oldugunu yukarida
belirtmistik. Bu hedefi saglamak iizere kariyer yOnetimi ve planlamasinda

kullanilabilecek yontemler Sekil 7°dedir (Glirbiiz, 2017: 248-249).

e s duyurular

e Formel egitim/maddi destek verme

e Kariyere yonelik performans
Degerlendirme

Kariyer kitapgiklari/brosiirler
Yazili bireysel kariyer planlari
Kariyer ¢aligtaylar1 (workshops)
Degerlendirme merkezi

Genel kariyer yollar1
Cift kariyer yollar1

Farkliliklari yonetimi
Yurt dis1 gérevlendirmeler

e  Danigsmanlik ve rehberlik 360 derece PD

e Yatay transferler/Is rotasyonu Egitim programlari

e  Emeklilik 6ncesi programlar Oryantasyon programlari
e  Yedekleme planlart Yildiz ¢aliganlar

e  Resmi mentorluk Cift kariyerli esler

[ ]

[ ]

Sekil 7. Kariyer Gelistirme Uygulamalar1
Kaynak: Giirbiiz, 2017: 248-249.

Kiiresellesme, bilgi teknolojilerinde yasanan geligsmeler, yeniden yapilanma,
kiictilme, esnek ve akict yapilanmalar gibi degisimler, organizasyonun stratejilerinde ve
kariyer yonetim modellerinde de degisikliklere sebep olmaktadir. Belirtilen gelismeler
1s181inda, organizasyonlar gelecege yonelik uzun donemli kariyer planlamasi olarak
“siursiz kariyer” ya da “isletme sonrasi kariyer” yaklagimlarini tercih etmektedir. Ayrica,
personelin organizasyon igerisinde baska bir alanda ya da bagka bir organizasyon
icerisinde gecici olarak gorevlendirilmesini ifade eden ve 6zellikle yoneticilerin farkli bir
bakis agisina sahip olma olanagi bulduklar: “ikincil gérevlendirme” yontemine de ¢ok sik

basvurulmaktadir (Gok, 2006: 44-46).

2.2. Egitimin Orgiitsel Sonuclari

Glinlimiiz rekabet ortaminda Orgiitlerin degisen cevreye uyum saglamak i¢in
teknolojik sistemleri temin etmeleri, yapisal degisiklikleri uygulamalar1 ve ¢alisanlarina
ise yonelik egitim vermeleri yeterli olmamaktadir. Orgiitler sosyo-teknik sistemlerdir ve
yasayan organizmalara benzer. Bu sebeple orgiitlerde yapilan biitiin degisiklikler ayni
zamanda Orgiit iyelerinin iligkilerini ve bu iligkilerin temelinde yatan deger ve
varsayimlarin da degistirilmesini gerekli kilar. Dolayis1 ile degisim, ¢evreye uyum ve
rekabet icin oOrgiitliin teknolojik gelismesini, para ve kaynaklarini, isleyis siireglerini ve
egitim faaliyetlerini ayr1 ayr1 ele almak yerine 6rgiitii bir biitiin halinde ele almak diger

bir deyisle bir biitiin halinde “6rgiit kiiltiiriinii” ele almak gerekmektedir.
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Calismanin  birinci  boliimiinde orgiit gelistirme konusu incelenirken,
organizasyonlardaki egitim faaliyetlerinin orgiitsel amaglari ele alinmis ve orgiitlin yapisi
ile stireglerine yonelik olarak tasnif edildikleri goriilmiistiir. Calismanin bu boliimiinde
ise egitimin Orgiitsel sonuc¢larinin incelenmesi; ancak verimlilik ya da performans
iizerinden  degil, dogrudan Orgiitsel iligkiler {izerinden degerlendirilmesi
amaclanmaktadir. Diger bir deyisle, yap1 yerine siireglerin ele alinmasi, bu maksatla da
OG ile gelistirilmesi hedeflenen kisileraras1 ve grup iiyeligi kabiliyetleri (haberlesme,
problem ¢dzme, ¢atisma yonetimi, yardim edici iliskiler, is birligi ve dayanisma) iizerinde
durulmasi istenmektedir.

Organizasyonlarda yapilan egitimler orgiitsel olarak pek ¢ok boyut tizerinde etkili
olmakla birlikte, bu calismanim kisithliklar1 sebebiyle OG kapsaminda gelistirilmesi

hedeflenen asagidaki dort boyutun incelenmesinin yeterli olacag diisiiniilmektedir.

2.2.1. Orgiitsel Katilim

Gilintimiizde gerek 6zel gerekse kamu orgiitlerinde ¢alisan bireylerin biiyiik bir
cogunlugu, basit bir calisan olmak yerine calistiklar1 orgiitiin yonetimine katilarak
kararlarda s6z sahibi olmak istemektedirler. Yine g¢alisanlar, orgiitlerde kendilerini
ilgilendiren biitiin kararlara aktif olarak katilmak ve fikirlerini ifade etmek istemekte ya
da en azindan karar alma esnasinda kendi fikirlerine de danisilmasini talep etmektedirler.
(Eren, 2014: 403).

Klasik yonetim anlayisindan farkli olarak, calisanlarin yonetime katilmak
istemelerinin baglica sebebi, kiiltiir ve bilgi diizeyi siirekli olarak artan bireylerin
bagkalar1 tarafindan yonetilen birer ara¢ olmak yerine ¢alistiklar: orgiitlerde s6z sahibi
olmak istemeleridir (Eren, 2014: 403). Ayrica klasik yaklagimin insan1 bir maliyet unsuru
olarak gordiigii zamanlarin aksine, glinlimiizde ¢alisan ve ¢alisanin organizasyon i¢indeki
onemi gittikce daha iyi anlasilmis, Orgiitlerin basarisinda calisanlarin motivasyonu,
vizyon paylagimlar1 ve katilimlarinin 6nemi anlagilmistir (Acuner, 2002: 87).

Caligmanin bu boliimiinde gilinlimiiziin en popiiler ve tartisilan konularimin
basinda gelen (Isigicok, 2012: 101) “Ydnetime Katilim” konusu, bu ¢alismanin amacina

uygun olarak orgiitsel katilim baglaminda kisaca ele alinacaktir.

2.2.1.1 Karar Verme ve Yonetime Katihm Kavramlar
Karar verme bireysel veya oOrgiitsel olarak uygulanabilecek bir siiregtir. Karar
kelimesinin anlami giincel Tiirkge Sozliikte “bir is veya sorun hakkinda diisiiniilerek

verilen kesin yarg1” seklinde belirtilmektedir (TDK, 2019). Orgiitsel anlamda karar
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verme ise “cesitli alternatifler arasindan se¢im yapma” (Giiney, 2012: 263), “orgiit adina
karar verme” (S18r11 vd., 2017: 347) seklinde tanimlanmaktadir.

Karar verme, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulagsmasi i¢in son derece énemli bir
stirectir (Giiney, 2012: 263). Ayrica karar verme, orgiitsel bir siire¢ oldugu kadar yonetsel
bir islevdir. Yonetsel islev olmasinin sebebi yoneticinin temel sorumlulugunun karar
verme olmasidir. Hatta bazilari karar verme ile yonetimi es anlamli saymaktadir. Ancak
modern Orgiitlerde karar tek basina yoneticinin vermedigi, grup, takim hatta bilgisayar
yardimu ile verilen drgiitsel bir siirectir (Can vd., 2011: 337). Dolayist ile orgiitlerde alinan
kararlar1 bireysel ve orgiitsel kararlar olarak birbirinden ayirmamiz gerekmektedir.
Aradaki fark, karara katilan ¢alisanlarin kendi amaglarimi diisiinmeden orgiitiin
amaglarini diisiinerek karar vermeye ¢aligsmalari; diger bir ifade ile orgiitiin sartlarina gore
karar almalaridir ki bunu kisaca “orgiitsel karar verme” olarak tanimliyoruz (Sigr1, 2017:
347).

Yapilan bazi ¢alismalarin grup kararlarinin bireysel kararlardan daha iyi oldugunu
vurgulamast (Sigr1, 2017: 347); yine calisanlarin kararlara katilimlarinin verimliligi,
etkinligi ve orgiitsel bagliligi arttirdigini ortaya koyan ¢aligmalarin her gecen giin artmasi
(Isigigok, 2012: 54) yonetime katilma kavraminin 6nemini arttirmaktadir.

Yonetime katilma kavramu ile klasik liberal ekonomilerde bulunan tek basina
yonetim ve karar alma anlayisina alternatif olarak ortaya ¢ikmis bir yonetim anlayist
kastedilmektedir. Literatiirde yonetime katilma kavrami yerine “is¢inin yonetime
katilmas1”, “kararlara katilma”, “sorun ¢oziimleyici demokratik yontem”, “birlikte karar
verme” ve “Ozyonetim” gibi ¢esitli kavramlar da kullanilmaktadir (Isigigok, 2012: 16).

Yonetime katilma kavrami ¢ok cesitli sekillerde tanimlanabilecek bir kavramdir.
Yapisal olarak yonetime katilma, “bireylerin karar verme hiyerarsisi iginde bir yere
sahip olmasr” seklinde tamimlanirken; islevsel olarak yonetime katilma “bireylerin
olanaklarini etkin bir bicimde kullanarak yonetimin alacagi kararlarda, yaptigi islerde
etkili olmalar” seklinde tanimlanabilir (Eroglu, 2006: 193). En basit anlamda yonetime
katilma ise “calisanlarin ¢calistiklart isyerlerinin yonetimi ile ilgili kararlarin alinmasina
direkt ya da temsilcileri araciliyla katilmasidir” (Isigicok, 2012: 17).

Yonetime katilmanin {i¢ 6nemli 6zelligi vardir (Eren, 2014: 403):

1. Orgiitiin alt yénetim kademelerinin yada calisanlarin yonetim ve drgiit
politikas1 konusundaki kararlara katilmasi,
2. Calisanlarin psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin edecekleri

demokratik bir 6rgiit ortamina sahip olmalari,
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3. Yonetici ve calisan arasinda isbirligi ve diyalogu gelistirerek Orgiitiin

yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusmasi.

2.2.1.2 Yonetime Katilmanin Yarar ve Sakincalari

Yonetime katilma olgusu konusunda kimi diisiiniirler olumlu goriisler beslemekte

ve yonetime katilmayr Ovmekte, kimi diisiiniirler ise bazi sakincalarini belirterek

yonetime katilmaya olumsuz olarak bakmaktadir. Yonetime katilmanin yarar ve

sakincalarina asagida ozetle deginilecektir.

Bashica Yararlari: Yonetime katilma yanlisi olanlar bu yontemi daha ¢ok

catigmalar1 Onleyen ve yonetsel sorunlari 6zetleyen bir formiil olarak gormektedirler
(Eren, 2014:409). Cesitli kaynaklarda siralanan yararlar su sekildedir (Onaran, 1975: 185-
186; Isigigok, 2012: 83-93; Eren, 2014: 409-411; Ergeneli, 2017: 191):

1.
2.

10.

Y Onetime katilma calisanlarin giidiilenmesi i¢in gereklidir.

Yonetime katilma c¢alisma gruplarmin  tavir ve aliskanliklarini
degistirmektedir.

Y Onetime katilmaya bazen egitsel amaglar i¢in bagvurulmaktadir.

Y onetime katilma kigisel ve orgiitsel amaclarin dengelenmesinde 6nemli role
sahiptir.

Yonetime katilma psikolojik olarak daha tatmin edici bir i ortami
saglamakta, tiretim diizeyinin artmasina dogrudan etki etmektedir.

Y 6netime katilma personel devir hizinda azalmalara sebep olmaktadir.
Yonetime katilma sosyal iliskilerin daha dost¢a ve sakin sekilde
yiirlitiilmesine zemin hazirlar.

Yonetime katilma ile alinan grup kararlar1 sayesinde daha dogru ve kaliteli
kararlar alinmaktadir.

Yonetime katilma sayesinde alinan kararlarin uygulanmasinda olusabilecek
direngler engellenmekte, kararlarin benimsenmesi kolaylasmaktadir
Yonetime katilan bireyler iizerlerine diisen tiim gorev ve sorumluluklari
severek ve layikiyla yaptiklari i¢in Orgiitte kendiliginden etkili bir denetim

saglanmaktadir.

Bashca Sakincalari: Yukarida siralanan faydalarina ragmen yonetime katilmay1

bir ¢esit yonetimden vazge¢cmek olarak goren olumsuz goriislerde mevcuttur. Bu olumsuz
goriigleri su sekilde siralayabiliriz (Gliney, 2012: 273; Isigicok, 2012: 93-98; Eren, 2014:
411-413; Ergeneli, 2017: 191):
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Yonetime katilma yoneticilerin karar vermek suretiyle elde ettikleri iist
makam ayricaliklarini ortadan kaldirmaktadir.

Yonetime katilma olgusu politik ve ekonomik kosullara gore degisiklik
gosterebilir.

Yonetime katilma ¢aliganlar arasinda siki bir baglilik yaratarak orgiite karsi
isbirligi ve karsit kuvvet olusumu yaratabilir.

Yonetime katilma, kararlarin alinmasi igin gegen siirelerin uzamasina sebep
olur.

Bazen gruplarda alinan kararlar daha tutucu ya da daha riskli olabilmektedir.
Yonetime katilmaya is¢i sendikalar1 sendikal hareketlerde zayiflamaya sebep
oldugu; isveren Orgiitleri ise karar vermenin bir miilkiyet hakki oldugunu
belirterek karsi ¢ikmaktadir.

Ayrica yoneticiye olan giivenin azalmasi, calisanlar arasinda catigmalar
olugmasi, faaliyetlerin koordinesinde sikintilar olusmasi, mevcut firsatlardan
yararlanma firsatlarinin kacirilmasi vb. c¢esitli sakincalart siralamak

miumkindiir.

2.2.1.3 Etkili Bir Yonetime Katilmanin Bashca Kosullar:

Y 6netime katilmanin en etkin sekilde nasil uygulanacagi ya da en iyi yontemin ne

oldugu konusunda kesin bir yontem bulundugu sdylenemez. Organizasyonlar yonetime

katilmaya yonelik baz1 kosullar1 yerine getirerek daha verimli sonuglar elde etmeyi

saglayabilirler. Eren’e (2014) gore bu kosullar 6zetle sunlardir:

1.

wok wN

Astlar ve ¢aliganlar yonetime katilmaya istekli olmali.

Astlar bu faaliyetin bilincinde olmali, ciddiye almali ve deger vermeli.
Astlar kisisel yagamlari ile yonetime katilma arasindaki bagintiy1 sezmeli.
Astlar isteklerini agikca ifade edebileceklerinden emin olmali.

Yonetime katilma yoneticinin hiyerarsik yetkisini ortadan kaldirmamali,
yoneticilik yeteneginden kusku duyulmamasini saglamali.

Y 6netime katilma ¢alisanlarin is glivenligi (issiz kalma, isten atilma) tizerinde
olumsuz etkiye sahip olamamali.

Astlara goriislerini aktarabilecekleri yazili ve sozlii kanallar saglanmali ve
yeterli siire tahsis edilmeli

Calisanlar orgiitiin islev ve amaclar1 konusunda yeterli bilgiye sahip olmali.

Ekonomik yonden alinan kararlarin getirisi maliyetlerden fazla olmalidir.
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2.2.1.4 Yonetime Katilma Bi¢cimleri
Y 6netime katilmanin en etkin sekilde nasil uygulanacagi yada en iyi yontemin ne
oldugu konusunda kesin bir yontem bulundugu sdylenemez. Literatiirde bulunan

yonetime katilma sekilleri asagida verilmistir.

Goniillii Katilma: YoOnetime katilma konusunda yasal bir zorunluluk
bulunmamasi durumunda, ¢alisanlarin kendi istekleri ile ve goniillii komiteler sayesinde
karar siireglerine katildiklar1 modeldir. Goniilli katilma sayesinde isveren ve calisanlar
arasinda bulunan anlasmazliklar giderilmekte, isci-isveren arasinda karsilikli anlagma ve
uzlast olusmasina biiyiik katki saglanmaktadir. Daha ¢ok Iskandinav iilkelerinde
uygulanan bir yonetime katilma modelidir (Isigicok, 2012: 106-107).

Temsili Katilma: Yasal olarak igveren ve ¢alisan temsilcileri tarafindan ortaklasa
kurulan igyeri komiteleri vasitasi ile yonetime katilmay1 saglayan bir modeldir. Katilime1
calisanlar gizli oy ile secilirler ve komite sayesinde igyerinin ekonomik, sosyal ve
personel konularindaki biitiin politikalarmin belirlenmesinde kararlara katilabilirler.
Orgiitiin tepe yoneticileri isterlerse bu toplantilara katilabilmektedirler. Ayrica isverenler
alina kararlar biitiiniiyle uygulamak zorunda degildirler (Eren, 2014: 416).

Esit Sayida Katilma: “Esit katilma” veya “birlikte yonetim/katilma” olarak da
adlandirilan en popiiler ve veto etme giiciinii de kapsamasi sebebiyle en gelismis
yonetime katilma modelidir. Ozelligi isveren ve ¢alisanlarm biitiin {ist diizey karar alma
kurullarinda “esit sayida temsilci ile ayni agirlikta” temsil edilmeleridir. Ik olarak
1950’lerde Almanya’da demir, ¢elik ve komiir isletmelerinde uygulanmasi sebebiyle
“Alman Modeli” olarak da anilmaktadir (Isigigok, 2012: 106-107). Esit sayida katilma
modelinin uygulandig1 orgiitlerde, ¢alisanlarin igverenle esit diizeyde yonetim hakki
oldugundan grev, isgal vb. direnis ve eylemler yasaklanmistir (Eren, 2014: 417).

Sendikal Katilma: Yasal olarak sendikalar vasitasi ile yonetime katilma saglanan
bir modeldir. Sendikalar ¢aliganlarin olusturdugu kuruluslar oldugu i¢in yonetime katilma
sendikalar tarafindan secilen temsilciler tarafindan yonetilir. Temsilcilerin se¢ilmesi harig
genel isleyis “esit sayida katilma” modelinde oldugu gibi uygulanmaktadir (Eren, 2014:
417).

Kendi Kendini Yénetim: {1k defa eski Yugoslavya’da ortaya atilan ve ydnetim
islevlerinin c¢aligsanlar tarafindan yerine getirilmesini ifade eden modeldir. Diger bir
deyisle calisanlarin yonetime katilmasi degil yonetimde bizzat s6z sahibi olmalar1 ifade

edilmektedir. Ozyonetim, demokratik oldugu kadar politik anlami olan ve sadece
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orgiitlerde degil toplum hayatinin tamaminda yoOneten ydnetilen ayrimini ortadan

kaldirmak idealinde olan bir model olmustur (Isigicok, 2012: 108).

2.2.2. Orgiitsel Yonlendirme ve Problem C6zme

Orgiitlerin basariya ulagsmalarinda &nemli olan konulardan biriside biitiin
calisanlarin sirketin ortak amaclarin1 gergeklestirmek {izere is birligi i¢inde ¢aligmasinin
saglanmasidir. Calismanin bu bdliimiinde, calisanlar1 orgiitiin amag¢ ve hedeflerine
yonlendirmek i¢in kullanilan temel kavramlar ile (ayn1 zamanda orgiit gelistirmenin ana
amaglarindan birisi de olan) calisanlar arasinda yasanabilecek problemlerin ve

catigmalarin ¢oziimiine yonelik literatlirde belirtilen ¢6ziim yollar1 izerinde durulacaktir.

2.2.2.1 Orgiitsel Yonlendirme

Son 30-40 yildir 6zel sektor ve kamuda, hatta sivil toplum kuruluslarinda dahi
stratejik yonetim kavramiin kullanilmasina paralel olarak, “misyon” ve “vizyon”
kavramlarinin daha sik kullanildigini sdyleyebiliriz. Stratejik yonetim dendiginde
mutlaka kullanilan bu iki kavramin genel olarak kabul gérmiis tanimlarinin yapildigini
sOyleyemeyiz. Yine bu iki kavramla dogrudan ilgili olmasina ragmen daha az bilinen ve
kullanilan diger bir kavramda “degerler” konusudur. Stratejik yonetim dendiginde
kullanacagimiz diger kavram ise “amag ve hedefler”dir (Kilig, 2010: 83). Calismanin bu
kisminda degerler, misyon ve vizyon ile amac¢ ve hedefler kavramlarinin tanimlarini

vererek aralarindaki iligki tanimlanmaya calisilacaktir.

2.2.2.1.1 Degerler, Misyon ve Vizyon

Misyon ve vizyon konusunda yapilan bir ¢ok akademik caligsmada, orgiitlerin
birgogu icin bu kavramlarin bir anlam ifade etmedigi, genellikle diger Orgiitlerin
kullanmas1 sebebiyle bir anlamda modaya uymak i¢in olusturdugu gdzlemlenmistir.
Mevcut durumun aksine orgiitlerin degerlerini, misyon ve vizyonlarini olustururken bazi
unsurlari amag edinmeleri gerekmektedir. Bunlari ¢calisanlart motive etmek, onlara ilham
vermek, ortak paylagim duygusu olusturarak bir sinerji yaratmak ve bugiinden gelecegi
Ongorerek ona gore stratejiler olusturmak, isletmenin amag¢ ve hedeflerini
gerceklestirmesini saglamak ve rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamak olarak
siralayabiliriz. Siraladigimiz amaglar degerler, misyon ve vizyon kavramlarinin drgiitler

icin 6nem arz ettigini ortaya koymaktadir (Muslu, 2014: 152).

Degerler: Degerler kavram ile 6rgiit kiiltiiriiniin ardinda yatan inanglar ve moral

ilkeler kastedilmektedir. Diger bir deyisle degerler, orgiit iginde var olan kurallara ve
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davranig kaliplarina anlam kazandiran ve ortaya ¢ikan yeni durumlarda sergilenecek
hareket tarzlar1 konusunda yoneticilere yon verecek oOrgiit inanglarinmi ifade ederler.
Degerlerin diger bir 6zelligi bireylere degil orgiite 6zgli olmalaridir. Bu anlamda degerler
faaliyet ve kararlarda orgiite ait kurumsal sinirlart belirler, vizyonun temelini olusturur,
kurumun ay1rt edici ilkelerini ortaya koyar ve bir yol gosterici olarak ¢alisanlari kurumun
diizeni, gilivenligi ve gelisimine uygun olan davraniglar1 yapmaya yonlendirir (Kilig,
2010: 83).

Orgiitler iic temel alanda ilke ve temel degerlerini tespit etmelidirler: (1)
paydaslara (¢alisanlar, yararlanicilar) yonelik, (2) stireglere (karar alma, iiretim siireci,
v.s.) yonelik ve (3) performansa (iiretilen mal ve hizmet kalitesine) yonelik ilke ve
degerler. Kurum degerlerinin belirlenmesinde (Karakaya; 2016):

e Kurumun ¢alisma felsefesi nedir?

e Kurumun caligma ve faaliyetlerine temel teskil eden degerler, inanglar,

standartlar ve idealler nelerdir?

e Kurumun ¢alisanlar1 ve hizmet verdigi paydaslarla ilgili degerleri nelerdir?

e  Kurumun hizmet kalitesi ve sonuglari ile ilgili degerleri nelerdir?

e Kurum ¢alisanlariin benimsedigi degerler ve inanglar nelerdir? sorularinin

cevaplar1 aranmalidir.

Vizyon: Giincel Tiirkce sozliikte vizyon kelimesinin “gériiniim”, “iilkii” ve
“saggori” anlamlarma geldigi belirtilmektedir (TDK, 2019). Orgiitler agisindan vizyon
ise, “mevcut durum, hayaller, risk ve firsatlar degerlendirilerek olusturulan gelecek
tammlamast ve bilinenden bilinmeyene dogru bir zihni bakis agisi” olarak ifade
edilmektedir (Ocak ve Karabulut, 2017: 115). Kisaca vizyon ile bir orgiitiin gitmek
istedigi nokta ifade edilir. Basar1 neye benzeyecek sorusuna yanit veren genellikle kisa
bir aciklamadir (Balkan ve Kahyaoglu, 2018: 495). Yapilan arastirmalar vizyon
ifadelerinde yer alan kelime sayisi ile ilgili bir standardin olmadigin1 géstermektedir.
Cesitli diistintirler vizyon ifadelerinin uzunlugunun bir paragraf veya bir paragraftan daha
az, otuz-kirk kelime, bir yada iki climle ya da iki yliz kelimeden fazla olmamasi
gerektigini belirtmektedir (Ocak ve Karabulut, 2017: 116). Kantabutra’ya gore “ozliik,
netlik, gelecek odaklilik, istikrar, meydan okuma, soyutluk, arzu edilme ile ilham verme
vetenegi bilesenlerinin bir biitiin halinde vizyon ifadesinde bulunmasi” gerekmektedir

(Ayhiin ve Kose, 2018: 533).
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Vizyonun oOrgiitlerin amaclarint ve hedeflerini ifade eden en temel kavram
oldugunu sdyleyebiliriz. Diger bir deyisle, orgiitiin ¢alisanlarinin duygu ve diislincelerine
bir seslenisidir. Vizyon ile orgiit icinde bulundugu durumu net olarak ortaya koymali ve
gelecek icin bir yol haritasi ¢izmelidir. Calisanlar hayatlarinda biiytik bir anlam ifade eden
calistiklar 6rgiitiin degerlerini, amaglarini, hedeflerini ve misyonunu bilmek isterler. Bu
unsurlar ortak degerlere dayanan vizyonun temel unsurunu olustururlar ve ¢alisanlarin
baslica motivasyon kaynaklaridir (Kilig, 2010: 89-90).

Misyon: Giincel Tiirk¢e sozlilkte misyon kelimesinin “gérev” ve “amag”
anlamlarina geldigi belirtilmektedir (TDK, 2019). Orgiit agisindan misyonun tarifini
yapmak gerekirse “orgiit calisanlarina yon veren, anlam kazandiran ve Orgiitii
rakiplerinden ayirt etmeye yarayan uzun donemli gérev veya amaglar” olarak ifade
edilmektedir (Ocak ve Karabulut, 2017: 116). Misyon kelimesi orgiitiin varlik nedenini
tanimlar. Orgiitiin hedefine ulasmak igin kullanacag: rotay: tanimlayarak orgiitteki her
fonksiyon i¢in bir rehber gibi gorev yapar. Misyon orgiitlin amacin1 ya da stratejik
hedefini belirtmez, daha biiylik bir amaci ifade eder. Bu sebeple siislii kelimelerle
olusturulan misyon ifadeleri yerine bu kavramla ilgili saglam bir anlayiga sahip
olunmalidir (Kilig, 2010: 90-91).

Kiling’a (2010) gore literatiirde misyon kavramini is stratejisi terimleri, felsefe
terimleri ve askeri terimlerle anlatan ii¢ diisiince okuluna rastlanilmaktadir. Ancak her {i¢
yaklasimda pek c¢ok eksiklikler igerdigi i¢in bir ¢ok yazar bu yaklagimlarin
birlestirilmesini istemistir. Bu grupta degerlendirilebilecek yaklasimlardan birisi de
Ashridge modelidir (Kilig, 2010: 90-91). Modele gore etkili bir misyon ifadesi dort
onemli 6geyi igermelidir (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006: 55):

1. Amac: Isletmenin varolus nedeni veya orgiit amacinin 6zel bir seklidir.

2. Strateji: Orgiitiin rekabetci konumunu fark yaratan 6zelliklerini igerir.

3. Degerler: Sirket calisanlarinin inandig1 hususlar, 6nem verdigi ilkeler ve

onceliklerini igerir.

4. Davrams Standartlari: Farklilik yaratan yeterlilik ve temel degerlere dayali

politikalar ve davranis kaliplarindan olusur.

Iyi hazirlanmis bir misyonun amaci, orgiite sadece ekonomik getiri saglamak
degildir. Iyi bir misyon aym zamanda 6rgiit ¢alisanlar1 arasinda bir sinerji olusturarak,
orgiitsel bagliligin pekismesine de yardimci olacaktir. David’e gore ise iyi hazirlanmig

bir misyonun 6zellikleri asagida siralanmistir (Muslu, 2014: 155):
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o  “Misyon ifadesi, ¢cok uzun ciimlelerden olusmamali ve iki yiiz kelimeyi
asmamalidir.

e  Misyon ifadesinde, orgiit hakkinda pozitif diisiinceleri ve duygulari ortaya
¢tkaracak ifadeler bulunmalidir.

e  Misyon ifadesi, sirketin basarili olacag izlenimini vermelidir”.

2.2.2.1.2 Amac ve Hedefler

Orgiitlerin misyonlar1 amaglar ve hedefler tarafindan desteklenir. Misyon daha
cok genel hususlar ifade ederken, amaclar uzun bir zaman siirecinde ulasilmak istenen
sonuclar1 gosterir. Hedefler ise daha belirli olan ve kisa vadede ulasilmak istenen
durumlarn ifade etmek i¢in kullanilirlar (Arikboga, 2010: 118). Amaglar icin “orgiitsel
faaliyetlerin yoniinii belirleyen sonuglar ve gelecege iligkin bekleyigler”; hedefler igin ise
“bir orgiitiin sahip oldugu misyonu gerceklestirmek veya icra etmek icin basarmak veya
ulasmak durumunda bulundugu sonuc¢lar” tanimlamalarini kullanabiliriz (Simsek ve
Celik, 2018: 37).

Amag ve hedeflerin belirlenmesinde en 6nemli ilke, amaclarin 6l¢iilebilir olmast,
yapilacak faaliyetleri belirtmesi ve zaman boyutunun olmasidir. Isletmenin stratejik
amaglarin belirlenmesi sayesinde daha alt birimlerin amaglarin belirlenmesi saglanacak
ve sonug¢ olarak Orgiite ait bir amaclar hiyerarsisinin olusmasi saglanacaktir. Burada
dikkat edilmesi gereken husus, amaclar hiyerarsisindeki her birime ait amaglarin
baglantili olmast ve bir biitiin olusturmasidir. Bunun yaninda Orgiite ait stratejik
amaglarin gerceklesebilmesi icin Oncelikle alt birimlerin amagclarin gergeklesmesi
gerekmektedir (Koparal vd., 2013: 27).

Amagclarin net ve anlasilabilir sekilde belirlenmesinin gerek orgiit gerekse list
yonetim acgisindan pek ¢ok faydasi bulunmaktadir. Amaclar1 belirlemenin yararlarini
asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Arikboga, 2010: 118):

e  Orgiitiin kendisini bulundugu cevreye gére tanimlama sansina sahip olmasini

saglar.

e Orgiitte bulunan karar alicilarin  ydnlendirilmesini ve kararlarin

koordinasyonunu saglar.

e (Calisanlarin moral ve motivasyonunu arttirir.

e  Orgiitiin performansini degerlendirecek standartlarin olusmasini saglar.

Amaglar1 temel ve 6zel amaglar olarak ikiye ayirabilecegimiz gibi (Tung, 2017:

98); list yonetim tarafindan ulagilmak istenen “stratejik amaclar”, fonksiyonel alan ve
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boliimlerinin ulagmak istedigi sonuglar1 ifade eden “taktik amacglar” ve bireylerden,
caligma gruplart ve boliimlerden beklenen 6l¢iilebilir sonuglari ifade eden “operasyonel
amaglar” olarak tice de ayirabiliriz (Arikboga, 2010: 118).

Hedeflerden kasit, orgiitiin fiili olarak gerceklestirdigi faaliyetlerin kolaylikla
Ol¢limiine imkan saglamak maksadiyla misyonun somut olarak belirli terimlerle ifadesi
(Simsek ve Celik, 2018: 37) olduguna gore; operasyonel amagclar ile kastedilenin orgiitiin
hedefleri oldugunu sdyleyebiliriz (Arikboga, 2010: 118).

Orgiitlerin basarili olabilmesinin kosulunun misyon ve vizyonuna uygun olarak
amaclar belirlenmesi ve her seviyedeki (taktik, operasyonel ve stratejik) amaclarin da
uyum i¢inde olmasi gerektigi yukarida belirtilmistir. Bu bakimdan etkili amaglarin
ozelliklerini su sekilde sayabiliriz (Arikboga, 2010: 119):

e Agcik net ve Olgiilebilirdir.

e Amag belirleme siirecine ¢alisanlarin katilimi saglanmastir.

e  Orgiitiin temel faaliyetlerini ve sonuglarmi kapsamaktadir.

e  Orgiitiin uzun vadeli 6nceliklerini ortaya koymaktadir.

e Ulasilmasi gii¢ ancak gercekeidir.

e Belirli bir zaman siiresini kapsamaktadir.

e  Qdiillerle iliskilendirilmistir.

2.2.2.2 f)rgiitsel Catisma ve Problem C6zme

Orgiitlerde cesitli sekillerde (anlasmazlik, kutuplasma, siirtiisme vb.) ve ¢esitli
diizeyde gergeklesen catigmalar, farkli konularda meydana gelen problemler yoneticilerin
zaman ve enerjilerinin biiyiikk bir bolimiinii tiiketmektedir (Kogel, 2015: 757).
Yoneticilerin gorevi organizasyonda cesitli bolim ve kademelerde galisan bireyleri
organize ederek onlar1 belli hedeflere yonlendirmek olduguna gore, farkliliklardan dogan
catigmalari ve problemleri ¢ozmekte yoneticilerin onemli gdrevlerinden biridir. Bu
caligmanin kapsami bakimindan, organizasyonlarda olusan her tiirlii problem ve krizler
ile onlarin ¢6ziim yollarindan bahsetmek yerine, kisaca orgiit icerisinde meydana gelen

catigmalara deginilecektir.

2.2.2.2.1 Orgiitsel Catisma Kavram
Glinliik hayatimizin her agamasinda karsimiza ¢ikan “catigma’ kavramini en genel
anlamu ile savaslardan, en dar anlamda ise kisilerden hoglanmama gibi ¢esitli durumlari

tarif etmek i¢in kullaniyoruz. Yeryliziinde yasayan biitlin organizmalar cesitli
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ihtiyaglarin1 gidermek i¢in ugras vermekte ve bu esnada gesitli sekillerde engellenerek
catismalar yasamaktadir. Insami ele aldigimizda ise catisma konusunu fizyolojik
ihtiyaclar kadar sosyo-psikolojik ihtiyaclarin engellenmesi durumunda da gérmekteyiz.
Aslinda ¢atisma kavramu biitlin sosyal yapilarin dogasinda bulunmasina ragmen herkesin

hemfikir oldugu evrensel bir tanim1 bulunmamaktadir (S6kmen, 2013: 210).

Konumuz geregi catigma kavramini bireysel degil oOrgiitsel anlamda ele
alacagimiz i¢in burada ¢atigma kavraminin sozliikk anlami yerine organizasyon agisindan
ne ifade ettigini belirtmek faydali olacaktir. Giiney (2012) literatiirde yapilan cesitli
tamimlar1 verdikten sonra drgiitsel catismay1 su sekilde tammlamaktadir: “Is yasaminda
kisi veya gruplarin kendi i¢lerinde, aralarinda ya da isletmelerde, cesitli sebeplerden
kaynaklanan bir uyusmazhk, anlasmazlik, zithk ve birbirine ters gelme, muhalefetlik
seklinde olusan dinamik bir siirectir.” Yine Orgiitsel catisma “Bireyler ve gruplarin
birlikte ¢calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya

karigmasina sebep olan olaylar” seklinde tanimlandigin1 gérmekteyiz (Eren, 2014: 563)

Orgiitsel davranis alaninda ise ¢atigma ile ilgili “geleneksel”, “insan iliskileri” ve
“etkilesimci” olmak tizere ii¢ degisik goriis bulunmaktadir. Birinci yani geleneksel goriise
gore, catisma ister kisi ister Orgiit i¢in olsun daima zararlidir ve ne sekilde olursa olsun
mutlaka 6nlenmelidir. “Kapali sistem anlayisini” esas alan bu goriise gore engellenmeyen
her ¢atisma orgiite mutlaka zarar verir. Ikinci goriis olan insan iliskileri goriisii ise tam
aksini, yani catigmanin Orgiitlerde kendiliginden ortaya c¢ikan kagmilmaz bir durum
oldugunu ve orgiite yararlar saglayabilecegini savunur. A¢ik sistem anlayisini savunan
bu goriis, neo-klasik yonetim yaklasimlarini esas almaktadir. Uciincii goriis olan
“etkilesimci yaklasima” gore Orgiitlerde verimliligin ve performansin arttirilmasi igin
mutlaka belirli seviyelerde ¢atismalarin olmasi gerekmektedir. Catismanin az yada hig
olmamasi performansta azalmaya, ¢ok siddetli olmasi ise orgiitsel faaliyetlerin etkili ve
verimli yapilmasina engel teskil edecektir. Glinlimiizde kabul edilen goriis ise ¢atismanin
“sosyal hayatin ayrilmaz bir parcast” ve “dinamik bir siire¢” oldugu, bu sebeple ortadan
kaldirilmasi yerine orgiitsel basartya katki saglayacak sekilde yonetilmesi gerektigidir

(S1gr1 vd., 2017: 483-485).

Calismanin bu bdliimiinde catismanin tiirleri, nedenleri ve orgiit tizerindeki
etkilerine deginildikten sonra giincel goriise uygun olarak ¢atismanin nasil yonetilecegi

konusu incelenecektir.
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2.2.2.2.2 Catisma Tiirleri

Literatiirde catisma tiirleri gesitli sekilde siniflandirilmaktadir. Burada daha ¢ok
cesitli siniflandirilmalarda “orgiitte ortaya ¢ikis yerlerine” (Sigr1 vd., 2017: 490) yada
“taraflarina” gore (Gliney, 2012: 300; Sokmen, 2013: 218; Kogel, 2015: 760) alt basligi

ile incelenen catigma tiirleri ele alinacaktir.

Calismanin basinda organizasyonlarin ¢esitli amaglart gerceklestirmek igin
kurulmus belirli boliimlerden olustugunu ancak asil unsurunun insan kaynagi oldugunu
belirtmistik. Ayrica Orgiitlerde belli baslhh gorevleri yerine getirmek icin Orgiit
yonetimince kurulan takimlar ve dogal yollarla olusan ¢esitli gruplarda bulunmaktadir.
Yine orgilitlerin ¢evresinde bulunan diger orgiitlerle de etkilesim i¢inde oldugunu
biliyoruz. Iste &rgiitsel ¢atisma kavramu ile sadece insanlar arasindaki degil biitiin bu
yapilar arasindaki ¢atismalar da kastedilmektedir. Bu durumda Orgiitsel ¢atismanin

asagida sayilan dort tiirii oldugunu sdyleyebiliriz:

Bireyler Aras1 Catismalar: Bireysel catisma ile karar alma faaliyetine ikiden
fazla kisinin dahil olmasi durumu kastedilmektedir. Bu sekilde bir ¢atismanin baslica
sebepleri bireyler arasindaki amacg, yoOntem, deneyim ve deger yargilarindaki
farkliliklardir. Bu g¢atismanin degisik bir sekli ise birey ve grup arasinda yasanan
catigmadir. Genellikle orgiitiin kendi mekanizmalar: (isin yeniden tasarimi, catigsmaya
neden olanin bagka bir boliime transferi yada isten ¢ikartilmasi vb.) ile ¢are bulunabilen
catigmalardir (Can vd., 2011: 421).

Gruplar Aras1 Catismalar: Gruplar arasi ¢atigmalar benzer fiziki yada sosyal
ortamda bulunan iki yada daha fazla grubun catismasi olarak tanimlanabilir. Orgiitlerde
en sik rastlanan ¢atigma tiiriidiir. Genellikle ayn1 yoneticiye bagli olan gruplar arasinda
yasanmakla birlikte farkli boliim ve birimlerdeki gruplarla da yasanabilir. Bu ¢atisma tiirii
biitiinlesmeyi ve koordinasyonu zayiflatmakta, gruplar arasindaki iletisim ve etkilesimi
azaltarak Orgiitiin verimliligini ve etkinligini diisiirmekte ancak grubun kendi i¢
dayanigsmasini ve biz bilinci olusumunu olumlu yonde etkilemektedir (Sokmen, 2013:
220).

Boliimler Aras1 Catismalar: Aymi Orgiit icerisinde temel islevleri yerine
getirmekten sorumlu olan ve her birinin gorev, yetki ve sorumluluklar farkl: olan 6rgiitsel
béliimler arasinda yasanan ¢atismalardir. Ornegin finans béliimii ve iiretim bdliimiiniin

baz1 yatirimlar i¢in kaynak ve zaman bulma konusundaki goriis ayriliklari ya da personel
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boliimiiniin terfi plan ve uygulamalarinin diger boliimler tarafindan kabul gérmemesi gibi

konular bu tiir catismaya 6rnek gosterilebilir (Eren, 2014: 572).

Orgiitler Aras1 Catismalar: Ayni is kolunda bulunan ve ayni miisteri kitlesine
hitap eden orgiitler arasinda yasanan yikici rekabetler bu tiirden ¢atigmaya girmektedir.
Orgiitlerin sahip oldugu faaliyet alani aym is kolundaki orgiitler tarafindan daraltilir.
Siyasal, ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel bir sistem olan oOrglitler bu daralmadan ve
cevrelerindeki diger etkilesimlerden olumlu yada olumsuz olarak etkilenirler (Tutar,
2016: 95). Orgiitler ayrica ayni is kolunda olmayan degisik orgiitlerle de catisma
yasayabilir. Ornegin bir is¢i sendikast ile bir isletme, isletmenin personel politikasindaki

uygulamalarda anlasamamalar1 nedeniyle ¢atisma yasayabilirler (Eren, 2014: 572).

2.2.2.2.3 Orgiitsel Catismanin Nedenleri

Cesitli kaynaklarda catismanin nedenleri incelendiginde, genellikle nedenlerin
gruplandirilmaktan daha ¢ok maddeler seklinde siralandigir goriilmektedir. Sigr1 vd.
(2017) ise gatigsma siirecini baslatan unsurlarin Tosi vd. tarafindan “kisisel, durumsal ve
orgiitsel”, Vecchio tarafindan ise “iletisimsel, yapisal ve davranigsal” 6zellikler olmak
iizere li¢ kategoride siniflandirildigini belirtmektedir. Giiney (2012) tarafindan tespit

edilen catigma siirecini baslatan unsurlar Tablo 11°de gosterilmistir.
Tablo 11. Orgiitsel Catisma Siirecini Baglatan Unsurlar

Orgiitsel Catisma Siirecini Baslatan Unsurlar

Is boliimii Orgiitsel yapimin biiyiikliigii
Fonksiyonel baglilik Denetim bigimi
Kaynak yetersizligi ve kaynaklar iizerinde Yonetsel belirsizlikler

sOz sahibi olma

Amag farklilig Kisisel ve kiiltiirel farkliliklar
Statii farklilig: Odiillendirme farkliliklart
Algilama yorumlama ve degerlendirme Sonuglandirilmamis ¢atismalar
farkliligt

[letisim engelleri Yonetimin tutum ve davraniglart

Kaynak: Giiney, 2012: 303-305.

2.2.2.2.4 Catismanin Orgiit Uzerindeki Etkileri
Gilinlimiizde c¢atigmada etkilesimci yaklasimin  kabul gordiigli yukarida
belirtilmisti. Bu yaklasima gore ¢atismanin verebilecegi bazi zararlar oldugu gibi, iyi

yonetildigi takdirde orgilite verebilecegi ¢esitli yararlarda bulunmaktadir.
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Catismanin oOrgiit lizerindeki olumlu etkileri asagida verilmistir (Giiney, 2012:

305; Sokmen, 2013: 224; Eren, 2014: 574):

1.

10.

Catisma sayesinde sorunlarin neler oldugu, kimlerden ve ne sebeple
kaynaklandiginin farkina varilir.

Taraflar kendini hakli géstermek i¢in tiim yaraticiklarini ortaya koyarlar. Bu
sayede yeni ve orijinal fikirler ortaya cikar.

Catisma sonucu bireyler kendini imkan ve kapasitelerini degerlendirme
imkani bulur.

Tarafsiz kalan bireyler sorunlarin ¢6ziimii i¢in diisiincelerini agiklamaya
zorlanir.

Grup iiyeleri arasindaki baglar giiclenir.

Orgiitsel catigmalar, {iretim kalitesinin artmasi, kisileraras: iliskilerin
gelismesi ile 6rgiit yap1 ve isleyisinde degisikliklere gidilmesini saglayabilir.
Yoneticiler stirekli dikkatli ve dinamik kalacaklar1 igin ydneticilik
yeteneklerinin gelisimine katki saglar.

Yeni amag ve hedeflerin belirlenmesine yol agar.

Olusabilecek biiylik zararlarin 6niine gecilmesini saglar.

Calisanlarin arasindaki iletisim kanallarinin agilmasi sayesinde hizli bilgi

akigina olanak saglar.

Catismanin Orgiit lizerindeki olumsuz etkilerini ise su sekilde siralayabiliriz

(Giiney, 2012: 306; S6kmen, 2013: 224-225):

1
2
3.
4

W

Calisanlarin moral motivasyon ve ruh sagligini olumsuz etkiler.

Calisanlarin ve orgiitiin zaman ve emegi bosa harcanir.

Calisanlarin arasinda diigmanlik duygusu gelismesine neden olur.

Taraflar kendi ¢ikarlarini siirekli 6n planda tutmaya c¢alisir ve ekip ruhu
zedelenir.

Catigsmada kaybedenler orgiite kiiserler. Verimlilikte diisiise neden olur.
Orgiitsel emek ve amaglardan sapmalar olusur.

Orgiit ikliminin olumsuzlasmasina, 6n yargilarin ve politik davranislarin
ortaya ¢ikmasina sebep olur.

Sonu¢ olarak gii¢clii bir rekabet ve catisma hem bireylerarasi iliskileri

zorlastirir, hem de performans ve verimliligi azaltarak orgiite zarar verir.
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2.2.2.2.5 Orgiitsel Catisma Y 6netimi

Catismanin orgiit i¢in yararli oldugunu belirten arastirmacilarin ¢atisma sayesinde
Orgiitiin dinamizm kazanacagini ve c¢alisanlarin daha verimli olacaklarint sdyledikleri
yukarida belirtilmisti. Ancak ¢atismanin Orgiit iizerindeki etkilerini siralarken de
catigmanin Orgiit icin ayn1 zamanda zararlida olacagini gordiik. Bu durumda ¢atigmanin
orgiit icin faydali m1 yoksa yararli m1 olacagini belirleyen sey catismanin yonetimi

olacaktir.

Catismay1 yonetmek ile catismayr ¢6zmek kavramlarmin karistirildigi, hatta
bazen birbirinin yerine kullanildiklar1 gériilmektedir. Catisma yonetimi ile “Orgiitte her
diizeyde meydana gelen c¢atismalarin, gruplara ve Orgiite zarar vermesini Onlemek
maksadiyla sorunlara yaratict ve yapict ¢oziimler sunulmasi” (Sigr1 vd., 2017: 494)
kastedilmektedir. Catigsmay1 ¢6zme yaklasimini benimseyenler ise her durumda gatigmay1
bitirmenin en dogru karar oldugunu savunmaktadir. Her iki kavram arasinda asagida

siralanan bazi farkliliklar bulunmaktadir (S6kmen, 2013: 225):

e Catismanin ¢Oziimlenmesi catisma yoOnetiminin bir seklidir. Catismay1
sonlandirmaya i¢inde bulunulan durumu degerlendiren yonetici karar verir.

e Catismayr c¢ozme, catigmanin tamamen ortadan kalkmasini savunurken,
catigmay1 yonetme yeterli seviyede bir catigmanin orgiit i¢in her zaman
verimliligi arttiric bir etken olarak goriir.

e (Coziimlemede amag ¢atismayi bitirmek yada en azindan minimize etmekken,
catisma yoOnetiminde Orglitsel basar1 i¢in ¢atismanin miktar1 bazen azaltilip

bazen arttirilabilmektedir.

Orgiitlerde catisma yonetimi konusunda “Blake, Shepard ve Mouton’un Catisma
Modeli”, “Catisma Analiz ve Coziimiinde Johari Penceresi”, “Thomas’in Catisma
Yonetimi Modeli” ve “Rahim’in Catisma YoOnetimi Modeli” gibi pek ¢ok model
kullanilmaktadir (S6kmen, 2013: 226-232). Biitiin modellerin farkliliklarina ragmen
ortak noktalarini iceren bir model Sekil 8’dedir. Modele gore kisisel 6zellikler ve duruma
ait sartlar catismanin kaynagini olusturmakta, c¢atisma belirlendikten sonra g¢atisma
yOnetiminin stratejisi se¢ilmekte, anilan stratejinin uygulamaya baslanmasi ile birlikte
problem ¢ézme siireci yaganmakta ve sonug olarak ¢atismanin ¢ézlimiine ulasilmaktadir

(S1gr1 vd., 2017: 494).
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Kisisel Ozellikler | | Problem C6zme Stireci

Catismanin Kaynag I——)l Calisma Stratejisi Se¢imi l——)I Catismanin Yo6netimi

Duruma Ait Sartlar |

Sekil 8. Catisma Y 6ntemi Modeli
Kaynak: Sigr1 vd., 2017: 494.

Yukarida belirtilen modeller daha sonra pek ¢ok diisiiniir tarafindan ayrintili
olarak incelenmis ve pek c¢ok farkli yaklasim tamimlanmistir. Ornegin Reitz catisma
¢coziimiinde yonetimin tutumunu “karismama yaklasimlar1” ve “miidahaleci yaklagimlar”
olarak iki gruba ayirarak incelemektedir. Bu teknikler Eren (2014) tarafindan
karigmamadan miidahaleciye dogru “Bilmemezlikten Gelme”, “Geciktirme”,
“Inandirma”, “Yumusatma”, “Kura Cekme”, “Sorun Coézme”, “Hakemin Yargis1”,
“Politik”, “Pazarlik Etme ve Karsilikli Odiin Verme”, “Oylama”, “Catismanin Etkilerini
Degerlendirme”, “Mesgul Etme”, “Yeni Olanaklar Bulma”, “Orgiitsel Onlemler Alma”

seklinde siralanmaktadir.

Benzer sekilde Robbins ve Judge (2013) catigma yonetim tekniklerini “Catisma
Coziimleme Teknikleri” ve “Catismayr Tesvik Eden Teknikler” olarak ikiye
ayirmaktadirlar. Onlarin esas aldig1 kriter ise “catismanin iglevsel olmamasi” ve “gatisma
seviyesinin diisiik olmas1” durumlaridir. ilk durumda ¢atismanin biiyiimesini engellemek
icin ydnetimin miidahalesi gerekir. Ikinci durumda ise tam tersine yonetimin gatismayi
tesvik etmesi ve siddetini arttirilmasi beklenir. Robbins ve Judge goére yoneticilerin
catigma seviyesini kontrol etmesini miimkiin kilan ¢éziimleme ve tesvik tekniklerinin

listesi Tablo 12’de listelenmektedir.
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Tablo 12. Catisma Yonetim Teknikleri

CATISMA COZUMLEME TEKNIKLERi

Problem ¢6zme

Ust diizeyde amaglar

Kaynaklarin genislemesi

Kac¢inma

Yumusatma

Uzlasma

Otoriter Emir

Insan degiskenini degistirmek

Yapisal degiskenleri degistirmek

Catigsma halinde olan taraflarin problemi tanilama ve agik
tartisma araciligiyla ¢oziimlemek {izere yiiz ylize goriismesi.

Taraflarin dayanigsmas: olmadan gercgeklestirilmesi miimkiin
olmayan paylasilan amaglar yaratmak.

Catigmanin sebebi kaynaklarin kitlig: ise (para, terfi, firsatlar,
ofis vb.) kaynaklarin genisletilmesi kazan-kazan ¢oziimii
yaratabilir.

Catigmanin baskilanmasi ya da ¢atismadan kaginilmasi.

Catisan taraflar arasindaki farkliliklarin 6nemini azaltirken ortak
¢ikarlara vurgu yapmak.

Catigmanin tiim taraflarinin degerli bir seyden vazgegmesidir.

Yonetim gatigsmay1 ¢éziimlemek i¢in bigimsel otoritesini kullanir
ve isteklerini taraflara iletir.

Insan iligkileri egitimi gibi davranis degistirme tekniklerini
kullanarak ¢atigmaya neden olan tutumlari ve davranislari
diizeltmek.

Bigimsel orgiit yapisini veya isleri yeniden tasarlayarak,
transferlerle koordinasyon/pozisyonlari yaratarak ve buna benzer
¢Oziimlerle gatigan taraflar arasindaki etkilesim motiflerini
degistirmek.

CATISMAYI TESViK EDEN SISTEMLER

Tletisim

Disaridakileri gruba katmak

Orgiitii Yeniden Yapilandirmak

Seytanin avukatim goreve
getirmek

Muglak ve tehditkar mesajlar kullanarak ¢atigma seviyesini
arttirmak.

Mevcut tiyelerden gegmisleri, degerleri, tutumlari ve yonetim
tarzlarindan farkli olan galisanlar1 bu gruplara ilave etmek.

Gorev gruplarini yeniden diizenlemek, kural ve diizenlemelerde
degisiklikler yapmak, karsilikli bagimliliklar: arttirmak ve bu
tarz yapisal degisiklikler yaparak mevcut durumu bozmak.

Elestirel birini 6zellikle grubun ¢ogunlugu tarafindan tutulan
pozisyonun aksini savunmasi i¢in gruba atamak.

Kaynak: Robbins ve Judge, 2013: 462.

2.2.3. Orgiitsel Etik

Is ahlaki ya da etigi kavrami giiniimiiziin modern 6rgiitleri i¢in vazgecilmez bir

kavram haline gelmistir. Bas dondiiriicii bir hizla degisimlerin yasandigi giliniimiizde,

orgiitlerin bagli kalmas1 gereken kurallarin basinda ahlak kurallar1 gelmektedir. Degisime

uyum saglamak isteyen orgiitlerinde is ahlak kapsaminda bazi diizenlemelere gitmeleri

gerekmektedir (Giiney, 2012: 17).
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Is ahlaki ya da is etigi konular1 dendiginde medyada genellikle gevre felaketleri,
mali skandallar, riigvet, taciz ve kirli bir takim olaylar akla gelmektedir. Gergek ahlaksal
olaylar ise bunlarla sinirli degildir. Ahlaksal konular ig yasaminin her alani ile ilgilidir ve
insan faaliyetlerinin tamamina yakininda ahlaksal faaliyetler goriiliir. Ornegin diiriistliik
ve adalet konusunda sorunlar yasandiginda ahlaksal davraniglart goézlemleyebiliriz.

Ahlaksal/etiksel degerler insanlara yardim etme ve zarar verme konularint igerir (Kirel,

2000: 67).

Etik ve ahlak kavramlar literatiirde bazen ayr1, bazen ise ayn1 anlamlara gelecek
sekilde kullanilmaktadir. Bununla bagimli olarak is ahlaki ve is etigi kavramlar da
birbirinin yerine kullanilmaktadir. Calismanin bu bdliimiinde oncelikle ahlak, etik, is
ahlaki ve is etigi kavramlar1 ele alinarak aralarindaki farklara kisaca deginilecek, daha
sonra ise Orgiitsel ahlak konusuna ¢alismanin amacina uygun olarak o6rgiit igindeki insan

iliskileri kapsaminda deginilecektir.

2.2.3.1 Ahlak, Etik, Is Ahlaki ve s Etigi Kavramlar:

Ahlak: Giincel Tiirkce Sozlige gore “(1) Bir toplum iginde kisilerin uymak
zorunda olduklar: davranis bi¢imleri ve kurallari, aktore, sagtore ve (2) huylar” seklinde
tanimlanmaktadir. Ahlak, insanin dogustan getirdigi veya sonradan kazandigi birtakim
davranig sekilleri, huylar, tavirlar ve manevi seviyesini belirten tanimlardir. Diger bir
deyisle ahlak icin insanlarin toplum i¢inde uymak zorunda olduklar1 davranig kurallari
diyebiliriz (S6kmen, 2013: 321) Ionna Kuguradi’ye gore ise ahlak “kisilerarast iligkilerde
davranislara iligkin gecerli kilinms ¢esitli deger yargilari sistemleridir . Gorildiigii gibi
ahlak igin insanin toplumsal yaniyla iliskili bir olgudur diyebiliriz (Iyi ve Tepe, 2016: 7).

Etik: Giincel Tiirk¢e Sozliikte (2019) etik kavraminin®(1) tore bilimi, (2) ¢esitli
meslek kollar: arasinda taraflarin uymasi veya kaginmasi gereken davranislar biitiinii,
(3) etik bilimi ve (4) ahlaki, ahlakla ilgili” ifadeleri ile tanimlandigin1 gérmekteyiz. Etik
kelimesinin kdkeni Yunanca “ethos” sdzcligline dayanmaktadir. Anlami “karakter” “huy”
“gelenek ve gdrenek” olarak karsilanabilir (Iyi ve Tepe, 2016: 7). Bir gériise gore ise etik
“bireylerin dogru olarak nasil davranacagin agiklayan ve tanimlayan ilkeler, degerler
ve standartlar sistemi” olarak tanimlanmaktadir.

Is Ahlaki: Belli bir alanda isin yiiriitiilmesi ve uygulanmasi igin yararli goriilen
kurallar ve davranis sekilleri seklinde tanimlanabilecegi gibi, biitiin is iliskilerinde

diirtistliiglin, giivenin, sayginin 6n plana ¢ikarilmasi ve adil davranilmasi olarak da ifade
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edilebilmektedir. Genel olarak is ahlaki kavrami ile genel ahlak kurallarinin is hayatinda
uygulanmasi kastedilmektedir (Gok, 2008: 8).

Is Etigi: Genel olarak is yasamindaki dogru ve yanls davranislari kastetmek icin
kullanilmaktadir. Is yasamina katilan biitiin bireyler tarafindan belirlenen davranislari
degerlendirmeye yardimei olan standartlar olarak da tanimlayabiliriz. Diger bir deyisle is
etigi, i diinyasinin sagladigi imkanlar dogrultusunda sagduyulu bir sekilde dogru
secimler yapmamiza kilavuzluk eden ilke ve degerleri inceleyen bir disiplindir (Kolgak,
2016: 39). Is etigi ilkeleri, ozellikle IKY alanindaki uzman ve ydneticilere yol
gostermektedir (Gok, 2008: 7).

Yapilan tanimlardan sonra genellikle birgok kisi tarafindan ayni anlamda
kullanilan etik ile ahlak kavramlarinin aslinda birbirlerinden farkli olduklarini
sOyleyebiliriz. Ahlak ile iyi, kotii, dogru ve yanlisa ait ilkeleri belirtirken, insanlarin karar
ve hareketlerini yonelten ve bunlarin bir ahlaki degere gére dogru ya da yanlis oldugunun
degerlendirilmesi etik olarak tanimlanmaktadir. Her iki kavramda insanit erdemli
davraniglara yonlendirmesine ragmen aralarinda asagidaki farklar bulunur (Sokmen,

2013: 322-324):

1. Etik ahlaki da kapsayan daha genis bir kavramdir.
2. Ahlak kurallar1 dogru ve yanlis1 belirlerken, etik kavrami daha ¢ok bir meslek
veya gruba ait ilkeleri olugturmaya calisir.
3. Her zaman ve yerde gecerli olabilecek ahlak kurallar1 bulunmazken, etik
kurallar evrensellik ¢abasi igerisindedir.
4. Ahlaksal ¢abalar toplum i¢inde yasayarak oOgrenilir. Etik kurallart ise
bireylerin 6grenmesi gereklidir.
5. Ahlak ilkeleri yazili degilken; etik yazili olan kurallar ve ilkeler olusturmaya
calisir.
6. Evrensellik iddiasinda olan etigin bazi kurallar1 ahlak tarafindan kabul
edilemeyebilir.
7. Ahlakin yaptirimlarini ayiplama ve kinama olustururken, etik kurallara kars1
gelmek meslek ve gruptan diglanma ile sonuglanabilir.
Is etigi ve is ahlaki arasindaki farkliliklar inceledigimizde; is etiginin hukuka,
diisinmeye ve felsefeye dayali davranig ilkelerini igeren, evrensel ve herkes igin
gecerliligi olan, is yasamindaki 6zel gruplar icin belirlenmis davranis kurallarini igeren

soyut kavramlara dayal1 bir 6zellik gosterdigini; is ahlakinin ise, toplumdan topluma
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degisen bir nitelik gosteren, toplumdaki farkli gruplarin dinsel, cinsel, etnik kimliklerine
gore degisen, yazili olmayan ve insanlar arasinda uyulmasi gereken kurallara igaret
ettigini soyleyebiliriz (Gok, 2008: 8). Is etigi ve is ahlaki arasindaki farkliliklar Tablo

13’te gosterilmistir:

Tablo 13. Is Etigi ve Is Ahlak1 Arasindaki Iliski

Boyutlar Is Etigi Is Ahlaki

Cikis noktasi Diisiinme ve felsefe Din ve dinsel inanglar

Icerik Evrensel normlar Gelenek ve gorenekler
Referans Hukuk felsefesi Ahlak felsefesi

Nitelik Genel, herkes i¢in gegerli Toplumdan topluma degisken
Kapsami Kurallar biitiiniinii kapsar Davranis ilkelerini kapsar

Kaynak: Gok, 2008: 9.

Is etigi ve is ahlaki kavramlarinin farkliliklar kadar ortak olan ozellikleri de
bulunmaktadir. Bunlari, orgiitsel iligkileri diizenleme, karsilikli giiven olusturma,
biitiinlestirme, kontrol etme, is bariginin gelistirilmesi, diiriistliik, saygi, esitlik

kavramlarinin gelisiminin saglanmasi olarak siralayabiliriz (Gok, 2008: 8).

2.2.3.2 Orgiitsel Etik ve Onemi

En genel anlamiyla 6rgiit, toplumsal bir gereksinimi karsilayabilmek i¢in birden
fazla kisinin bir araya gelerek olusturdugu toplumsal bir agik sistemdir. Orgiit bir gevre
icinde faaliyet gosteren ve pek ¢ok degisik alt sistemlerden olusan bir biitiindiir. Toplum
ile i¢ ice olan orgiitlerin yasadiklar1 ¢cevreye zararinin olmamasi ve topluma zarar veren
etkinlikleri de desteklememesi gerekmektedir. Diger yandan i yasaminda neyin yanlis
neyin dogru olduguna ait inanglar baz1 6rgiitlerde ciddi sikintilar olusturmaktadur. Iste bu
asamada mesleki etik ilkeleri, ¢alisanlara ve Orgiite gerek iceride gerekse ¢evre olan
iligkilerde ahlaki bir cergeve c¢izer. Bu cerceve calisanlart etik ilkelere uymaya
yonlendirerek orgiit kiiltiiriinii etkiler ve ¢alisanlarin gerceklestirmesi istenen davranislari
tanimlar (Aydin, 2014: 185). Bu tanimlama da bizi orgiitsel etik kavramina ulastirir.

Orgiitsel etik Sokmen (2013) tarafindan “yasal bir ¢ercevede calisanlarda aym
tiir davramislarin yerlestirilmesini saglayan, orgiitiin topluma karsi yerine getirmeyi
tistlendigi hizmetleri gerceklestirirken, bazi toplumsal sorumluluklarini da iistlenmesini
ve yanlis yollara sapmamasini saglayan ilkeler dizisi” olarak tanimlanmaktadir.

Her tiirlii orgiitiin 6zellikle isletmelerin yasamasi ve basarisi i¢in anahtar faktor
olan etik kavramu, orgiitler agisindan birbirinden ¢ok bagimsiz olmayan dort diizeyde ele

alinmaktadir. ilk diizey toplumdaki temel kurumlarla ilgili sorular soran "toplumsal"
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diizeydir. Ikinci diizey orgiitiin ¢evresi ile nasil iliski icinde olacaklarini belirleyen “¢ikar
gruplar1” diizeyidir. Etigin iiclincii diizeyi orgiitiin ¢alisanlari ile olan iliskileri hakkinda
sorular sorar ve "i¢ politika" olarak adlandirilir. Etik konularinin son diizeyi ise "kisisel”
diizeydir. Burada, bir isletmede kisilerin birbirlerine nasil davranmalar1 gerektigi kisaca
bir orgiitte yasamin giinliik konularinin nasil olmasi gerektigi konusunda sorular sorulur
(Demir ve Songiir, 1999: 161-162).

Hangi seviyede olursa olsun orgiitlerdeki etik ilkelerin yasal bir ¢ercevede ayni
tir davranislar yerlestirmek amaciyla kurumsallastirilmas: gerekmektedir. Orgiitler
tarafindan kurumsallagtirma faaliyetleri degisik yollarla yapilabilir. Bazi1 orgiitler
“toplumsal sorumluluk™ adi verilen kurullar vasitasi ile etik konularin en st diizeyde
karar organina ulasmasini saglamay1 amaglarlar. Ikinci bir metot, drgiitiin deger sistemini
tanimlayan, Orgiitsel amaglar1 ortaya koyan ve bu ilkelere uygun kararlar alinmasini
saglamaya calisan “Orgiitsel etik ilkelerin” gelistirilmesidir. Diger bir yontem ise
calisanlarin etik egitim programlarina katilmalar1 yolu ile orgiitsel etik degerleri
saglamaktir (Aydin, 2014: 185).

Orgiitsel etigin giiniimiizde 6nemli bir konu haline gelmesinin sebepleri Kolgak
(2016) tarafindan su sekilde siralanmaktadir:

1. Isletmelerin uzun yillar kar ve rasyonelligi 6n planda tutarak, etik ilkeleri goz

ard1 etmesi,

2. lyiis ve iyi ahlakin dzdes oldugunun anlagilmast,

3. Rekabetin siddeti ve niteligindeki degisim dolayisiyla toplumsal giivenin

zedelenmesi,

4. Giiven ve ig yasaminda degerlerdeki bozulmanin sonuglarinin ortaya ¢gikmaya

baslamasi.

Goriildiigi gibi orgiitsel etik kavrami bireylerden 6rgiitiin ¢evresine degin genis
bir ¢cergevede kullanilmaktadir. Bu ¢alismanin arastirma kisminda bireysel ve orgiit icinde
yasanan etik davranislar ele alinacaktir. Sosyal sorumluluk ve ¢ikar gruplar1 kapsaminda

tanimlanan etik davranislar konuya biitiinliik saglamak ag¢isindan ele alinmaktadir.

2.2.3.3 Orgiitsel Etigin Ozellikleri

Dogal ve sosyal denge igerisinde bulunan her olusumun yapist geregi bir takim
ozellikleri bulundurmasi gerekmektedir. Orgiit icerisinde gerceklesmesi istenen etik
ilkelerinde kendine has bazi 6zelliklerinin bulunmasi kaginilmazdir. Bu 6zellikler madde

basliklari ile agagida siralanmistir (Kolgak, 2016: 41-45).



78

e  Ogrenilebilir ve kazanilabilir olmasi,
e Paylasilmasi ve kapsamasi,

o Icsellestirilmesi,

e Davranis kaliplar igermesi,

e Referans niteligi tagimasi,

e Performans degerleme ve oto kontrol saglamasi.

2.2.3.4 Orgiitlerde Etik Dis1 Davrams Tiirleri

Calisanlarin ve yoneticiler gorevlerini yerine getirirken bazi etik kurallara
uymalar1 gerekmektedir. Orgiitte bulunan biitiin bireylerin verdikleri kararlarda, eylem
ve islemlerinde, insan iliskilerinde kaginmalar1 gereken etik dis1 davraniglardan en yaygin
olanlarim1 ayrimecilik, kayirma, riigvet, ihmal, bencil davranislar, yolsuzluk, sahte ve
yaniltic1 belge diizenleme, zimmet, hakaret ve kiifiir, cinsel taciz, dogmatik davranma,

bezdiri (mobbing) ve korkutma, dalkavukluk ve kotii aliskanliklar olarak siralayabiliriz

(Sokmen, 2013: 331-333).

2.2.3.5 Etik Dis1 Davranislarin Nedenleri ve Sonuc¢lar:

Etik dis1 davranig bireylerin, gruplarin ve orgiitlerin, toplumun ve meslegin iyi,
giizel ve dogru saydigi etik kurallar ve ilkeleri terk ederek bu kurallar ve ilkelere aykiri
davranmasidir. Etik dis1 davramigin sebepleri esas olarak ¢ikarcilik ve kolayciliktir. Tyi
niyetli olmayan, gorevini kotiiye kullanan c¢alisanlar 6rgiit i¢in biiytlik dl¢lide tehlikeler
olustururlar. Etik dis1 davraniglar biitiin orgiitlerde goriilmekte olup yoneticiler bu
davraniglarin ortaya ¢ikardigi sorunlar1 ¢ézmekle ugrasirlar (Sokmen, 2013: 333-334).
Etik dis1 davranislarin belli bash bireysel ve ¢evresel nedenleri Tablo 14’te verilmistir.

Tablo 14. Etik Dis1 Davranisin Nedenleri

Bireysel Nedenler Orgiitsel Nedenler
Etik ¢ikmazlar (ikilemler) Rekabet

Etik standartlardaki farkliliklar Karsilikl giivensizlik
Bencillik Ucretlendirme

Etik davraniglari farkli algilama = Etik davraniglarin esnetilmesi
Mesleki yetersizlik Yasalarin etkisi
Geleneklerin etkisi
Kaynak: Sokmen, 2013: 334-337.

Etik dist davranislarin sonucglar1 ise Kolgak (2016) tarafindan su sekilde

siralanmaktadir:
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1. Mesleki agidan tiikkenmislik ve 6zgiivenin yitimi,
Bireysel doyumsuzluk ve mutsuzluk,
Orgiitsel ve mesleki baglarin zayiflamasi ve 6z benligin zarar gérmesi,

Is kalitesinin 5nemsenmemesi,

wok wN

Cinsel taciz.

2.2.4. Orgiitsel iletisim

Iletisim 6zelligi ne olursa olsun biitiin drgiitlerde her zaman var olmak zorunda
olan faaliyettir. Ciinkii iletisim olmadan insanlar 6rgiit i¢inde iligki kuramaz ve orgiitsel
faaliyetlerden haberdar olamaz (Sokmen, 2013: 195). Diger bir deyisle calisanlarin
birbirini tanimalari, anlamalari, orgiitte islerin daha iyi yapilabilmesi ve sorunlarin
coziilebilmesi i¢in saglikli bir iletisime ihtiya¢ vardir. Ayrica iletisim egitim faaliyetleri
icin de olmazsa olmaz bir 6gedir. Ciinkii calisanlar 6rgiit icinde kendilerine gereken bilgi,

beceri ve tutumlart iletisim yolu ile 6grenmektedirler (Giiney; 2012: 211).

Giliniimiizde orgiitler hayatlarini dinamik bir ¢evre igerisinde siirdiirmektedirler.
Dinamik ¢evre ise orgiitleri ¢cevresi ile siirekli iligki ve iletisim i¢inde olan agik sistemler
seklinde yapilanmaya zorlamaktadir. Orgiitsel iletisim sayesinde orgiitlerin amag ve
hedeflerine ulagmasi, Orgiitiin bir diizen i¢inde isleyisi ve birimler arasinda esgiidiim
saglanmasi gergeklesir. Kisaca iletisim orgiitlerde tiim yonetsel ve orgiitsel faaliyetlerin

yliriitiilmesinde kilit bir rol oynar (Tutar, 2016: 181).

2.2.4.1. Orgiitsel Tletisimin Tanim1 ve Anlami

Orgiitsel iletisimin kapsami &rgiitiin ¢evresiyle yaptig1 iletisim ve halkla iliskiler
gibi caligmalardan olusur. Bu durum, orgiitsel iletisimin sadece orgiit icerisinde bilgi alig
verisini kapsamadigi daha fazla anlam i¢eren bir kavram oldugu sonucunu dogurur. Diger
bir deyisle orgiitsel iletisim ile sadece orglit iginde degil orgiitsel amaglarla orgiit disinda
kurulan her tiirlii iletisim de kastedilmektedir (Tutar, 2016: 182). Nitekim S6kmen (2013)
tarafindan orgiitsel iletisim “oOrgiitiin isleyisini saglamak ve amaglarint gergeklestirmek
amaciyla, gerek onu meydana getiren c¢esitli boliim ve 6geler, gerekse orgiit ile ¢evresi
arasinda girisilen devamli bir bilgi ve diisiince alisverisi ve birimler arasinda gerekli

iligkilerin kurulmasina olanak saglayan bir siire¢” olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitsel iletisim 6rgiit {iyelerinin drgiitsel amaclarla kurduklari iletisimdir. Higbir
orgiit kendini olusturan sistemler arasinda etkili bir iletisim kurmadan varlhigini

siirdiiremez. Islerin planlanmasi, ¢alisanlarin giidiilenmesi, faaliyetlerin koordinasyonu
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vb. faaliyetler iletisim sayesinde gerceklesir. Orgiitsel iletisim orgiitsel ve yonetsel
fonksiyonlarin yerine getirilmesinde ¢cok dnemli olan bir yardime1 fonksiyondur (Tutar,

2016: 182).

Orgiitlerin kurulus planlar1 aym zamanda iletisim diizeninin esaslarini
belirleyerek kimin kiminle iletisim kuracagmi, hangi konu hakkinda kimin bilgi
toplayacagini belirler. Orgiitiin bicimsel yapisi ve iletisim plani ile yonetim plan1 arasinda
yakin bir iligki vardir. Ancak iletisim sadece bigimsel kanallar {izerinden yapilmaz,
onceden kestirilemeyen dogal kanallar iizerinden bigimsel olmayan bir iletisim siireci

daha devam eder (Sabuncuoglu ve Vergiliel, 2016: 160-162).

Gecmiste yoneticiler kurulus planinin ve emirlerin disinda iletisim yapma
egiliminde degilken giiniimiizde yukarida belirtildigi gibi iletisimin kapsami ¢ok
genislemistir. Nelerin iletilecegini ve nelerin iletilmeyecegini saptamak bile bagli basina
bir problem olmaktadir. Iletisim yolu ile her seyi ilgililere ileten bir yonetici iletigim
kanallarin1 tikayabilecegi gibi, gizli tutulmasi gereken konular1 agiklayarak orgiitsel

sirlarin agiga ¢ikmasina da sebep olabilir (Can vd., 2011: 363).

2.2.4.2. Orgiitsel Tletisimin islevleri

Orgiitlerde gorevler ne denli iyi diizenlenmis, is tanimlari ne kadar iyi
tanimlanmis olursa olsun calisanlar arasinda iletisim olmadig siirece esgiidim ve
yoneltme gibi fonksiyonlar yerine getirilemez. Calisanlarin 6rgiit hakkinda bilgi almasi
ve kendi taleplerini iletmeleri hep iletisim yolu ile saglanir. Kisaca basarili bir yonetim

icin iletisim gereklilikten daha ¢ok bir zorunluluktur (Tutar, 2016: 182).

Iletisimin belli basli islevlerini bilgilendirme, denetleme, yénlendirme, bilgi
verme, egitme, motive etme, toplumsal iligki kurma, sorun ¢6zme ve kaygi azaltma,
eglendirme, uyarma ve gerekli rolleri {istlenme olarak siralayabiliriz. Bu durumda
orgiitsel iletisim sayesinde calisanlar1 bilgilendirmek, toplumsallastirmak, giidiilemek,
egitmek, ikna etmek, bilgi aktarmak ve onlara beceri kazandirarak aralarinda esgiidiim
saglamak miimkiin olur. Scott ve Mittchel’e gore orgiitsel iletisimin dort ana fonksiyonu
kontrol, giidiileme, duygularin ifade edilmesi ve bilgi iletmedir. Ozetle drgiitsel iletisim
caligsanlarin Orgiit amaglarini benimsemeleri ve orgiitle 6zdeslesmeleri i¢in etkili bir

aractir (Tutar, 2016: 183-184).
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2.2.4.3. Orgiitsel Tletisimin Tiirleri

Orgiitlerde iletisimin kisiler aras1, orgiit ici, orgiit dis1 ve orgiitler arasi olmak
tizere farkli bigimleri bulunmaktadir. Literatiir incelendiginde o6rgiit i¢i iletisim bigimsel
ve bicimsel olmayan olarak iki gruba ayrilmaktadir. Bigimsel iletisim orgiitlerde kurulug
planlarina uygun olarak 6nceden belirlenmis kurallar ¢ercevesinde gerceklesir. Bicimsel
olmayan iletisim ise ¢alisanlar arasinda resmi yollar1 kullanmadan dogal yollardan olusan
iletisimdir. Yine bi¢imsel iletisim dikey (asagidan yukariya ve yukaridan asagiya), yatay,
capraz ve disa doniik olarak dort farkl sekilde kategorize edilmektedir. Asagida once

bicimsel sonra bigimsel olmayan iletisim tiirleri 6zet olarak verilecektir.

Dikey Iletisim: Dikey iletisim orgiitlerde alt ve iist kademeler arasinda kurulan
iletisimdir. Dikey iletisim Orgiitiin hiyerarsisine gore hem yukaridan asagiya hem de
asagidan yukariya kurulur.

Yukaridan asagiya iletisim en tistteki yoneticiden en alttaki calisana kadar iner ve
resmi oldugu kadar gayri resmi yollarla da kurulabilir. Orgiitlerde en sik kurulan iletigim
tirtidiir. Bu iletisim tiiriiniin amaci astlara bilgi verme, onlar1 6rgiitiin amag ve politikalar1
hakkinda bilgilendirmektir. Bu maksatla notlar, mektuplar, siireli yayinlar, egitim ve ige
alma dokiimanlari, saglik ve giivenlik politikas1 dokiimanlari, ortak danigmanlik ve diger
komiteler ile ilgili bilgiler, toplantilar ve toplanti tutanaklari, se¢im goriismeleri ve
disiplin gorligmeleri ile ilgili bilgi ve belgeler kullanilir (Tutar, 2016: 188-189).

Asagidan yukariya dogru iletisim, alt kademelerin {ist kademelere bilgi vermesi
ve taleplerini iletmesi maksadiyla kurulur. Bu maksatla gelisme raporlari, teklifler,
aciklamalar ve kararlar i¢in gerekli bilgileri iceren belgeler kullanilir. Asagidan yukariya
iletisimde alt kademedekilerin mesajlar1 orta kademede bulunan yoneticiler tarafindan
filtrelenir. Bu durumda bazi mesajlar olumsuz kanaatlere sebep olabilecegi sebebiyle
engellenebilir. Bu durumda anket, oylama ve sikayet gibi mekanizmalar ile iletisimde
kisa devre kurulabilir (Tutar, 2016: 188-189).

Yatay Iletisim: Yatay iletisim 6rgiitte aym kademede bulunan birimler arasinda
faaliyetlerin esgiidiimlemesini saglamak amaciyla yapilan iletisimdir. Ozellikle biiyiik
orgiitlerde asir1 isboliimiiniin  olusmas1 sebebiyle yatay iletisim biiyilk O6nem
kazanmaktadir. Yatay iletisimin ger¢eklesmesini engelleyen cesitli etmenler vardir.
Bunlar1 uzmanlagma sebebiyle ¢alisanlarin 6rgiit yerine kendi boliimiine aidiyet duymast,
boliimler arasinda farkli teknik dillerin kullanilmasi ve ayni diizeydeki boliimler arasinda

dogal olarak var olan rekabet sekilde siralayabiliriz (Can vd., 2011: 366).
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Capraz lletisim: Farkli boliimlerdeki yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iletisim
kurulmas1 durumunda ¢apraz iletisimden bahsettigimizi syleyebiliriz. Karmasik ve ¢ogu
kez uzun siiren dikey iletisimin sakincalarini ortadan kaldirarak zaman kazanmak
maksadiyla kullanilir. Capraz iletisim genellikle olaganiistii durumlarda kullanilir ancak
bazen olagan durumlarda da kullanilabilir. Bu durumda dikkat edilmesi gereken husus
sadece belli konularda bilgi aligverisi yapmak olmalidir. Bilgi aligverisi disinda
yoneticilerin baska boliim caliganlarina emir vermesi gibi durumlarin gerceklesmesi
durumunda orgiitsel diizende bozulmalara sebep olur. Belirtilen sebeple, orgiitlerde ilke
olarak zorunlu olmadikc¢a c¢apraz iletisimden kaginmak gerekmektedir (Sabuncuoglu ve
Vergiliel, 2016: 168-169).

Disa Déniik Iletisim: Orgiitlerin diger orgiitlerle ve gesitli toplum kesimleri ile
kurduklari iletisim tiiridiir. Stirekli degisen ¢evre kosullari icerisinde her 6rgiitiin hayatini
stirdiirmek maksadiyla etrafindaki degisime ayak uydurmasi gerekmektedir. Disa doniik
iletimin kurulmasindaki amag¢ bu uyum saglama faaliyetine hizmet etmektir. Disa doniik
iletisim sayesinde toplumun degisik kesimleri ile bilgi aligverisi ger¢ekleserek toplum ile
orgiitlin biitiinlesmesi saglanir. Diga doniik iletisimin diger bir faydasi da toplumda o6rgiit
ile ilgili yerlesmis olumsuz algilarin ortadan kaldirilmasidir (S6kmen, 2013: 198).

Bicimsel Olmayan fletisim: Bicimsel olmayan iletisim bigimsel iletisimi
tamamlayan ve calisanlar arasinda kurulan gayri resmi iletisimdir. Bigimsel olmayan
iletisim c¢alisanlar arasinda 6gle yemeginde, 0gle tatilinde, lokalde, ise gidip gelme
esnasinda vb. ¢esitli sekillerde gerceklesir. Bu iletisim tiirii 6rgiitte gayr1 resmi olarak
esgiidiim ve igbirliginin saglanmasinda, amaglarin paylasilmasinda, sosyal dayanigmanin
arttirtlmasinda ve giinliik sorunlarin ¢oziilmesinde etkili ve yararli olur. Ciinkii orgiitteki
calisanlarin katilimini saglamak ve verimlerini arttirmanin en etkili yolu yiiz ylize
iligskilere dayali dogal ve sosyal bir iletisimdir. Kuskusuz bu tiir bir iletisimin olumlu
oldugu kadar zararli baz1 yonleri de olabilir. Gayr1 resmi iletisim, dedikodu ve benzeri
yollarla ¢esitli olumsuz elestiriler ve gercek disi bilgilerin yayilarak, orgiitte kars1 gruplar
olusmasina ya da Tstler ile astlar arasinda ¢atisma dogmasina sebep olabilir (Aytiirk,

2010: 202).

2.2.4.4. Orgiitsel Iletisimi Olumsuz Etkileyen Faktorler
[letisim kanallarindan kaynaklanan engeller bazen fiziksel ve teknolojik bazense
sosyo-psikolojik nedenlere dayanmaktadir. Fiziksel engellerin tespit edilip ortadan

kaldirilmas1 sosyo-psikolojik engellere gore daha kolaydir. iletisimin bazi engelleri statii
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ve pozisyon farkliliklarindan olugsmaktadir. Bu durumda orgiitsel hiyerarsinin kendisinin
bir iletisim engeli oldugunu sdyleyebiliriz. Ayrica Orgiitlerin biiyliyerek mekanik ve
merkezi yapilara biirlinmeleri, iletisim kanallarinin daha dolambagli bir hal alarak
iletisimi zorlagtirmasina sebep olmaktadir (Tutar, 2016: 188-189).

Orgiitsel iletisimi engelleyen diger faktdrleri ise su sekilde siralayabiliriz:
Boliimler arasi1 anlagmazliklar, fiziksel uzaklik, zaman baskisi, mesleki dilde yasanan
farkliliklar, ¢alisanlarin kisisel Ozellikleri, yoneticilerin yetersiz bilgi aktarima,
yoneticilerin astlariyla tam, agik ve net konusmamalari, karsi tarafin dogru anlayip
anlamadigin1 bilmemek, dinleme yetersizliginden dogan giigliikler, ifade ag¢ikliginin
bulunmamasi ve geri beslemeden dogan gii¢liikler (Aytiirk, 2010: 203-205; Eren, 2014:
364-367; Tutar, 2016: 194-195).
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Caligmanin ilk boéliimiinde, gilinlimiizde organizasyonlarin teknolojinin de
etkisiyle hizla degisen bir diinyaya ayak uydurmaya ¢abaladigi; cevresine uyum saglamak
ve rakipleri ile miicadele edebilmek i¢in ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 kolaylikla temin
edebildigi, ancak insan kaynaginin en zor temin edilen kaynak oldugu, bu sebeple
calisanlarin egitiminin organizasyonlar i¢in hayati 6neme haiz oldugu belirtilmistir.

Klasik egitim anlayisiin “is ile ilgili yetkinliklerin calisanlara 6gretilmesini”,
gelistirmenin ise “calisanlara gelecekte alacaklar1 gérevlere yonelik gerekli yeteneklerin
kazandirilmasmni” ifade ettigini géz oniine aldigimizda, IKY kapsaminda planlanan
egitim faaliyetlerinin daha ¢ok bireysel gelisime yonelik oldugunu soyleyebiliriz. Bu
goriis, bireylerin tek tek yeteneklerinin gelistirilmesi sayesinde bireylerin toplamindan
olusan organizasyonlarin da gelisecegini varsaymaktadir. Egitimden saglanan faydalarin
toplamu ise organizasyonun gelisimine katki saglayacaktir.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik yapilan arastirmalar incelendiginde;
ozel sektor icin “IKY Egitimi”, “Calisanlarin Egitimi”, “Egitim ve Gelistirme”
kavramlar1 kullanilirken kamu i¢in daha ¢ok “Hizmet I¢i Egitim (HIE)” kavrammin
kullanildig1; yukaridaki goriise uygun olarak egitim sonucunda bireylerin kisisel olarak
gelisimleri sayesinde moral, motivasyon ve performanslarinda artis olacagi, bu sayede
hem organizasyonlara hem de kendilerine fayda saglayacagi sonuclarma ulasildig:
goriilmiistiir. Genel olarak egitim ve gelistirme faaliyetleri sonucu elde edilen
kazanimlarin sonuglart ile;

e [s tatmini,

e Is motivasyonu,

o s giicii devir oran,

e  Gorev performanst,

e (Calisan performansi,

¢ (Calisan memnuniyeti,

e  Orgiitsel baglilik vb. konular arasindaki iliskinin arastirildig: tespit edilmistir.

Glinlimiiz rekabet ortaminda Orgiitlerin degisen cevreye uyum saglamak i¢in
teknolojik sistemleri temin etmeleri, yapisal degisiklikleri uygulamalar1 ve ¢alisanlarina

ise yonelik egitim vermeleri yeterli olmamaktadir. Orgiitler sosyo-teknik sistemlerdir ve
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yasayan organizmalara benzer. Bu sebeple orgiitlerde yapilan biitiin degisiklikler ayni
zamanda Orgiit iyelerinin iligkilerini ve bu iligkilerin temelinde yatan deger ve
varsayimlarin da degistirilmesini gerekli kilar. Dolayisi ile degisim, ¢evreye uyum ve
rekabet icin oOrgiitliin teknolojik gelismesini, para ve kaynaklarini, isleyis siireglerini ve
egitim faaliyetlerini ayr1 ayr1 ele almak yerine 6rgiitii bir biitiin halinde ele almak diger
bir deyisle bir biitiin halinde “6rgiit kiiltiiriinii” ele almak gerekmektedir.

Calismanin birinci béliimiinde OG ile geleneksel egitim faaliyetleri arasindaki
farkliliklara deginilmis ve birbirlerinden diisiince ve uygulama olarak farkli olduklar
belirtilmigstir. Literatiir incelendiginde geleneksel egitimin yonetici yetistirme ve
gelistirmeyi de iceren ve Orgiitii bir biitiin olarak daha etkili ve verimli bir hale getirmeye
calisan OG’nin bir 6gesi olarak diisiiniilebilecegini soyleyebiliriz. Diger bir deyisle,
geleneksel egitim bireyleri egitip teknik ve idari kabiliyetlerini gelistirmeyi amaglayarak
bireysel kazanclar lizerinden orgiite katki saglamaya caligirken; orgiit gelistirmede amag,
kisilerarasi iliskileri (takimlar, ¢aligma birimleri, gruplar arasi iligkiler ve ast iist iligkileri)
gelistirerek orgiitsel kabiliyetleri (haberlesme, problem ¢ézme, ¢atisma yonetimi, yardim
edici iligkiler, is birligi ve dayanisma) arttirmaya ¢aligmaktir.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin Orgiitsel sonuglarina yonelik yapilan
aragtirmalar incelendiginde “6grenen Orgiit olusumu”, “Orgiitsel vatandaghk”™, “orgiitsel
giiven” kavramlar1 iizerinde calisildigi goriilmektedir. OG konusunda yapilan
caligmalarin sayist ise ¢ok kisitli olup daha ¢ok belli organizasyonlarda yapilan orgiit
gelistirme uygulamalarinin incelenmesini kapsamaktadir.

Bu arastirmanin konusunu olusturan egitimin bireysel ve orgiitsel sonuglarina
yonelik calismalar kisithidir. Dogrudan aynm1 konuyu arastiran bir ¢calisma Hot (2017)
tarafindan yapilmig, ancak egitimin sonuclar1 sadece “performans” konusuna
odaklanmastir.

Bu calismada, oncelikli olarak organizasyonlarda calisan bireylerin 1KY
politikalar1 paralelinde kendilerine saglanan egitim olanaklari, sosyal destek ve yonetici
destegi konusundaki alg1 diizeyleri ve 6grenme motivasyonlari ile egitimin bireysel ve
orgiitsel sonuglar1 arasindaki iliskinin arastirilmas1 amaglanmaktadir. Ikinci olarak ise
gerek calisanlarin egitime yonelik algilarinda, gerekse egitimin bireysel ve orgiitsel
sonuglarinda demografik Ozellikler kapsaminda olusan anlamli farkliliklarin analiz
edilmesi amaclanmaktadir.

Egitimin bireysel sonuglari ile IKY kapsaminda planlanan geleneksel egitimin

amaclari, egitimin &rgiitsel sonuglar1 ile ise OG ile hedeflenen kazanimlar
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kastedilmektedir. OG konusunun pek ¢ok farkl alt boyutu bulunmaktadir. Bu sebeple bu
calismada OG’nin boyutlar1 icerisinden arastirmanm konusu olan dort boyut ele

alinmistir.

3.2. Arastirmanin Evreni, Orneklemi ve Kisitlari

Aragtirmanin ana kiitlesini merkezi Istanbul’da bulunan dayamikli tiiketim, tekstil
ve cam sektorlerinde faaliyet gdsteren 6zel bir isletmenin ¢alisanlart olusturmaktadir.
Arastirma i¢in s6z konusu isletmenin sec¢ilmesinde tiim grup ¢alisanlarina egitim vermek
amaciyla kendi biinyesinde kurulu bulunan “Egitim Akademisi” etkili olmustur.
Akademide, i¢ egitmenler ve kurum dis1 destekler ile tiim kademedeki g¢alisanlarin
gelisim siireclerine egitim ve egitim dis1 araclarla destek verilmekte olup ayrica
akademinin biinyesinde birde “Liderlik Okulu” bulunmaktadir.

Sirketin yaklagik 1650 c¢alisan1 bulunmaktadir. Yapilan goriisme sonucu
isletmenin genel merkezindeki ¢alisanlara (270 kisi) online, baska bir sehirde bulunan ve
dayanikli tiiketim malzemeleri iireten fabrikasindaki caligsanlara (1380 kisi) ise basilt
anket, basit tesadiifi 6rnekleme yontemi ile uygulanmasina karar verilmistir. Bu durumda
toplam 1650 kisiden olusan ana kiitle i¢in 310 Orneklem sayisinin yeterli olacagi
(Altunisik vd., 2010: 135) degerlendirilmistir. Bu maksatla Eyliil 2019 ayinda fabrika
calisanlarina 150 adet basili anket gdnderilmis, ayrica kurumsal e-posta adresi bulunan
calisanlara isletme tarafindan online anket formu iletilmistir. Toplam 6rneklem sayisina
ulagildiginda online anketin sonlandirilacagi planlanmasina ragmen, ankete katilimin
yetersiz kalmasi lizerine istenen sayiya ulagilamamigtir. Kasim 2019 ayinda online
anketin tekrar e-posta ile yayinlanmasina ragmen yeterli katilim saglanmamais, basili ve
online olarak toplam 214 adet anket sayisina ulasilmistir. 7 adet anket eksik dolduruldugu
icin degerlendirme dis1 birakilmisg, aragtirmadaki analizler 207 anket formu iizerinden
yapilmustir.

Yaygin kabul goren anlayiga gore 30’dan biiyiikk 500°den kiiciik ve ¢aligmada
kullanilan degisken sayisinin (bu arastirmada 10 degisken bulunmaktadir) tercihen 10
kat1 ya da daha fazlasi olan orneklem sayilarinin bir¢ok arastirma igin yeterli kabul
edilmesi (Altunisik vd., 2010: 135) sebebiyle ulasilan anket sayisinin arastirma igin

yeterli olduguna karar verilmistir.
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Aragtirmanin kisithliklarini su sekilde sayabiliriz:

1. Arastirmada veri toplama aracinin dogru oldugu, verilerin toplandigi
orneklemin ana kitleyi dogru temsil ettigi, ankete katilan ¢alisanlarin dogru
ve samimi cevaplar verdikleri varsayilmaktadir.

2. Anket sadece Istanbul’da bulunan &zel bir isletmede uygulanmasi sebebiyle
mekansal ve zamansal olarak kisithdir.

3. Anketin uygulandig1 isletmedeki beyaz yakalilarin anket sorularina cevap
vermekteki  isteksizlikleri  sebebiyle yeterli  6rneklem  sayisina
ulasilamamustir.

4. Egitimin Orgiitsel sonuglarina yonelik dlgiilen boyutlar kullanilan dlgek ile

sinirlidir.

3.3. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada kullanilacak verilerin toplanmasi hazirlanan bir anket formu ile
yapilmigtir. Anket formu (Ek-1) dort bdliimden olusmaktadir. Birinci bdoliimde
katilimcilara anketin amacini ve bilimsel bir arastirmada kullanilacagini belirten kisa bir
aciklama ve miiteakiben katilimcilarin demografik 6zelliklerini 6lgmeye yarayan toplam
8 soru bulunmaktadir.

Ikinci béliimde IKY egitim ve gelistirme fonksiyonunun calisanlarin algilama
diizeylerine gore dlciilmesini saglayan dlcekte 20 ifade bulunmaktadir. ifadeler Barlett
(1999) tarafindan gelistirilen ve gegerliligi pek cok arastirma ile kabul edilen; Tolay
(2003), Aktuna (2007) ve Uygun (2015) tarafindan da kendi arastirmalarinda kullanilan
30 ifadelik “Egitim Fonksiyonu Olgeginin” ilk 20 ifadesinden olusmaktadir. S6z konusu
ifadeler egitim fonksiyonunun alt boyutlar1 olan “yonetici destegi”, “O6grenme
motivasyonu”, “egitim imkanlar1” ve “caligma arkadas1 destegini” dlgmeye yoneliktir.

Anketin {i¢iincii boliimiinde Barlett (1999) tarafindan hazirlanan “Insan Kaynag
Egitimi” 6lgeginin son 10 ifadesi kullanilmustir. Olgegin ikiye ayrilarak kullanilmasinin
amact son 10 ifadenin egitimin bireysel sonuclari olarak degerlendirilen “bireysel
gelisim” ve “kariyer gelisimini” 6lgmeye yonelik olmasidir. Her iki bolimdeki ifadeler
anketin hazirlanmasi esnasinda tekrar gézden gecirilmis, anlasilir olmadig1 ya da anlam
eksikligi oldugu degerlendirilen ifadeler yeniden tanimlanmis ve ters yonli oldugu
degerlendirilen ifadeler ise olumlu olarak degistirilmistir.

Anketin dordiincii bolimiinde egitimin orgiitsel sonuglarmin etkisini 6lgmek

maksadiyla 22 ifadeden olusan 6lgek kullanilmistir. Literatiirde OG konusunda yeterli
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sayida ¢aligma yapilmamasi, yapilan ¢aligmalarda kullanilan anketlerin sayisinin ¢ok
kisith olmast ve Olglilmek istenen degiskenlerin bu c¢alismanin konusu ile uyumlu
olmamasi sebebiyle genel kabul gormiis ve gegerliligi test edilmis bir Olgek
bulunamamistir. Kullanilan ifadeler, Ugar (2007) tarafindan gelistirilen ve kendi
calismasinda kullanilan “Yapi ve Siirecler Olgeginden” alinmistir. Ugar ¢alismasinda 27
ifade kullanmis, ancak faktor analizi sonucu 2 ifadeyi iptal etmistir. Kalan 25 ifade ise
“toplam kalite anlayis1”, “motivasyon ve egitim”, “iletisim”, “bilgi ve kaynak kullanim1”,
“yonetime katma” ve “astlara giiven (tek bir ifadeden olusmaktadir)” olmak {izere alt1
boyuta ayrilmistir. S6z konusu 6l¢ek baska bir calismada kullanilmadigi i¢in tespit edilen
boyutlarin arastirmanin yapildig1 zaman ve mekan ile sinirli oldugu, faktor analizi sonucu
tespit edilen boyutlarin farkli isletmelerde ve arastirmalarda degisik sekilde
gerceklesebilecegi degerlendirilerek; bu galismada ayni 6lgegin kullanilmasina, ancak
mevcut ifadelerden bu ¢aligmanin amacina yonelik olmayanlarin ¢ikartilmasinin uygun
olacagina karar verilmistir. Ugar tarafindan reddedilen 2 ifade géz ardi edilerek 27 ifade
tekrar gozden gecirilmis, 6 ifade iptal edilmistir. Kalan 20 ifadenin anlatim sekilleri tekrar
tanimlanmus, iki ifade farkli tanimlamalar yapilarak 4 ifadeye ¢ikartilmis ve toplamda 22
ifade ankete dahil edilmistir.

Anket formunda kullanilan ifadelerde besli Likert dl¢eginden yararlanilmistir.
Ankete katilan her bireyden sorular1 “kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “ne
katiliyorum ne katilmiyorum”, “katilmiyorum” ve “tamamen katiliyorum” seklinde

cevaplandirmalart istenmistir. Segeneklerin puanlamast 1, 2, 3, 4 ve 5 olarak

belirlenmistir.

3.4. Arastirmanin Modeli
Aragtirmanin modeli IKY egitim fonksiyonunun bireysel ve orgiitsel sonuglarinin

neler oldugu tizerine kurulmustur (Sekil 9).

Egitimin Bireysel
Sonuclar:

Egitim ve Gelistirme

Egitimin Orgiitsel
Sonuclari

Sekil 9. Arastirmanin Basit Modeli
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Aragtirmanin basit modeline egitim ve gelistirme fonksiyonu ile egitimin bireysel

ve Orgiitsel sonuglarinin alt boyutlar1 eklenerek Sekil 10’da goriilen arastirma modeli

olusturulmustur.
FETTETEE T T T -
! ! EGITIMIN BIREYSEL |
. | LARI -
EGITIM VE | : SONUC |
GELISTIRME ! ! Bireysel gelisim | |
1 1
: Kariyer gelisimi | :
[ Yonetici destegi 4 o

____________________

—_— e e m e —,——— e ——————

| Ogrenme motivasyonu

EGITIMIN ORGUTSEL

I
I
SONUCLARI :
e . Orgiitsel katihm | :
I Egitim imkanlar |
Orgiitsel yonlendirme :
bl o !
Cahsma arkadasi ve prob’em ¢ozme :
destegi N — "
| Orgiitsel ahlak | 1
1 I
1 - I
1 Orgiitsel iletisim | :
1

Sekil 10. Aragtirmanin Modeli

3.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amag ve kapsami, varsayimlari ve gelistirilen model dogrultusunda

asagida belirtilen hipotezler sinanacaktir.

Hi1: Calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilari, egitimden
elde edilen bireysel kazanclar1 pozitif yonde etkiler.

HiA1: Calisanlarin egitim i¢in algiladiklar1 yonetici destegi ile bireysel gelisim
arasinda anlamli bir iligki vardir.

HiA2: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile bireysel
gelisim arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hi1A3: Calisanlar tarafindan algilanan egitim imkanlar1 ile bireysel gelisim
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hia4: Calisanlar tarafindan algilanan ¢aligma arkadasi destegi ile bireysel gelisim
arasinda anlamli bir iligki vardir.

HiB1: Calisanlarin egitim igin algiladiklar: yonetici destegi ile kariyer gelisimi
arasinda anlamli bir iligki vardir.

HiB2: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile kariyer
gelisimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

HiB3: Calisanlar tarafindan algilanan egitim olanaklar1 ile kariyer gelisimi

arasinda anlamli bir iligki vardir.
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HiB4: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile kariyer
gelisimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2: Calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilari, egitimden
elde edilen orgiitsel kazanglar1 pozitif yonde etkiler.

H2A1: Caliganlarin egitim i¢in algiladiklar1 yonetici destegi ile orgiitsel katilim
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2A2: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel
katilim arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2A3: Calisanlar tarafindan algilanan egitim imkanlar1 ile oOrgiitsel katilim
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2A4: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel
katilim arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2B1: Calisanlarin egitim icin algiladiklar1 ydnetici destegi ile oOrgiitsel
yonlendirme ve problem ¢6zme arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2B2: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel
yonlendirme ve problem ¢6zme arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2B3: Calisanlar tarafindan algilanan egitim imkanlar1 ile orgiitsel yonlendirme
ve problem ¢ézme arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2B4: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel
yonlendirme ve problem ¢ozme arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2c1: Calisanlarin egitim i¢in algiladiklar1 yonetici destegi ile orgiitsel etik
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2c2: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel
etik arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2c3: Calisanlar tarafindan algilanan egitim imkanlar ile orgiitsel etik arasinda
anlamli bir iligki vardir.

H2c4: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel
etik arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2p1: Calisanlarin egitim icin algiladiklar1 yonetici destegi ile orgiitsel iletisim ve
problem ¢6zme arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2p2: Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel
iletisim ve problem ¢6zme arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2p3: Calisanlar tarafindan algilanan egitim imkanlar ile orgiitsel iletisim ve

problem ¢6zme arasinda anlamli bir iligki vardir.
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H2p4 Calisanlarin egitim programlarindaki 6grenme motivasyonu ile orgiitsel

iletisim ve problem ¢6zme arasinda anlamli bir iligki vardir.

3.6. Arastirma ile Ilgili Bulgular ve Degerlendirmeler

Arastirmanin bu boliimiinde yapilan anketlerden elde edilen verilerin analizlerine

yer verilecektir. Elde edilen verilerin analiz edilmesinde IBM SPSS Statistics 22 paket

programi kullanilmastir.

3.6.1. Katiimcilarin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular

Arastirmaya katilan ¢alisanlara yas, cinsiyet, medeni durum ve egitim diizeyi ile

calistig1 kurumda yonetici olup olmadigi, pozisyonu, boliimii ve kag yildir calistigi olmak

iizere toplam sekiz kisisel 6zelligini 6lgen soru yoneltilmistir. Alinan cevaplarin frekans

dagilimlar1 ve yiizdeleri Tablo 15°te verilmistir.

Tablo 15. Katilimcilara Ait Demografik Bilgiler

B Frekans | Yiizde Isletme ile Ilgili Frekans | Yiizde
Kisisel Ozellik (n) (%) Ozellik (n) (%)
Yas Yoneticilik gorevi
18-27 59 28,5 | Evet 58 28,0
28-37 106 51,2 | Hayrr 149 72,0
38-47 35 16,9
48 ve lizerl 7 3,4 | Kurumdaki pozisyon
Isci 104 50,2
Cinsiyet Uzman 48 23,2
Kadin 41 19,8 | Sorumlu 44 21,3
Erkek 166 80,2 | Yonetici 11 53
Medeni Durum Kurumdaki boliim
Bekar 64 30,9 | Uretim 133 64,3
Evli 143 69,1 | Pazarlama 21 10,1
Lojistik 18 8,7
Egitim diizeyi IKY 6 2.9
[kogretim 36 17,4 | Ihracat 6 2,9
Lise 71 34,3 | Diger 23 11,1
Yiiksekokul 19 9,2
Universite 72 34,8 | Calisma siiresi (vil)
Yiiksek lisans 9 431 1-5 136 65,8
6-10 39 18,8
11-15 22 10,6
16 ve tizeri 10 4.8
Toplam 207 100 | Toplam 207 100

Yukaridaki tabloya gore ankete katilan ¢alisanlarin %28,5°1 (59 kisi) 18-27 yas
araliginda, %51,2’si (106 kisi) 28-37 yas araliginda, %16,9’u (35 kisi) 38-47 yas

araliginda ve %3,4’1 (7 kisi) 48 yas ve lizerindedir.
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Katilimcilarin %19,8°1 (41 kisi) kadin, % 80,2’s1 (166 kisi) erkektir. Erkek calisan
yiizdesinin yiiksek olmasinda anketlerin ¢ogunlugunun emek yogun galisilan iiretim
tesisinde yapilmasinin etkili oldugu degerlendirilmektedir. Ayrica katilimcilarin %30,9’u
(64 kisi) bekar, % 69,1°1 (143) kisi ise evlidir.

Ankete katilan bireylerin egitim durumlar1 incelendiginde, lise ve {iniversite
mezunlarinin oraninin daha fazla ve birbirlerine esit oldugu goriilmektedir. Verilen
cevaplara gore katilimcilarin %17°4’i4 (36 kisi) ilkégretim, %34°3°0 (71 kisi) lise,
%9°2’s1 (19 kisi) yiiksekokul, %34°8’1 (72 kisi) liniversite ve %4’3°1 (9 kisi) yiiksek
lisans mezunudur. Ankete katilanlarin arasinda doktora yapmis ¢alisan bulunmamaktadir.

Calisilan kuruma yonelik 6zelliklerin ilki incelendiginde, 58 kisinin (%28)
yOnetici pozisyonunda ¢aligtig1 ve kendisine bagli en az bir astinin oldugu goriilmektedir.
Katilimcilar yaklagik yarisi olan 104 kisi (9%50,2) isci statiisiinde ¢aligmaktadir. Ankete
katilanlarin diger yarisini olusturan 103 ¢alisanin ise 48’1 uzman (%23,2), 44’1 sorumlu
(%21,3) ve 11’1 yonetici (%5,3) pozisyonunda bulunmaktadir.

Ankete katilan bireylerin kurumda ¢alistig1 boliimlerin dagilimi ise su sekildedir:
133 kisi (%64,3) tiretim, 21 kisi (%10,1) pazarlama, 18 kisi (%8,7) lojistik, 6 kisi (%2,9)
IKY, 6 kisi (%2,9) ihracat ve 23 kisi (%10,1) diger boliimler.

Son olarak ankete katilan ¢alisanlarin %65,8 (136) gibi biiylik bir cogunlugunun
kurumda 1-5 yildir calistigt goriilmektedir. Anket uygulamasinda basit tesadiifi
ornekleme yontemi kullanildigi i¢in bu sonucun ¢ikma sebebine yonelik olarak, isletmede
kisa siiredir ¢alisan personelin anketi doldurma konusunda daha istekli olmasi diginda bir
degerlendirme yapmak miimkiin gériilmemektedir. Diger katilimcilara yonelik sonuglar
incelendiginde ise %18,8’inin (39 kisi) 6-10 yildir, %10, 6’sinin (22 kisi) 11-15 yildir ve

%4,8’inin (10 kisi) 16 y1l ve iizeri slireden beri isletmede ¢alistigini soyleyebiliriz.

3.6.2. Arastirmada Kullanilan Olceklerin Giivenilirlik Analizleri

Gilivenilirlik “bir testin veya dlgegin ol¢mek istedigi seyi tutarli ve istikrarli bir
bi¢cimde dl¢me derecesidir”. Giivenilir bir 6lgek benzer sartlarda uygulandig: siirece
devamli olarak benzeri sonuglar1 vermektedir. Olgek ne kadar giivenilir ise ondan elde
edilen verilerde o derece giivenilirdir. Bir dl¢egin giivenilirligini 6lgmede “test-yeniden

9 6

test”, “alternatif formlar” ve “igsel tutarlilik” olmak iizere ii¢ yaklasim bulunmaktadir. Bu
caligmada igsel tutarlilik yaklagimi kullanilacaktir (Altunisik vd., 2010: 122-123).
Igsel tutarlilik dlgiimiinde en yaygin kullanilan yéntem Cronbach Alfa olarak da

bilinen alfa katsayisidir. Alfa degeri O ile 1 arasinda degerler alir ve 1’e yaklastikca
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giivenilirligi artar. Yapilan arastirmalarda bu degerin en az 0,7 olmasi tercih edilmektedir
(Altunigik vd., 2010: 124). Ayrica giivenilirlik analizinde “madde-toplam puan”
korelasyon degerlerine bakilir. Bu degerin 0,00 ile 0,25 arasinda olmasit durumunda
iliskinin ¢ok zayif oldugu degerlendirilir (Terzi, 2018: 25). Bu ¢aligmada “madde-toplam
puan” korelasyon degeri (r) 0,25 ve daha diisik olan ifadeler degerlendirmeye
alinmayacaktir.

Arastirmada kullanilan ifadelerin giivenilirliklerini belirlemek i¢in Oncelikle
anketin tamamina Cronbach Alfa testi uygulanmis ve (o) degeri 0,962 olarak
hesaplanmistir. Bu deger anketin giivenilirlik diizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir.
Anketteki ifadeler incelendiginde Egitim Fonksiyonu Olgeginde bulunan 2 ifadenin (15-
Calisma arkadaglarim egitimi zaman kaybi olarak gortirler ve 16- Egitim programlarinda
miimkiin oldugunca sey Ogrenmeye ¢alisirim) madde-toplam puan korelasyon (r)
degerinin 0,25’ten kiigiik oldugu tespit edilmistir. Ankette bulunan her ii¢ Slgegin
giivenilirlik analizleri su sekildedir:

e Egitim Fonksiyonu: Olgekte bulunan 20 ifadenin o degeri 0,879 olarak
hesaplanmistir.  Olgegin yiiksek bir giivenilirlik diizeyinde oldugu
sOylenebilir. 15 ve 16 numarali ifadelerin madde-toplam korelasyon (r)
degerleri bu hesaplamada da 0,25’ten kiiciik oldugu i¢in analizden
cikartilmistir. Yeniden hesaplanan a degeri 0,912 olarak bulunmustur.

e Egitimin Bireysel Sonuglari: Olgekte bulunan 10 ifadenin o degeri 0,936
olarak ytiksek bir giivenilirlik diizeyindedir. Madde-toplam korelasyon (r)
degeri 0,25’ten kii¢iik olan ifade bulunmamaktadir.

e Egitimin Orgiitsel Sonuclar:: Olgekte bulunan 22 ifadenin o degeri
0,957 olarak yiiksek bir giivenilirlik diizeyindedir. Madde-toplam

korelasyon (r) degeri 0,25 ten kiiciik olan ifade bulunmamaktadir.

3.6.3. Arastirmada Kullanilan Olceklerin Gegcerlilik Analizleri

Faktor analizi, aralarinda baglant1 bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki degisken
arasinda bulunan iligkilerin anlagilmasi ve daha kolay bir sekilde yorumlanmasi
maksadiyla, daha az sayidaki temel boyuta indirmeye yarayan analiz teknigine verilen
isimdir (Altunisik vd., 2010: 262). Bu arastirmada olgeklerin yapisal gegerliliklerini
hesaplamak maksadiyla faktor analizinden yararlanilmistir.

Faktor analizinin uygunlugunu gostermek maksadiyla oncelikle Kaiser-Meyer-

Olkin (KMO) 6rneklem yeterlilik testi yapilmistir. KMO degeri icin genellikle 0,5-1,0
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arasindaki degerler kabul edilmekle birlikte arastirmacilar tarafindan tatminkar olarak
kabul edilen deger 0,7°dir (Altunisik vd., 2010: 266).

Arastirmada Olceklerdeki boyutlar tespit edebilmek maksadiyla ana birlesenler
(principal components) yontemi ve direct oblimin rotasyonu kullanilmistir. Faktor
sayisinin belirlenmesinde 6zdeger (eigenvalue) istatistigi secilmis ve deger olarak 1’den
biiyiik olanlar kabul edilmistir. Faktor yiik kesme degeri olarak kabul edilen smir ise
0,400°diir. Ayrica tiim korelasyonlarin anlamliliklarini tespit edebilmek maksadiyla

Bartlett Kiiresellik Testinden faydalanilmistir.

3.6.3.1 Egitim Fonksiyonu Ol¢eginin Gecerlilik Analizi Sonuglar
Egitim fonksiyonu Olgegine ait gegerlilik analizi sonucglart Tablo 16’da yer

almaktadir.

Tablo 16. Egitim Fonksiyonu Olgegi Faktér Analizi Sonu¢ Matrisi: Faktorlerin
Ozdeger ve Varyanslari

Faktor No Ozdegerler Varyans% Birikimli varyans %
1 7,019 43,871 43,871
2 2,424 15,150 59,021
3 1,345 8,407 67,428
4 1,216 7,602 75,029
KMO test degeri: 0,867 Barlett testi anlamlilik degeri: 0,000 x?=2243,370

Egitim fonksiyonu dlgegine ait KMO degeri 0,867 olarak hesaplanmistir. Barlett
testi anlamlilik degeri (p = 0,000 / x?>=2243,370; p<0,01) anlamli ¢ikmustir. Elde edilen
sonuglar degiskenlerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Faktor analizi
sonucunda oOlgek literatiire uygun olarak 4 faktore ayrilmistir. Bir ifade (10-Egitim
programlarina katilmak arkadaslarimim begenisini kazanmami saglar) 0,400’lin altinda
oldugu i¢in, bir ifade ise (12-Aldigim egitim programlar1 sayesinde ¢ok iyi dostluklar
kurdum) birden fazla faktdre dagilmasina ragmen aradaki farkin 0,1’den biiylik olmasi
sebebiyle iptal edilmis; bdylece giivenilirlik analizi esnasinda iptal edilen iki ifade (15 ve
16) ile birlikte toplam 4 ifade analiz dis1 birakilmistir. Kalan 16 ifade ile tekrar yapilan

gecerlilik testi sonuglarina ait faktor yiikleri Tablo 17°de gosterilmektedir.
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Tablo 17. Egitim Fonksiyonu Olgegi Faktor Yiikleri Sonu¢ Matrisi

Faktor ve Faktor Yikleri

ifadeler
1 2 3 4
EG.FNK.8-YD- Amirim isimi etkili bir sekilde nasil yapacagimi 946
anlamamda bana yardimci olur. ’
EG.FNK.7-YD- Amirim yaptigim bir hatanin gelecekteki
R ; . 9 . 918

basarisizliklart 6nleyecek bir deneyim olduguna inanir.
EG.FNK.5-YD- Amirim benim egitim programlarina katilmami

o ,761
goniilden destekler.
EG.FNK.6-YD- Egitime ihtiya¢ duydugum ve zayif oldugum konular 711
hakkinda amirimle rahatlikla konusabilirim. ’
EG.FNK.9-YD- Egitimde 6ngoriilen bilgi ve becerileri kazanmamda 605

amirimin bana yardimci olacagina inantyorum.
EG.FNK.19-OM- 19 Becerilerimi gelistirmek i¢in egitim

programlarinda gereken cabay1 gostermeye hazirim. 217
EG.FNK.20-OM- 20 Egitim programlaria katilarak becerilerimi 902
gelistirebilecegime inantyorum. ’
EG.FNK.18-OM- 18 Egitim programlarinda dngoriilen becerileri 388
kazanmaya istekliyimdir. ’
EG.FNK.17-OM- Egitim programlarindan birgok insana gére daha 838

fazla sey 6grenmeye meyilliyimdir.
EG.FNK.2-El- Oniimiizdeki dénem almam gereken egitimlerin say1st

ve tiirii hakkinda bilgi sahibiyim. 214
EG.FNK.3-El- Alacagim egitimlerin sayis1 ve tiiriiyle ilgili 308
politikalar, ¢alistigim kurum tarafindan tespit edilir ’
EG.FNK.1-El- Calistigim kurumda tiim calisanlara esit egitim 551
olanaklar1 taninir. ’
EG.FNK.4-El- Calistigim kurumda iyi bir 6grenme ve iletisim ortami 510

mevceuttur.

EG.FNK.14-CAD- 14 Benden daha deneyimli olan ¢aligma

arkadaslarim bana yol gosterme konusunda isteklidirler. 897

EG.FNK.13-CAD- Gorevlerimi yerine getirirken ¢aligma
arkadaslarimin ihtiya¢ duydugum konularda bana yardim ,855
edeceklerine inantyorum.

EG.FNK.11-CAD- Egitim programlarinda verilen bilgi ve becerileri
kazanmamda ¢aligma arkadaslarimin bana yardim edeceklerine ,610
inantyorum

Tablo 17°deki bilgilere gore, egitim fonksiyonu olcegi ile ilgili yapilan faktor
analizi sonucu ilk faktor “yonetici destegi” faktoriidiir. Bu faktérde temel degisken
“Amirim isimi etkili bir sekilde nasil yapacagimi anlamamda bana yardimci olur”
ifadesidir (0,946). ikinci faktér “6grenme motivasyonu” faktoriidiir. Bu faktdrde temel
degisken ‘“Becerilerimi gelistirmek icin egitim programlarinda gereken c¢abay1
gdstermeye hazirim” ifadesidir (0,917). Ugiincii faktor “egitim imkanlar1” faktoriidiir. Bu
faktorde temel degisken “Oniimiizdeki donem almam gereken egitimlerin sayis1 ve tiirii

hakkinda bilgi sahibiyim” ifadesidir (0,914). Son faktor ise “calisma arkadasi destegi”
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faktorii olup temel degiskeni “Benden daha deneyimli olan ¢aligma arkadaslarim bana

yol gosterme konusunda isteklidirler” ifadesidir (0,897).

3.6.3.2 Egitimin Bireysel Sonuclar1 Olgeginin Gegerlilik Analizi Sonuclari
Egitimin bireysel sonuglar1 dlgegine ait gegerlilik analizi sonuglar1 Tablo 18’de

yer almaktadir.

Tablo 18. Egitimin Bireysel Sonuglar1 Olgegi Faktdr Analizi Sonug Matrisi:
Faktorlerin Ozdeger ve Varyanslari

Faktor No Ozdegerler Varyans% Birikimli varyans %

1 5,891 65,455 65,455

2 1,515 16,833 82,288
KMO test degeri: 0,890 Barlett testi anlamlilik degeri: 0,000 x’= 1848,266

Egitimin bireysel sonuglari 6l¢egine ait KMO degeri 0,890 olarak hesaplanmustir.
Barlett testi anlamlilik degeri (p = 0,000 / x>=1848,266; p<0,01) anlamli ¢ikmigtir. Elde
edilen sonuglar degiskenlerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Faktor
analizi sonucunda 6l¢ek literatlire uygun olarak 2 faktore ayrilmistir. Bir ifade (3-Egitim
programlarina katilmak amirimin begenisini kazanmami saglar) 0,400’{in altinda oldugu
icin analiz dis1 birakilmistir. Kalan 9 ifade ile tekrar yapilan gegerlilik testi sonuglarina

ait faktor yiikleri Tablo 19°da gosterilmektedir.

Tablo 19. Egitimin Bireysel Sonuglar1 Olgegi Faktor Yiikleri Sonug Matrisi

Faktor ve Faktor Yiikleri

ifadeler
1 2

EG.BIR.SON.6-KG- Egitim programlarina katilmak terfi etme sansimi 967
yiikseltir. ’
EG.BIR.SON.7-KG- Egitim programlarma katilmak iicret zammi almama 970
yardime olur. ’
EG.BIR.SON.10-KG- Egitim programlarina katilmak kariyer hedeflerime 811
ulasmama yardimei olur. ’
EG.BIR.SON.8-KG- Egitim programlarma katilmak farkli kariyer yollari
. ) . ,790
izleyebilmek i¢in firsatlar yaratir.
EG.BIR.SON.9-KG- Egitim programlarma katilmak kariyer planim 743

hakkinda bana daha iyi fikir verir.
EG.BIR.SON.1-BG- Egitim programlarina katilmak kisisel gelisimime

katkida bulunur. 986
EG.BIR.SON.2-BG- Egitim programlarina katilmak isimi daha iyi 943
yapmama yardimci olur. ’
EG.BIR.SON.5-BG- Egitim programlarina katilmak igim ile ilgili 787
bilgilerimin giincellenmesine yardimci olur. ’
EG.BIR.SON.4-BG- Egitim programlarina katilmak diger ¢alisanlarla 751

iletisim kurmama yardimci olur.
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Tablo 19°daki bilgilere gore, Egitimin Bireysel Sonuglar1 Olgegi ile ilgili yapilan
faktor analizi sonucu ilk faktor “bireysel gelisim” faktoriidiir. Bu faktorde temel degisken
“Egitim programlarina katilmak terfi etme sansim yiikseltir” ifadesidir (0,967). Ikinci
faktor “kariyer gelisimi” faktoridiir. Bu faktorde temel degisken “Egitim programlarina

katilmak kisisel gelisimime katkida bulunur” ifadesidir (0,986).

3.6.3.3 Egitimin Orgiitsel Sonuclar1 Ol¢eginin Gecerlilik Analizi Sonuglar
Egitimin orgiitsel sonuglar1 dlgegine ait gegerlilik analizi sonuglar1 Tablo 20°de

yer almaktadir.

Tablo 20. Egitimin Orgiitsel Sonuglar1 Olgegi Faktdr Analizi Sonu¢ Matrisi:
Faktorlerin Ozdeger ve Varyanslari

Faktor No Ozdegerler Varyans% Birikimli varyans %
1 9,541 53,008 53,008
2 1,462 8,123 61,131
3 1,070 5,946 67,077
4 0,943 5,236 72,314
KMO test degeri: 0,915 Barlett testi anlamlilik degeri: 0,000 x?=2711,823

Egitimin Orgiitsel sonuclar1 6l¢egine ait KMO degeri 0,915 olarak hesaplanmustir.
Barlett testi anlamlilik degeri (p = 0,000 / x>=2711,823; p<0,01) anlamli ¢ikmigtir. Elde
edilen sonuglar degiskenlerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Faktor
analizi sonucunda Slgek orijinal ¢aligmadan farkli olarak 4 faktore ayrilmistir. Orijinal
olgekte bulunan “iletisim” boyutunun ayni ifadeleri kapsayacak sekilde dordiincii faktorii
olustugu; “yonetime katma” boyutunun ise kismen birinci faktor igerisinde yer aldigi,
diger ii¢c faktoriin ise bu c¢aligmaya katilan bireyler tarafindan farkli boyutlarda
anlamlandirildig tespit edilmistir.

Yapilan analiz sonucu, iki ifade (2-Birimimde ¢alisanlar diger birimlerle diizenli
olarak bilgi paylasir ve 22-Kurumsal hedeflerin gelistirilmesi sorumlulugu biitiin
kademelere verilmistir) hicbir faktdr grubu altinda toplanmadigi igin, iki ifade (11-
Kararlar alinirken astlarin fikirleri alinir ve 12-Kararlar alinirken astlarin fikirleri
uygulanir) ise uygun olmayan faktorler altinda toplandigi i¢in analiz dist birakilmistir.
Ayrica 18 ifade ile tekrar yapilan gegerlilik testi sonucu dordiincii faktoriin 6zdegeri
0,943’¢ diigmiistiir. Kalan 18 ifade ile tekrar yapilan gegerlilik testi sonuglarina ait faktor
yiikleri Tablo 21°de gosterilmektedir.



98

Tablo 21. Egitimin Orgiitsel Sonuclar1 Olgegi Faktdr Yiikleri Sonug Matrisi

Faktor ve Faktor Yikleri
1 2 3 4

YAP.SUR.7-OK- Amaglar grup Kkarariyla tespit edilir. ,889
YAP.SUR.6-OK- Amaglara ulasmak icin belirlenen adimlar diizenli
olarak izlenir.

YAP.SUR..8-OK- Hizmet verilen kisilerden diizenli olarak geri
bildirim alinuir.

YAP.SUR.9-OK- Hizmet verilen kisilerden elde edilen geri bildirim,
hizmetlerin gelistirilmesinde kullanilir.

YAP.SUR.5-OK- Calisanlar, kendi isleriyle ilgili kararlara tam olarak
katilmaktadirlar.

YAP.SUR.4-OK- Kurumun biitiiniinde ekip ¢alismas1 yapilir. ,668
YAP.SUR.15-OYPC- Kurumun amaglarina kars1 bir direng yoktur. ,907
YAP.SUR.16-OYPC- Faaliyetlerimiz ile kurumun misyonu arasinda
giiclii bir iligki vardir.

YAP.SUR.17-OYPC- Calisanlar, hizmet verilen kisilerin ihtiyaclari
ve beklentilerini nasil daha iyi karsilayacaklar1 konusunda fikir ,571
aligverisi yaparlar.

YAP.SUR.10-OYPC- Calistigim birim, kritik problemleri ¢ozmek ve
kriz durumunu azaltmak i¢in planlar yapar.

YAP.SUR.18-OYPC- Kurumda problemleri gérmezden gelmek
yerine ¢oziilmeye caligilir.

YAP.SUR.19-OE- Kurumumuzda diiriistliige 6nem verilir. ,811
YAP.SUR.20-OE- Kurumumuzda arkadaslik iliskilerine 6nem verilir. ,806

YAP.SUR.21-OE- Calisanlar, kisisel etik ve degerlerden 6diin verme
konusunda baski altinda tutulmaz.

ifadeler

,872
,872
,802

,739

,688

,539

,491

476

YAP.SUR.3-Ol- Asagidan yukariya, yukaridan asagiya iletisim
serbesttir.

YAP.SUR.1-OI- Calisanlar, amirleriyle is ile ilgili konularda rahatca
goriisebilir.

,810

,628

YAP.SUR.14-0Ol- Calisanlar, is alanina girmeyen konularda baska
birim iiyelerinin goriislerini alir.

YAP.SUR.13-Ol- Yoneticiler, degisik fikirlere sahip olan insanlarla
iletisime aciktir.

,470

,437

Tablo 21°deki bilgilere gore, egitimin Orgiitsel sonuglar dlcegi ile ilgili yapilan
faktor analizi sonucu ilk faktdr “Orgiitsel katilim” olarak adlandirilmigtir. Bu faktorde
temel degisken “Amaglar grup karariyla tespit edilir” ifadesidir (0,889). Ikinci faktor
“oOrgiitsel yonlendirme ve problem ¢6zme” faktoriidiir. Bu arastirmada katilimcilar
orgiitsel yonlendirme ve problem ¢6zme boyutlarmi tek boyut olarak
anlamlandirmiglardir. Faktordeki ifadelerin birbirleri ile uyumlu olmasi sebebiyle iki
konunun ayni boyutta yer almasinda bir sakinca bulunmamaktadir. Bu faktérde temel
degisken “Kurumun amagclaria kars1 bir direng yoktur” ifadesidir (0,907). Ugiincii faktor
“oOrgiitsel etik” olarak adlandirilmistir. Bu faktérde temel degisken “Kurumumuzda

diiriistliige 6nem verilir” ifadesidir (0,811). Dérdiincii ve son faktdriin adlandirilmasinda
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“Orgiitsel iletisim” tabiri kullanilmistir. Bu faktdrde temel degisken “Asagidan yukartya,

yukaridan agagiya iletisim serbesttir” ifadesidir (0,810).

3.6.4. Arastirmada Kullanilan Ol¢eklere Ait Bulgular

Bu boliimde her ii¢ dlgekte bulunan ve 5°1i Likert dlgegi ile Olciilmiis ifadelere
iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine yer verilmistir. Likert Olcegi; (1)
Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, (4)

Katiliyorum, (5) Tamamen Katiliyorum ifadelerinden olusmaktadir.

Tablo 22. Egitim Fonksiyonu Olgegine Ait Temel Istatistik Degerler

Standart
N=207 Ortalama
Sapma
Calistigim kurumda tiim ¢alisanlara esit egitim olanaklar1 taninir. 3,5749 1,25526

Oniimiizdeki donem almam gereken egitimlerin sayisi ve tiirii hakkinda bilgi

sahibiyim 2,9372 1,22313

Alacagim egitimlerin says1 ve tiiriiyle ilgili politikalar, ¢calistigim kurum

tarafindan tespit edilir. 34444 1,16401

Calistigim kurumda iyi bir 6grenme ve iletigim ortami1 mevcuttur. 3,5314 1,09177

Amirim benim egitim programlarina katilmami goniilden destekler. 3,8261 1,10106

Egitime ihtiya¢ duydugum ve zayif oldugum konular hakkinda amirimle

rahatlikla konusabilirim. SRR 1,O1591

Amirim yaptigim bir hatanin gelecekteki basarisizliklar 6nleyecek bir

: M 3,7150 1,01967
deneyim olduguna inanir.

Amirim igimi etkili bir sekilde nasil yapacagimi anlamamda bana yardimet1 3.7826 100778

olur.

Egltlr{lde qngomlen bilgi ve becerileri kazanmamda amirimin bana yardimci 3.7923 98550
olacagmna inantyorum.

Egitim programlarinda verilen bilgi ve becerileri kazanmamda ¢alisma 3.6425 95416

arkadaglarimin bana yardim edeceklerine inaniyorum.

Gorevlerimi yerine getirirken ¢alisma arkadaslarimin ihtiyag duydugum

konularda bana yardim edeceklerine inantyorum. 3,8889 83737

Benden daha deneyimli olan ¢aligma arkadaglarim bana yol gosterme

konusunda isteklidirler. 38116 | 92865
Egltllml p.rogr.amlarlndan birgok insana gore daha fazla sey 6grenmeye 3.9179 85219
meyilliyimdir.

Egitim programlarinda 6ngoriilen becerileri kazanmaya istekliyimdir. 4,0340 ,87447
Bf:cerllerlml gelistirmek i¢in egitim programlarinda gereken gabay1 4,1546 72759
gostermeye hazirim.

Egitim programlarina katilarak becerilerimi gelistirebilecegime inaniyorum. 4,1014 ,86706

Tablo 22’de belirtildigi tlizere egitim fonksiyonu olgegi ile ilgili ortalamalar

2,9372 ile 4,1014 degerleri arasinda degismektedir.
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Tabloya gore en yiiksek ortalamaya sahip ifadeler sirasiyla “Becerilerimi
gelistirmek i¢in egitim programlarinda gereken ¢abay1 gdstermeye hazirim” (4,1456),
“Egitim programlarina katilarak becerilerimi gelistirebilecegime inantyorum” (4,1014)
ve “Egitim programlarinda Ongdriilen becerileri kazanmaya istekliyimdir” (4,0340)
ifadeleridir. Buradaki bilgiler 1s1ginda, katilimcilarin egitim faaliyetlerine katilmaya
istekli olduklar1 ve 6grenme motivasyonlariin yiiksek oldugu sdylenebilir.

Ortalama degeri 3’{in altinda olan tek ifade “Oniimiizdeki donem almam gereken
egitimlerin sayist ve tiirii hakkinda bilgi sahibiyim (2,9372) ifadesidir. Buna gore
katilimcilarin isletmede sahip oldugu egitim imkanlar1 konusunda yeterli bilgiye sahip
olmadig1 sdylenebilir. Ayrica olgekte bulunan 16 ifadeden 15’inin ortalamanin (3)
iizerinde olmasi, katilimcilarin egitime yonelik algilarinin olumlu y6nde oldugunu

gostermektedir.

Tablo 23. Egitimin Bireysel Sonuglar1 Olgegine Ait Temel Istatistik Degerler

Standart
N=207 Ortalama
Sapma

Egitim programlaria katilmak kisisel gelisimime katkida bulunur. 4,0676 92183
Egitim programlarina katilmak isimi daha iyi yapmama yardimc1 olur. 4,0145 97780
Egitim programlarina katilmak diger ¢alisanlarla iletisim kurmama yardimci 4,0242 ,87821
olur.

Egitim programlarina katilmak isim ile ilgili bilgilerimin giincellenmesine 3,9709 ,99223
yardimei olur.

Egitim programlarina katilmak terfi etme sansimu ytikseltir. 3,3575 1,26864
Egitim programlarina katilmak ticret zammi almama yardimc1 olur. 3,3478 1,20870
Egitim programlarina katilmak farkli kariyer yollar1 izleyebilmek i¢in 3,7005 1,13512
firsatlar yaratir.

Egitim programlarina katilmak kariyer planim hakkinda bana daha iyi fikir 3,7488 1,11246
verir.

Egitim programlarina katilmak kariyer hedeflerime ulasmama yardimc1 olur. 3,7246 1,12194

Tablo 23°’te belirtildigi iizere egitimin bireysel sonuglart 6lgegi ile ilgili
ortalamalar 3,3478 ile 4,0676 degerleri arasinda degismektedir.

Tabloya gore en yiiksek ortalamaya sahip ifadeler sirasiyla “Egitim programlarina
katilmak kisisel gelisimime katkida bulunur” (4,0676), “Egitim programlarina katilmak
diger calisanlarla iletisim kurmama yardimci olur.” (4,0242) ve “Egitim programlarina
katilmak isimi daha iyi yapmama yardimci olur” (4,0242) ifadeleridir. En disiik
ortalamaya sahip ifadeler sirasiyla “Egitim programlarina katilmak iicret zammi almama

yardimci olur” (3,3478) ve “Egitim programlarina katilmak terfi etme sansimu yiikseltir”
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(3,3575) ifadeleridir. Buradaki bilgiler 1s18inda, katilimcilarin egitimin bireysel olarak
kendilerine katki saglayacagma inandiklari, ancak egitimin iicret, terfi vb. maddi

getirisinin diger faydalarindan daha az etkili olacagini diisiindiikleri sGylenebilir.

Tablo 24. Egitimin Orgiitsel Sonuglar1 Olgegine Ait Temel Istatistik Degerler

N=207 Ortalama Standart
Sapma
Caliganlar, amirleriyle is ile ilgili konular1 rahatca goriisebilir. 3,9179 ,90200
Asagidan yukariya, yukaridan asagiya iletisim serbesttir. 3,7005 1,08706
Kurumun biitiiniinde ekip ¢alismast yapilir. 3,6280 1,04361
Calisanlar, kendi isleriyle ilgili kararlara tam olarak katilmaktadirlar. 3,4928 ,92364
Amaglara ulagmak igin belirlenen adimlar diizenli olarak izlenir. 3,5556 ,95813
Amaglar grup karariyla tespit edilir. 3,4396 1,01684
Hizmet verilen kisilerden diizenli olarak geri bildirim alinir. 3,5169 ,96966
Hizmet verilen kisilerden elde edilen geri bildirim, hizmetlerin 3.6184 96253

gelistirilmesinde kullanilir.

Caligtigim birim, kritik problemleri ¢6zmek ve kriz durumunu azaltmak i¢in 3.6957 105625

planlar yapar.

Yoneticiler, degisik fikirlere sahip olan insanlarla iletisime agiktir. 3,6522 ,99259
E(lllallrhgmlar, is alanina girmeyen konularda bagka birim tiyelerinin goriislerini 3.5749 93110
Kurumun amaglarma karsi bir direng yoktur. 3,7150 94557
Faaliyetlerimiz ile kurumun misyonu arasinda gii¢lii bir iligki vardir. 3,8599 ,88936
Caliganlar, hizmet verilen kigilerin ihtiyaglarmi ve beklentilerini nasil daha

g . . 3,7150 ,98084
iyi karsilayacaklar1 konusunda fikir aligverisi yaparlar.

Kurumda problemleri gormezden gelmek yerine ¢oziilmeye ¢alistlir. 3,8309 91132
Kurumumuzda diiriistliige onem verilir. 3,9372 ,91954
Kurumumuzda arkadaglik iliskilerine 6nem verilir. 3,8068 ,96610
Calisanlar, kisisel etik ve degerlerden 6diin verme konusunda baski altinda 37874 95696

tutulmaz.

Tablo 24’te belirtildigi tlizere egitimin Orgiitsel sonuglar1 6lcegi ile ilgili
ortalamalar 3,4396 ile 3,9372 degerleri arasinda degismektedir.

Tabloya gore en yiiksek ortalamaya sahip ifadeler sirasiyla “Kurumumuzda
diirtistliige 6nem verilir” (3,9372), “Caligsanlar, amirleriyle is ile ilgili konular1 rahat¢a
goriigebilir.” (3,9179) ve “Faaliyetlerimiz ile kurumun misyonu arasinda giiclii bir iligki
vardir” (3,8599) ifadeleridir. En diisiik ortalamaya sahip ifadeler sirasiyla “Amaclar grup
karartyla tespit edilir” (3,4396), “Calisanlar, kendi isleriyle ilgili kararlara tam olarak
katilmaktadirlar” (3,4928) ve “Hizmet verilen kisilerden diizenli olarak geri bildirim

alinir.” (3,5169) ifadeleridir. Ortalama degerler incelendiginde en kiiciik ve en biiyiik
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deger arasinda anlamli bir farkin olmadig: ve biitiin ifadelerin ortalamasinin katiliyorum
(4) segenegine yaklastigr goriilmektedir. Katilimceilarin egitimin orgiitsel olarak katki
saglayacagina genel olarak katildiklari, ancak bu faydalarin gergeklesme ihtimali

konusunda ¢ekimser kalmay1 tercih ettikleri sdylenebilir.

3.6.5. Hipotez Testleri

Kurulan hipotezler korelasyon ve regresyon analiz yontemleri ile test edilmistir.

3.6.5.1 Korelasyon Analizleri

Korelasyon analizi, aralik ve rasyo seviyesinde dl¢iilen iki degisken arasinda var
olan iligki ve baghliklarin dl¢iilmesinde kullanilan bir yontemdir. Korelasyon katsayisi
(r) ile gosterilir ve -1 ile +1 arasi degerler alabilir. Art1 (+) deger dogrusal bir iliskiyi, eksi
(-) deger ise ters yonlii bir iligkiyi gosterir. Korelasyon ile sadece iki degisken arasindaki
iliskinin siddeti 6l¢iilebilir. iliskinin tiirii ve dzelligi hakkinda bilgi edinilemez (Altunisik,
2010: 226-227).

Hesaplanan korelasyon katsayis1 siniflandirmalart su sekildedir (Terzi, 2018: 25):

e 0-0.25 Cok zayif iligki

e 0.26 - 0.49 Zayif iligki

e 0.50-0.69 Orta iliski

e (.70 - 0.89 Yiiksek iligki

e 0.90- 1.0 Cok yiiksek iligki

Tablo 25. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Korelasyon Analizi

N=207 Egitim ve Egitimin Bireysel Egitimin Orgiitsel
Gelistirme Sonuglari Sonuglar
Egitim ve Pearson 1 ,512™ ,819™
Gelistirme Katsayis1
p ,000 ,000

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon degerinin gosterildigi
Tablo 25 incelendiginde katilimcilarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilart
ile egitimin bireysel sonuglar1 arasinda pozitif yonde, 0,01 diizeyinde anlamli ve orta
seviyede (r=0,512); egitimin orgiitsel sonuglar1 arasinda ise pozitif yonde, 0,01 diizeyinde
anlamli ve yiiksek (r=0,0819) bir iliski bulundugu sdylenebilir. Ana degiskenler arasinda

yapilan korelasyon analizinin sonucu, ana hipotezlerimiz olan H1 (Calisanlarin egitim ve
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gelistirme faaliyetlerine yonelik algilari, egitimden elde edilen bireysel kazanclar1 pozitif
yonde etkiler) ve H2 (Calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilari,
egitimden elde edilen orgiitsel kazanclar1 pozitif yonde etkiler) hipotezleri i¢in dayanak
teskil etmektedir. Hipotezler hakkinda nihai karar1 vermek igin regresyon testi
yapilacaktir.

Bu sonugla egitim ve gelistirme fonksiyonu ile bagimsiz degiskenlerin alt
boyutlar1 arasindaki korelasyon sonuglari da 6nem kazanmaktadir. Tablo 26 6lceklerin

alt boyutlar1 arasindaki korelasyonu gostermektedir.

Tablo 26. Egitim Fonksiyonu Boyutlar1 ile Egitimin Bireysel ve Orgiitsel
Sonuglarinin Boyutlar1 Korelasyon Degerleri Tablosu

Bireysel Kariyer Orgiitsel Orgiitsel Orgiitsel Orgiitsel
Gelisim Gelisim Katihm Yon. Etik iletisim
Yonetici Pearson Katsy. ,365™ 442" ,645™ ,673" ,621% ,616™
Destegi
estest P ,000 000 ,000 000 ,000 000
Ogrenme Pearson Ktsy. ,503™ ,338™ 3517 387" ,378™ ,369™
Motivasyonu
P ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Egitim Pearson Ktsy. ,164" ,355™ ,644™ ,506™ ,559™ ,506™
Imkanlan
P ,019 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisma Pearson Ktsy. 292 ,335™ ,635™ ,549™ ,546™ ,621°
Arkadas1
Destegi P ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidr.
* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidr.
N=207
Tablo 26 incelendiginde egitim fonksiyonu 6l¢eginin biitiin boyutlari ile egitimin
bireysel ve orgiitsel sonuglari 6l¢eklerinin arasinda pozitif yonde, 0.01 diizeyinde (egitim
imkanlar1 ile bireysel gelisim arasinda 0,05 diizeyinde) anlamli bir ilisgki bulundugu
goriilmektedir. En zayif iligki egitim imkanlart ile bireysel gelisim arasinda (r=0,164), en
yiiksek iligki ise yonetici destegi ile orgiitsel yonlendirme ve problem ¢dzme boyutlar
arasindadir (r=0,673). Biitiin boyutlar arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugunun
tespit edilmesi ana hipotezlerin yaninda alt boyut hipotezleri i¢in de regresyon testi
yapilmasinin uygunlugunu gostermektedir.
Korelasyon her ne kadar iki degisken arasindaki iliskiyi gosterse de bagimsiz
degiskenin bagimli degiskeni agiklama yilizdesini gdstermemektedir. Belirtilen sebeple
calismanin bundan sonraki boliimiinde bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri

aciklama yiizdesini belirlemek amaciyla regresyon analizleri yapilacaktir.
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3.6.5.2 Regresyon Analizleri

Korelasyon analizi sonucunda g¢alisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine
yonelik algilari ile egitimden elde edilen bireysel ve orgiitsel sonuglar arasinda pozitif bir
iliski oldugu saptanmistir. Anacak bagimli degisken olarak egitimden elde edilen
sonuglar, bagimsiz degisken olarak egitim ve gelistirme faaliyetleri se¢ildigi i¢in
aralarindaki iligskinin Ozelliklerini regresyon yolu ile incelemek gerekmektedir.
Regresyon metrik bir bagimli degisken ile bir veya daha fazla metrik degisken arasinda
bulunan iligkiyi incelemek maksadiyla kullanilmaktadir (Altunisik vd., 2010: 230). Bu
boliimde aragtirmanin basit modelinin anlamli olup olmadig1 ortaya konacaktir. Bu
maksatla oncelikli olarak egitim ve gelistirme ile egitimden elde edilen bireysel ve
orgiitsel sonuclarin boyutlar1 ayr1 ayr1 tek degiskenli regresyon analizine tabi tutulacaktir.

Analizin yapilmasinda “enter” yontemi kullanilmistir.

Tablo 27. Egitim Fonksiyonu ile Egitimin Bireysel Sonuglar1 Arasindaki Iliskiye
Ait Regresyon Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA?
Model Kareler Toplam df Karelerin Ort. F Anlamhhk
Regresyon 40,368 1 40,368 | 72,742 ,000°
1 Artik 113,764 205 ,555
Toplam 154,132 206

a. Bagimli degisken: Egitimin Bireysel Sonuglari

b. Tahmin edilen: Egitim ve Gelistirme
ANOVA tablosundaki degerlere bakildiginda (F=72,742, p<0,05) anlaml1 oldugu
goriilmektedir. Diger bir deyisle egitimin bireysel sonuclarini ¢aliganlarin egitime yonelik
algilar1 sayesinde tahmin etmek istatiksel olarak miimkiindiir.

Tablo 28. Egitim Fonksiyonu ile Egitimin Bireysel Sonuglar1 Arasindaki Iliskiye Ait
Regresyon Analiz Modeli Sonucu

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Kare | Tahmini Std. Sapma
1 ,512¢ ,262 ,258 , 74495

a. Tahmin edilen: Egitim ve Gelistirme

Tablo 28’deki “R kare” degeri modele iligkin bagimsiz degiskenin bagimli
degiskenin yiizde kaglik kismini agikladigini gostermektedir. Modelin acgiklama giicii
0,262’dir. Bu oran egitimin bireysel sonuglarina ait varyasyonun %26,2°lik kisminin

calisanlarin egitime yonelik algilari ile agiklanabilecegini gostermektedir.
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Tablo 29. Egitim Fonksiyonu ile Egitimin Bireysel Sonuglar1 Arasindaki Iliskiye
Ait Regresyon Katsayist Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay
Model t Anlamhihk
B Std. Hata Beta
1 | (Sabit) 1,218 ,304 4,008 ,000
Egitim ve Gelistirme ,680 ,080 ,512 1 8,529 ,000

a. Bagimli degisken: Egitimin Bireysel Sonuglari

Tablo 29°’da egitim ve gelistirme degiskenine ait B degeri 0,680’dir. Bunun
anlami: ¢alisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilarindaki bir birimlik
artig, egitimin bireysel sonuglarinda 0,680 birim artisa sebep olmaktadir. Regresyon
analizinde elde edilen degerler sonucunda Hi (Calisanlarin egitim ve gelistirme
faaliyetlerine yonelik algilari, egitimden elde edilen bireysel kazanglar1 pozitif yonde

etkiler) hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 30. Egitim Fonksiyonu ile Egitimin Orgiitsel Sonuglar1 Arasindaki Iliskiye
Ait Regresyon Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA?
Model Kareler Toplam df Karelerin Ort. F Anlamhhk
Regresyon 68,1278 1 68,127 417,049 ,000°
1 Artik 33,488 205 ,163
Toplam 101,615 206

a. Bagimli degisken: Egitimin Orgiitsel Sonuglari

b. Tahmin edilen: Egitim ve Gelistirme

ANOVA tablosundaki degerlere bakildiginda (F=417,049, p<0,05) anlamlh
oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle egitimin 6rgiitsel sonuglarini ¢alisanlarin egitime

yonelik algilar1 sayesinde tahmin etmek istatiksel olarak miimkiindiir.

Tablo 31. Egitim Fonksiyonu ile Egitimin Orgiitsel Sonuclar1 Arasindaki iliskiye Ait
Regresyon Analiz Modeli Sonucu

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Kare | Tahmini Std. Sapma
1 ,819% ,670 ,669 ,40417

a. Tahmin edilen: Egitim ve Gelistirme
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Tablo 31°deki “R kare” degerine gére modelin agiklama giicli 0,670’dir. Bu oran
egitimin Orglitsel sonuglarina ait varyasyonun %67’lik kisminin g¢alisanlarin egitime

yonelik algilari ile agiklanabilecegini gostermektedir.

Tablo 32. Egitim Fonksiyonu ile Egitimin Orgiitsel Sonuglar1 Arasindaki Iliskiye
Ait Regresyon Katsayist Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay1
Model t Anlamhhk
B Std. Hata Beta
(Sabit) ,373 ,165 2,261 ,025
1
Egitim ve Gelistirme ,883 ,043 ,8191 20,422 ,000

a. Bagimli degisken: Egitimin Orgiitsel Sonuglari

Tablo 32’de egitim ve gelistirme degiskenine ait B degeri 0,883’tlir. Bunun
anlami: ¢alisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilarindaki bir birimlik
arti, egitimin orgiitsel sonuc¢larinda 0,883 birim artisa sebep olmaktadir. Regresyon
analizinde elde edilen degerler sonucunda H2 (Calisanlarin egitim ve gelistirme
faaliyetlerine yonelik algilari, egitim ile elde edilen orgiitsel kazanclar1 pozitif yonde

etkiler.) hipotezi kabul edilmistir.

Calisgmanin bu boliimiinde egitim fonksiyonu ile egitimin bireysel ve orgiitsel

sonuglarinin boyutlar1 arasinda yapilan regresyon analizi sonuglart degerlendirilecektir.

Tablo 33. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Bireysel Gelisim Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi ve ANOVA Tablosu

Model Ozeti ANOVA?
Diizeltilmis R Tahmini Std.
Model R R Kare F Anlamhhk
Kare Sapma
1 , 5322 ,283 ,268 ,72143 19,894 ,000P

a. Bagiml degisken: Bireysel Gelisim
b. Tahmin edilen: Yénetici Destegi, Ogrenme Motivasyonu, Egitim imkanlari, Caligama Arkadast Destegi

Tablo 33’teki “R kare” degerine goére modelin acgiklama giicii 0,283°dir. Bu oran
bireysel gelisim boyutuna ait varyasyonun %28,3’liikk kismimin bagimsiz degiskenler
tarafindan aciklanabilecegini gdstermektedir. ANOVA tablosundaki degerlere
bakildiginda (F=19,849, p<0,05) anlamli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 34. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Bireysel Gelisim Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Katsayisi Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay:
Model t Anlamhlik
B Std. Hata Beta

(Sabit) 1,409 ,322 4,379 ,000
Yonetici Destegi ,195 ,081 ,202 | 2,401 ,017

1 Ogrenme Motivasyonu ,469 077 413 [ 6,065 ,000
Egitim Imkanlart -,062 ,068 -,069 | -910 ,364
Caligsma Arkadasi Destegi ,046 ,082 ,043 | ,564 ,574

a. Bagimli degisken: Bireysel Gelisim

Egitim fonksiyonunun belirleyicilerinden yonetici destegi (t=2,401, p<0,05) ve
O0grenme motivasyonunun (t=6,065, p<0,05) bireysel gelisim boyutuna pozitif yonde
etkisi vardir. Egitim imkanlar1 ve calisma arkadasi destegi boyutlart ise modele katki
saglamamaktadir. Bu sebeple yonetici destegi ve 6grenme motivasyonunu ele alan Hia1

ve HiA2 hipotezleri kabul edilmistir. Egitim imkanlar1 ve ¢alisma arkadasi destegi

boyutlar1 p<0,05 anlamlilik diizeyini karsilayamadigi icin H1A3 ve HiaA4 hipotezleri

reddedilmistir.

Tablo 35. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Kariyer Gelisimi Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi ve ANOVA Tablosu

Model Ozeti ANOVA?
Diizeltilmis R Tahmini Std.
Model R R Kare F Anlamhhk
Kare Sapma
1 ,4892 ,239 ,224 ,93012 15,872 ,000°

a. Bagimli degisken: Kariyer Gelisimi
b. Tahmin edilen: Yénetici Destegi, Ogrenme Motivasyonu, Egitim Imkanlari, Calisama Arkadagt Destegi

Tablo 35’teki “R kare” degerine gore modelin acgiklama giicii 0,239°dir. Bu oran
kariyer gelisimi boyutuna ait varyasyonun %23,9’luk kisminin bagimsiz degiskenler
tarafindan aciklanabilecegini gdstermektedir. ANOVA tablosundaki degerlere
bakildiginda (F=15,872, p<0,05) anlamli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 36. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Kariyer Gelisimi Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Katsayisi Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay:
Model t Anlamhlik
B Std. Hata Beta

(Sabit) ,588 415 1,417 ,158
Yonetici Destegi ,303 ,105 251 | 2,895 ,004

1 | Ogrenme Motivasyonu ,246 ,100 ,173 | 2,464 ,015
Egitim Imkanlart ,157 ,087 ,140 | 1,806 ,072
Caligsma Arkadasi Destegi ,081 ,105 060 767 ,444

a. Bagimli Degisken: Kariyer Geligimi

Egitim fonksiyonunun belirleyicilerinden yonetici destegi (t=2,895, p<0,05) ve
o0grenme motivasyonunun (t=2,464, p<0,05) kariyer gelisimi boyutuna pozitif yonde
etkisi vardir. Egitim imkanlar1 ve calisma arkadasi destegi boyutlart ise modele katki
saglamamaktadir. Bu sebeple yonetici destegi ve 6grenme motivasyonunu ele alan HiB1

ve HiB2 hipotezleri kabul edilmistir. Egitim imkanlar1 ve ¢alisma arkadasi destegi

boyutlar1 p<0,05 anlamlilik diizeyini karsilayamadigi icin HiB3 ve HiB4 hipotezleri

reddedilmistir.

Tablo 37. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Orgiitsel Katiim Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi ve ANOVA Tablosu

Model Ozeti ANOVA?
Diizeltilmis R Tahmini Std.
Model R R Kare F Anlamhhk
Kare Sapma
1 7732 ,597 ,589 ,53659 74,745 ,000P

a. Bagimli degisken: Orgiitsel Katilim
b. Tahmin edilen: Yénetici Destegi, Ogrenme Motivasyonu, Egitim imkanlari, Caligama Arkadast Destegi

Tablo 37°deki “R kare” degerine gére modelin agiklama giicti 0,597°dir. Bu oran
orgiitsel katilim boyutuna ait varyasyonun %59,7’lik kismimin bagimsiz degiskenler
tarafindan aciklanabilecegini gdstermektedir. ANOVA tablosundaki degerlere
bakildiginda (F=74,745, p<0,05) anlamli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 38. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarimin Orgiitsel Katiim Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Katsayisi Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay:
Model t Anlamhlik
B Std. Hata Beta

(Sabit) ,143 ,239 ,596 ,552
Yonetici Destegi ,236 ,060 ,246 | 3,907 ,000

1 | Ogrenme Motivasyonu ,038 ,057 ,034 | 667 ,505
Egitim Imkanlari ,302 ,050 ,340 | 6,006 ,000
Caligsma Arkadasi Destegi ,350 ,061 326 | 5,769 ,000

a. Bagimli degisken: Orgiitsel Katilim

Egitim fonksiyonunun belirleyicilerinden yonetici destegi (t=3,907, p<0,05),
egitim imkanlar1 (t=6,006, p<0,05) ve ¢alisma arkadasi desteginin (t=5,769, p<0,05)
orgiitsel katilim boyutuna pozitif yonde etkisi vardir. Ogrenme motivasyonu boyutu ise
modele katki saglamamaktadir. Bu sebeple yonetici destegi, egitim imkanlar1 ve ¢alisma

arkadas1 destegini ele alan H2a1, H2A3 ve H2A4 hipotezleri kabul edilmistir. Ogrenme

motivasyonu boyutu p<0,05 anlamlilik diizeyini karsilayamadigi icin H2A2 hipotezi

reddedilmistir.

Tablo 39. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Orgiitsel Y&nlendirme ve Problem
(C6zme Boyutuna Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi ve ANOVA Tablosu

Model Ozeti ANOVA®
Model R R Kare Diizeltilmis R Tahmini Std. F Anlamhlik
Kare Sapma
1 , 7142 ,510 ,500 ,56888 52,491 ,000P

a. Bagiml degisken: Orgiitsel Yonlendirme ve Problem Cozme

b. Tahmin edilen: Yénetici Destegi, Ogrenme Motivasyonu, Egitim imkanlari, Caligama Arkadast Destegi

Tablo 39°daki “R kare” degerine gére modelin agiklama giicii 0,510’dur. Bu oran
orgiitsel yonlendirme ve problem ¢ézme boyutuna ait varyasyonun %51’°lik kisminin
bagimsiz degiskenler tarafindan agiklanabilecegini gdstermektedir. ANOVA
tablosundaki degerlere bakildiginda (F=52,491, p<0,05) anlamli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 40. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Orgiitsel Yonlendirme ve Problem
(C6zme Boyutuna Etkisini Belirlemeye Yo6nelik Regresyon Katsayist Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay:
Model t Anlamhlik
B Std. Hata Beta

(Sabit) ,668 254 2,634 ,009
Yonetici Destegi 410 ,064 445 | 6,403 ,000

1 | Ogrenme Motivasyonu ,085 ,061 ,079] 1,398 ,164
Egitim Imkanlart 11 ,053 ,130 | 2,087 ,038
Caligsma Arkadasi Destegi 214 ,064 ,207 | 3,325 ,001

a. Bagimli Degisken: Orgiitsel Yénlendirme ve Problem Cézme

Egitim fonksiyonunun belirleyicilerinden yonetici destegi (t=6,403, p<0,05),
egitim imkanlar1 (t=2,087, p<0,05) ve ¢alisma arkadasi desteginin (t=3,325, p<0,05)
orgiitsel yonlendirme ve problem ¢dzme boyutuna pozitif ydnde etkisi vardir. Ogrenme
motivasyonu boyutu ise modele katki saglamamaktadir. Bu sebeple yonetici destegi,

egitim imkanlar1 ve ¢aligsma arkadasi destegini ele alan H2B1, H2B3 ve H2B4 hipotezleri

kabul edilmistir. Ogrenme motivasyonu boyutu p<0,05 anlamhlik diizeyini

karsilayamadigi i¢in H2B2 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 41. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarmin Orgiitsel Etik Boyutuna Etkisini
Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi ve ANOVA Tablosu

Model Ozeti ANOVA?
Diizeltilmis R Tahmini Std.
Model R R Kare F Anlamhhk
Kare Sapma
1 ,6992 ,488 478 ,57819 48,176 ,000P

a. Bagimh degisken: Orgiitsel Etik
b. Tahmin edilen: Yénetici Destegi, Ogrenme Motivasyonu, Egitim imkanlari, Caligama Arkadagi Destegi

Tablo 41°deki “R kare” degerine gore modelin agiklama giicti 0,488 dir. Bu oran
orgiitsel etik boyutuna ait varyasyonun %@48,8’lik kisminin bagimsiz degiskenler
tarafindan aciklanabilecegini gdstermektedir. ANOVA tablosundaki degerlere
bakildiginda (F=48,176, p<0,05) anlamli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 42. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarmin Orgiitsel Etik Boyutuna Etkisini
Belirlemeye Yonelik Regresyon Katsayis1 Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay:
Model t Anlamhlik
B Std. Hata Beta

(Sabit) 71 ,258 2,991 ,003
Yonetici Destegi ,280 ,065 ,305 | 4,301 ,000

1 | Ogrenme Motivasyonu ,106 ,062 ,099 1 1,712 ,088
Egitim Imkanlart 218 ,054 ,257 | 4,025 ,000
Caligsma Arkadasi Destegi 222 ,065 216 | 3,390 ,001

a. Bagimli degisken: Orgiitsel Etik

Egitim fonksiyonunun belirleyicilerinden yonetici destegi (t=4,301, p<0,05),
egitim imkanlar (t=4,025, p<0,05) ve ¢alisma arkadasi desteginin (t=3,390, p<0,05)
orgiitsel etik boyutuna pozitif yonde etkisi vardir. Ogrenme motivasyonu boyutu ise
modele katki saglamamaktadir. Bu sebeple yonetici destegi, egitim imkanlar1 ve ¢alisma

arkadas1 destegini ele alan H2c1, H2c3 ve H2c4 hipotezleri kabul edilmistir. Ogrenme

motivasyonu boyutu p<0,05 anlamlilik diizeyini karsilayamadigi i¢in H2c2 hipotezi

reddedilmistir.

Tablo 43. Egitim Fonksiyonunun Boyutlarinin Orgiitsel Iletisim Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi ve ANOVA Tablosu

Model Ozeti ANOVA?
Diizeltilmis R Tahmini Std.
Model R R Kare F Anlamhhk
Kare Sapma
1 ,7112 ,505 ,496 ,55232 51,582 ,000P

a. Bagimli degisken: Orgiitsel iletisim
b. Tahmin edilen: Yénetici Destegi, Ogrenme Motivasyonu, Egitim Imkanlari, Calisama Arkadagt Destegi

Tablo 43’teki “R kare” degerine goére modelin acgiklama giicii 0,505°dir. Bu oran
orgiitsel iletisim boyutuna ait varyasyonun %50,5’lik kisminin bagimsiz degiskenler
tarafindan aciklanabilecegini gdstermektedir. ANOVA tablosundaki degerlere
bakildiginda (F=51,582, p<0,05) anlamli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 44 Egitim Fonksiyonunun Boyutlariin Orgiitsel iletisim Boyutuna
Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon Katsayisi Analizi

Katsayilar?
Standart Olmayan Katsay1 | Standart Katsay:

Model B Std. Hata Beta t Anlamhlik

(Sabit) ,071 ,246 2,724 ,007
Yonetici Destegi ,268 ,062 ,300] 4,301 ,000

1 | Ogrenme Motivasyonu ,061 ,059 ,058 | 1,028 ,305
Egitim Imkanlart ,124 ,052 ,150] 2,392 ,018
Caligsma Arkadasi Destegi ,358 ,062 359 | 5,737 ,000

a. Bagimh degisken: Orgiitsel letisim

Egitim fonksiyonunun belirleyicilerinden yonetici destegi (t=4,301, p<0,05),
egitim imkanlan (t=2,392, p<0,05) ve ¢alisma arkadasi desteginin (t=5,737, p<0,05)
orgiitsel iletisim boyutuna pozitif yonde etkisi vardir. Ogrenme motivasyonu boyutu ise
modele katki saglamamaktadir. Bu sebeple yonetici destegi, egitim imkanlar1 ve ¢alisma

arkadas1 destegini ele alan H2p1, H2p3 ve H2p4 hipotezleri kabul edilmistir. Ogrenme

motivasyonu boyutu p<0,05 anlamlilik diizeyini karsilayamadigi i¢in H2D2 hipotezi

reddedilmistir.

Regresyon analizi sonucunda hipotezlerin kabul durumlarini 6zet olarak gdsteren
cizelge asagidadir. Hipotezlerin kabul ve ret durumlarina iliskin degerlendirme sonug

boliimiinde yapilacaktir.

Tablo 45. Hipotezlerin Kabul Durumlar1 Ozet Cizelgesi

Egitimin Bireysel Egitimin Orgiitsel
Sonuglar Sonuglar:
HIPOTEZLERIN ] Orgiitsel ] ]

KABUL DURUMLARI Bireysel | Kariyer | Orgiitsel | yon.ve | Orgiitsel | Orgiitsel

gelisim gelisimi katilim problem etik iletisim

¢0zme

Egitim ve gelistirme H1 Vv H2 v
Yonetici destegi HIA1Y | HIB1v | H2A1v | H2B1v | H2Cl1Yv | H2D1 Y
Ogrenme motivasyonu HI1A2 v | HIB2v | H2A2X | H2B2 X | H2C2 X | H2D2X
Egitim imkanlari HIA3X | HIB3 X | H2A3v | H2B3 v | H2C3 v | H2D3 v
Calisma arkadas destegi H1A4 X | HIB4 X | H2A4 Y | H2B4Y | H2C4v | H2D4 v
v Kabul edildi.
X Reddedildi.
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3.6.6. Arastirmaya Ait Olceklerin Boyutlarimin Demografik Degiskenlerle

Mliskisinin Analizi

Aragtirmanin bu boliimiinde katilimcilarin demografik 6zellikleri ile dlgeklerin
boyutlar1 arasindaki iligkilerin analizi yapilacaktir. Bu maksatla T-testi ve ANOVA
testlerinden yararlanilacaktir. T-testi, inceleme konusu degisken agisindan iki grup
arasinda anlamli bir fark olup olmadigini tespit etmek istedigimizde kullanilmaktadir.
Eger ikiden fazla grup arasinda karsilastirma yapma geregi duyarsak o zaman
kullanacagimiz yontem ANOVA testi olacaktir (Altunusik vd., 2010: 181).

T-testi katilimcilarin cinsiyet, medeni durum ve yoneticilik durumlariin
tespitinde kullanilacaktir. Burada farklilik dlgiiliirken elde edilen anlamlilik (2-yonlii)
degerleri dikkate alinmistir ve elde edilen p degeri ile alfa katsayis1 arasindaki iligkiye
bakilmistir.

e Bagimsiz iki grup arasindaki farkliliklar belirlenirken yapilan t- testi
sonuglar1 degerlendirilirken gruplar arasi varyans farki var ise yani anlamlilik
degeri <0,05 ise esit olmayan varyans varsayimi satirina bakilir. Burada eger
anlamlilik (2 yonlii) yani p degeri >0,05 ise gruplar aras1 anlaml bir fark
yoktur. Eger anlamlilik (2 yonlii) yani p degeri <0,05 ise gruplar aras1 anlaml
bir fark vardir.

e Eger gruplar arasi varyans farki yok ise yani anlamlilik degeri >0,05 ise esit
varyans varsayimi satirina bakilir. Burada eger anlamlilik (2 y6nlii) yani p
degeri >0,05 ise gruplar aras1 anlaml bir fark yoktur. Eger anlamlilik (2
yonlii) yani p degeri <0,05 ise gruplar arast anlamli bir fark vardir (Altunisik
vd., 2012: 186-193).

ANOVA testi katilimcilarin yas, egitim diizeyi, kurumdaki pozisyon, kurumda
caligilan bolim ve is yerinde calisilan siireye yonelik durumlarinin tespitinde
kullanilacaktir. ANOVA testinde analiz sonucu p< alfa katsayis1 degeri anlamli bir
farklilik oldugunu ortaya koyarken p> alfa katsayisi degeri anlamli bir farklilik

bulunmadigini ortaya koymaktadir.

3.6.6.1 Cinsiyet Degiskeni Farklhilik Analizi
Katilimeilarin cinsiyete gore verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ve standart

sapmalar1 Tablo 46’da, T-testi sonuglar1 Tablo 47°de yer almaktadir.



Tablo 46. Cinsiyete Gore Temel Istatistik Sonuglart

gfféﬁ;ltlé Cinsiyet Ortalama | Standart Sapma
Yonetici destegi Kadn 3,8341 ,84959
Erkek 3,8096 ,88072

Ogremne motivasyonu Ll il ol
Erkek 3,9965 ,76378

Egitim imkanlar Kadn 3,0732 1,05955
Erkek 3,4458 ,89869

- Kadin 3,7724 , 73575

Caligma arkadas1 destegi Erkek 3.7831 79211
Bireysel gelisim Kadn 3,4390 ,96873
Erkek 3,6096 1,07643

eetviar el st Kadin 4,2073 ,63468
Erkek 3,9729 ,88293

B Kadin 3,3008 , 78282

Orgiitsel katilim Erkek 3,6014 84123
Orgiitsel yonlendirme ve problem Kadin 3,6439 , 77526
¢0zme Erkek 3,7928 ,81110
N . Kadin 3,6748 ,70902

Orgiitsel etik Erkek 3,8855 81791
Giisg Al Kadin 3,6341 ,70289
Erkek 3,7304 ,79582

Tablo 47. Cinsiyete Gore T-Testi Sonuglari

Varsayimlarin Esitligi
I¢in Levene Testi

Ortalamalarin Esitligi

Icin T-Testi

F | Anlamhhk t df ‘:‘2“';:;‘::11;;‘

o 1 180 672 161 205 873
Yonetici destegi 2 164 62,976 870
. . 1 ,149 ,699 2,212 205 ,028
Ogrenme motivasyonu 2 2,530 74238 014
o 1 2,627 ,107 -2,292 205 ,023
Egitim imkanlar 2 2,075 55,057 043
. 1 ,230 ,632 -,079 205 ,937

Caligma arkadas1 destegi 5 083 64,801 934
. . 1 ,945 ,332 -,926 205 ,355
Bireysel gelisim 2 -987| 66,615 327
. L 1 1,260 ,263 1,600 205 111
Karlyer gelisimi 5 1,045 82,792 055
- 1 065 798| 2,076 205 039
Orgiitsel katilim ) 2169 64.794 034
Orgiitsel yonlendirme ve problem 1 019 ,891 -1,061 205 ,290
¢6zme 2 -1,091 63,428 279
o 1 464 297] 1515 205 131
Orglitsel etik 2 1,651 68,813 103
o 1 258 612|  -709 205 479
Orgiitsel iletisim 5 764 67.694 447

1: Esit Varyans Varsayimi
2: Esit Olmayan Varyans Varsayimi
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Tablo 47°de goriildiigli lizere cinsiyete gore 0grenme motivasyonu (p=0,028),

egitim imkanlar1 (p=0,023) ve orgiitsel katilim (p=0,039) boyutlar1 i¢in p degeri <0,05

oldugundan anlamli bir fark gostermektedirler. Buradan hareketle Tablo 50’ye

bakildiginda; kadimnlarin (X:4,2805) erkeklerden (X:3,9965) daha yiiksek bir 6grenme

motivasyonuna sahip olduklari, erkeklerin (X:3,4458) ise kadinlara (x: 3,0732) oranla

kurum tarafindan saglanan egitim imkanlaria yonelik algilarinin daha yiiksek oldugu ve

calisanlarin Orgiitsel faaliyetlere daha fazla katilim (erkekler, X:3,6014; kadinlar,

x::3,3008) sagladiklarini diisiindiiklerini sdylenebilir.

3.6.6.2 Medeni Durum Degiskeni Farklhilik Analizi

Katilimeilarin medeni durumlarina goére verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ve

standart sapmalar1 Tablo 48’de, T-testi sonuglar1 Tablo 49°da yer almaktadir.

Tablo 48. Medeni Duruma Gére Temel Istatistik Sonuclar

Kadin= 41 Medeni

Erkek=166 Durum Ortalama | Standart Sapma
e . . Bekar 3,9094 ,84322
Yonetici destegi Evi 37720 88512
Ogrenme motivasyonu el 4,0742 aEE
g 4 Evli 4,0431 76650
Esitim imkanlar Bekar 3,3398 1,04404
& Evli 3,3864 89587
.. Bekar 3,7917 ,85139
Caligma arkadas1 destegi Evi 37762 74826
Bi | oelisi Bekar 3,8031 1,02073
reysel gelisim Evli 3,4741 1,05901
Kari lisimi Bekar 4,0859 ,92605
atlyer geliyimt Evli 3,9895 ,80539
N Bekar 3,6016 ,87671
Orgiitsel katilim Evli 3,5152 82006
A .. . . Bekar 3,9062 , 74234
Orgiitsel yonlendirme ve problem ¢ézme Evi 3.6993 82526
- . Bekar 4,0156 , 74991
Orgiltsel etik Evli 3,7669 81269
N . Bekar 3,7188 ,86774
Oigriza il Evli 3,7080 73697




Tablo 49. Medeni Duruma Gore T-Testi Sonuglari
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Varsayimlarin Esitligi
I¢in Levene Testi

Ortalamalarin Esitligi
Icin T-Testi

F Anlamlihk t df ‘:‘2“';';‘::11;;‘
. . 1 476 491 1,047 205 296
Yonetici destegi ) 1.066| 126,777 288
. . 1 ,012 912 ,278 205 ,782
Ogrenme motivasyonu > 288| 132,999 774
o 1 1,336 ,249 -,328 205 ,743
Egitim imkanlar1
2 =309 106,244 ,758
. 1 ,163 ,687 ,131 205 ,896
Caligma arkadasi destegi > 125| 108342 901
. . 1 2,235 ,136 2,089 205 ,038
Bireysel gelisim 2 2,118 125,409 036
. . 1 2,563 111 , 759 205 ,448
Karlyer gelisimi 2 720| 107,412 473
. 1 ,001 971 ,686 205 494
Orgiitsel katilim ) 668| 114.220 505
o . 1 486 A87 1,719 205 ,087
Orgiitsel yonlendirme ve problem ¢6zme ) 1.790| 133,805 076
. . 1 1,362 ,245 2,083 205 ,038
Orglitsel etik 2 2,148| 130,623 034
D o o e s 1 1,661 ,199 ,091 205 927
Orgiitsel iletigim ) 086| 105,369 0932

1: Esit Varyans Varsayimi
2: Esit Olmayan Varyans Varsayimi

Tablo 49°da goriildiigii tizere medeni duruma gore bireysel gelisim (p=0,038) ve

orgiitsel etik (p=0,038) boyutlar1 i¢in p degeri <0,05 oldugundan anlamli bir fark

gostermektedirler. Buradan hareketle Tablo-52’ye bakildiginda bekarlarin (X:3,8031)

evlilere (X:3,4741) oranla egitim programlarina katilmanin bireysel gelisimleri tizerinde

daha etkili oldugunu diistindiikleri ve kurumdaki mevcut orgiitsel etik ortam hakkinda

daha olumlu (X:4,0156; evliler, X:3,7669) bir bakis acisina sahip olduklari sdylenebilir.

3.6.6.3 Yoneticilik Gorevlerine Gore Degiskeni Farklihk Analizi

Katilimeilarin yoneticilik gorevlerine gore verdikleri cevaplarin ortalamalart ve

standart sapmalar1 Tablo 50°de, T-testi sonuglar1 Tablo 51°de yer almaktadir.
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Tablo 50. Yoneticilik Gérevlerine Gore Temel Istatistik Sonuglari

Kadin= 41 Yoneticilik
Erkek=166 Gérevi Ortalama | Standart Sapma
e . . Var 3,9069 , 76522
Yonetici destegi Yok 37785 91094
Ogrenme motivasyonu s 42917 54124
g 4 Yok 3,0597 179061
Egitim imkanlari Var 3,4138 89290
& Yok 3,3557 96264
. Var 3,7471 73432
1 k teg ’ ’
Caligma arkadas1 destegi Yok 37942 79846
Birevsel gelisim Var 3,8276 ,95252
ySel geliy Yok 34779 1,08072
i e Var 4,2198 ,73161
yer 8ty Yok 3,9413 87301
— Var 3,6322 ,82585
Orgiitsel katilim Yok 3.5067 84115
- . . " Var 3,8138 , 71265
Orgiitsel yonlendirme ve problem ¢ézme Yok 37436 83894
e . Var 4,0000 ,65784
Orgiitsel etik Yok 3,7830 84356
2 . Var 3,7629 76866
-.t 1 9 bl
Orgiitsel iletisim Yok 3,6913 78273

Tablo 51. Yoneticilik Gorevine Gore T-Testi Sonuglari

Varsayimlarin Esitligi Ortalamalarm Esitligi
I¢in Levene Testi I¢in T-Testi

Anlamhhk
F Anlamhihk t df @ yonlii))
Vonetici destei 1 3,739 055 950 205 343
£ 2 1,026 | 122,834 307
ronme mofivasyoms 1 1669 414 2,939 205 004
£ 0 2 3.452| 150,911 001
Bgitim imkanar 1 355 552 398 205 691
2 A11| 111,460 682
. 1 315 575 ~389 205 698

l k ~ b b b 9
Caligma arkadasi destegi > _404| 112373 687
Bireveal selicim 1 2,733 1100 2,159 205 032
JReTSes 2 2282 117,112 024
Kariver aclisimi 1 210 648 2,153 205 033
e 2 2,326| 123,129 022
) ] 1,797 182 969 205 334

s lk l b 9 b b
Orgitsel katilim 2 977] 105,693 331
Orgiitsel yonlendirme ve problem ¢ozme ! SOl 055 o A o
B P . 2 604 | 121,470 547
o 1 3,918 1049 1,761 205 080
Orgitsel etik 2 1,962 | 132,428 052
Sratteol lotisim 1 748 388 594 205 553
2 J 2 599 105,671 550

1: Esit Varyans Varsayimi
2: Esit Olmayan Varyans Varsayimi
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Tablo 51°de goriildiigi lizere yoneticilik gorevine gore 6grenme motivasyonu
(p=0,004), bireysel gelisim (p=0,032) ve kariyer gelisimi (p=0,033) boyutlar i¢in p
degeri <0,05 oldugundan anlamli bir fark gdstermektedirler. Buradan hareketle Tablo
54’e bakildiginda; yonetici pozisyonunda olanlarin (X:4,2917) olmayanlara (X:3,9597)
gore daha yiiksek 0grenme motivasyonuna sahip oldugunu ve egitim programlarina
katilmalarinin bireysel (yOnetici olan, X:3,8276; olmayan, X:3,4779) ve kariyer (yonetici
olan, x:4,2198; olmayan, x:3,9413) gelisimleri iizerinde daha etkili olacagini

diistindiikleri sdylenebilir.

3.6.6.4 Yas Degiskeni Farklihk Analizi

Katilimeilarin demografik 6zelliklerinin incelenmesi esnasinda, 48 ve {izeri yas
grubuna ait sadece 7 katilimcinin oldugu tespit edilmistir. Literatiirde diger gruplardan
yiiksek miktarda farklilik gosteren gruplarin ANOVA testinin dogrulugunu olumsuz
yonde etkiledigi, eger imkan varsa bu gruplarin digerleri ile birlestirilmesinin uygun
olacag1 belirtilmektedir. Belirtilen sebeple ANOVA testinin giivenilirligini arttirabilmek
maksadiyla “28-37 yag grubu” ile “48 ve iizeri” yas gruplar1 birlestirilerek “38 ve iizeri”
yas grubu olarak yeniden adlandirilmis ve ANOVA testi dort grup tizerinden yapilmistir.

Katilimeilarin yas gruplarina gore verdikleri puanlarin ortalamalar1 arasindaki

fark belirlemek amaciyla yapilan varyans analizi sonuglar1 Tablo 52°de yer almaktadir.

Tablo 52. Katilimcilarin Yaslari ile Olgeklerin Boyutlar1 Arasindaki Farkliliklarmn
Analizi ANOVA Testi Sonuglari

Kareler Kareler
Toplam Df Ortalamasi F Anlamhilik
Gruplar arasinda 4,823 2 2,411 3,235 ,041
Yonetici destegi Gruplar i¢inde 152,054 204 ,745
Toplam 156,877 206
. Gruplar arasinda 1,210 2 ,605] 1,097 ,336
I?Kg;fjfslyeonu Gruplar iginde 112,596 204 552
Toplam 113,806 206
Gruplar arasinda 3,150 2 1,575 1,789 ,170
Egitim imkanlar1 Gruplar i¢inde 179,582 204 ,880
Toplam 182,732 206
Gruplar arasinda 1,962 2 981 1,624 ,200
g:slzga WA el el 123,221 204 ,604
Toplam 125,183 206
Gruplar arasinda 15,779 2 7,890 7,525 ,001
Kariyer gelisimi Gruplar i¢inde 213,900 204 1,049
Toplam 229,679 206
Gruplar arasinda 1,540 2 770 1,083 ,340
Bireysel gelisim Gruplar i¢inde 145,008 204 ,711
Toplam 146,548 206
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Tablo 52. Katilimcilarin Yaslari ile Olgeklerin Boyutlar1 Arasindaki Farkliliklarin
Analizi ANOVA Testi Sonuglar1 (Devam)

Kareler Kareler
Toplam Df Ortalamasi F Anlamhiik
Gruplar arasinda 2,682 2 1,341 1,932 ,147
Orgiitsel katilim Gruplar i¢inde 141,566 204 ,694
Toplam 144,248 206
Orgﬁtsel Gruplar arasinda 2,769 2 1,385 2,164 ,118
yonlendirme ve Gruplar i¢inde 130,552 204 ,640
karar verme Toplam 133,321 206
Gruplar arasinda ,059 2 ,029 ,045 956
Orgiitsel etik Gruplar i¢inde 131,891 204 ,647
Toplam 131,950 206
Gruplar arasinda 1,371 2 ,686| 1,135 ,323
Orgiitsel iletisim Gruplar i¢inde 123,195 204 ,604
Toplam 124,566 206

Katilimeilarin yas gruplarina gére ANOVA testi bulgular incelendiginde yonetici

destegi (F=3,235, p=0,041) ve kariyer gelisimi (F=7,525, p=0,001) alt boyutlarinin

ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik (p<0,05) bulunmustur. Bu

farkliligin hangi yas gruplar1 arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan Tukey ¢oklu

karsilagtirma testi sonuglar1 Tablo-53’te, test yapilan boyutlara ait ortalama ve standart

sapmalar Tablo-54’te verilmistir.

Tablo 53. Katilimcilarin Yaslar1 ile Yonetici Destegi ve Kariyer Geligimi
Boyutlar1 Arasindaki Farkliliklarin Analizi

Bagimh Degisken (@) Yasmz  (J) Yaginiz S;:l‘zla“g Sti‘l';‘tl:” Anlamlihk

18-27 28-37 ,35315° ,14023 ,033

38 ve iizeri ,17337 ,17430 ,581

Yonetici destegi 28-37 18-27 . -,35315" ,14023 ,033
38 ve lizeri -,17978 ,15741 ,489

38 veiizeri 18-27 -,17337 ,17430 ,581

28-37 ,17978 ,15741 ,489

18-27 28-37 ,64113%* ,16632 ,000

38 ve lizeri ,48910%* ,20673 ,049

Kariyer geligimi 28-37 18-27 . -,64113* ,16632 ,000
38 ve lizeri -, 15202 ,L18670 ,695

38 ve lizeri  18-27 -,48910%* ,20673 ,049

28-37 ,15202 ,18670 ,695

a. Tukey HSD

* Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Tukey testi sonucunda Tablo 54’te bulunan degerlerden faydalanarak; yonetici

destegi boyutunda farkliligin 18-27 yas grubu (x:4,0305) ve 28-37 yas grubu (X:3,6774)

arasindan; kariyer gelisimi boyutunda ise 18-27 yas grubu (X:4,0034) ile 28-37 yas grubu

(X:3,3623) ve 38 ve lizeri yas grubu (X:3,5143) arasindan kaynaklandigi bulunmustur. Bu
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sonuglara gore, 18-27 yas grubu katilimcilarin yonetici destegine yonelik algilarinin 28-
37 yas grubu katilimcilara gore daha olumlu oldugu; ayrica isletmede katilimcilarin yasi
azaldikga, egitim programlaria katilarak kariyerlerine katki saglayacaklarina yonelik

olumlu diisiincelerinde yiikselme oldugu sdylenebilir.

Tablo 54. Katilimcilarin Yaslar1 ile Yonetici Destegi ve Kariyer Geligimi
Boyutlarmim Temel Istatistik Sonuclart

Bagimh Degisken N Ortalama | Standart Sapma
18-27 59 4,0305 ,712189
o ) 28-37 106 3,6774 90777
Yonetici destegi

38 ve lizeri 42 3,8571 92793

Total 207 3,8145 ,87266

18-27 59 4,0034 ,80386

) L 28-37 106 3,3623 1,08008
Kariyer gelisimi ]

38 ve lizeri 42 3,5143 1,14691

Total 207 3,5758 1,05591

3.6.6.5 Egitim Diizeyi Degiskeni Farkliik Analizi
Katilimeilarin - egitim durumlarina gore verdikleri puanlarin ortalamalar
arasindaki farki belirlemek amaciyla yapilan varyans analizi sonuglar1 Tablo 55°’te yer

almaktadir.
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Tablo 55. Katilimcilarin Egitim Durumlart ile Olgeklerin Boyutlar1 Arasindaki

Farkliliklarin Analizi ANOVA Testi Sonuglari

Kareler Kareler
Toplam Df Ortalamasi F Anlamlilik
Gruplar arasinda 10,889 4 2,722 3,767 ,006
Yonetici destegi Gruplar i¢inde 145,987 202 , 723
Toplam 156,877 206
. Gruplar arasinda 7,390 4 1,847 3,507 ,009
I?Kg;fjfslyeonu Gruplar iginde 106,416 202 527
Toplam 113,806 206
Gruplar arasinda 26,796 4 6,699 8,678 ,000
Egitim imkanlar1 Gruplar i¢inde 155,936 202 12
Toplam 182,732 206
Gruplar arasinda 1,745 4 ,436 ,714 ,583
g:slzga WA el el 123,438 202 611
Toplam 125,183 206
Gruplar arasinda 13,346 4 3,337 3,116 ,016
Kariyer gelisimi Gruplar i¢inde 216,333 202 1,071
Toplam 229,679 206
Gruplar arasinda 15,188 4 3,797 5,839 ,000
Bireysel gelisim Gruplar i¢inde 131,360 202 ,650
Toplam 146,548 206
Gruplar arasinda 7,409 4 1,852 2,734 ,030
Orgiitsel katilim Gruplar i¢inde 136,840 202 ,677
Toplam 144,248 206
Orgiitsel Gruplar arasinda 4,131 4 1,033 1,615 ,172
yonlendirme ve Gruplar i¢inde 129,190 202 ,640
karar verme Toplam 133,321 206
Gruplar arasinda 7,329 4 1,832 2,970 ,021
Orgiitsel etik Gruplar i¢inde 124,620 202 ,617
Toplam 131,950 206
Gruplar arasinda 1,855 4 ,464 ,763 ,550
Orgiitsel iletisim Gruplar i¢inde 122,711 202 ,607
Toplam 124,566 206

Katilimeilarin egitim durumlarima gére ANOVA testi bulgular incelendiginde
yonetici destegi (F=3,767, p=0,006), 6grenme motivasyonu (F=3,507, p=0,009), egitim
imkanlar1 (F=8,678, p=0,000), kariyer gelisimi (F=3,116, p=0,016), bireysel gelisim
(F=5,839, p=0,000), orgiitsel katilim (F=2,734, p=0,030) ve orgiitsel etik (F=2,970,
p=0,021) alt boyutlarinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
(p<0,05) bulunmugtur. Bu farkliligin hangi yas gruplari arasinda oldugunu belirlemek
amaciyla yapilan Tukey ¢oklu karsilastirma testi sonuglari Tablo 56’da, test yapilan
boyutlara ait ortalama ve standart sapmalar Tablo 57’de verilmistir. Tablo 56’nin

biiyiikliigiinii azaltmak maksadiyla p>=0,050 olan satirlar gosterilmemistir.
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Tablo 56. Katilimcilarin Egitim Durumlari ile Yonetici Destegi, Ogrenme
Motivasyonu Egitim Imkanlari, Kariyer Gelisimi, Bireysel Gelisim ve Orgiitsel Etik
Boyutlar1 Arasindaki Farkliliklarin Analizi

o ", I) Egitim J) Egitim Ortalama Standart
Bagunli Degisken g)gizegyiniz g)i)izegyiniz Fark (1) | Hata |Anamblk
Lise -,56581%* ,17394 ,012
[Ikogretim Yiiksekokul -,70146* ,24107 ,032
Yonetici destegi ' F'Jnivers%te -,51667* ,17353 ,027
Lise [kogretim ,56581%* ,17394 ,012
Yiiksekokul Hkégretim ,70146* ,24107 ,032
Universite [Ikogretim ,51667* ,17353 ,027
Ogrenme [kogretim Universite -,52431* ,14816 ,004
motivasyonu Universite [Ikogretim ,52431* ,14816 ,004
Lise Universit.e S57121%* ,14695 ,001
Yiiksek lisans 1,12676* , 31088 ,003
.. Universite ,97076* ,22661 ,000
itim imlanlarr Yitksekokul Yiiksek lisans 1,52632%[ 35553 ,000
Universite Lise -,57121%* ,14695 ,001
Yiiksekokul -,97076* ,22661 ,000
Yiiksek lisans Lise -1,12676* , 31088 ,003
Yiiksekokul -1,52632* ,35553 ,000
Lise -,58678* 21174 ,048
[Ikogretim Yiiksekokul -,81257* ,29345 ,048
Kariyer geligimi . ﬁnivers@te -,65000* 21124 ,020
Lise [kogretim ,58678* 21174 ,048
Yiiksekokul [Ikogretim ,81257* ,29345 ,048
Universite [Ikogretim ,65000* ,21124 ,020
i1k6 gretim Yﬁksekokul -,66667* ,22867 ,032
Universite -,72569* ,16461 ,000
Bireysel gelisim Lise F'Jn.i'vers%te -,39353* ,13487 ,032
Yiiksekokul [kogretim ,66667* ,22867 ,032
Universite Hkégretim ,72569* ,16461 ,000
Lise ,39353* ,13487 ,032
ko gretim Lif,e -,46218%* ,16071 ,036
Orgiitsel etik . Yuksekgkul -,67641% ,22273 ,022
Lise [kogretim ,46218%* ,L16071 ,036
Yiiksekokul [Ikogretim ,67641%* ,22273 ,022

a. Tukey HSD

* Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Tukey testi sonucunda Tablo 57°de bulunan degerlerden faydalanarak; yonetici

destegi boyutunda farkliligin ilkogretim mezunlar (X:3,3722) ile lise (X:3,9380),

yiiksekokul (X:4,0737) ve tniversite mezunlart (X:3,8889) arasindan;

O0grenme

motivasyonu boyutunda ilkogretim mezunlar1 (x:3,6875) ve iiniversite mezunlari

(X:4,2118) arasindan; egitim imkanlar1 boyutunda tliniversite(X:3,0556) ve yiiksek lisans

(X:2,5000) mezunlart ile liseb(x:3,6268) ve yiiksekokul (X:4,0263) mezunlar1 arasindan;

kariyer gelisimi boyutunda ilkogretim mezunlarn (X:3,0611) ile lise (X:3,6479),

yiiksekokul (X:3,8737) ve iiniversite mezunlart (X:3,7111) arasindan; bireysel gelisim

boyutunda ilkdgretim mezunlar1 (X:3,5833) ile yliksekokul (x:4,2500) ve {iniversite
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(X:4,3090) mezunlar1 ve lise mezunlar (X:3,9155) ile iiniversite mezunlar1 (X:4,2500)

arasindan ve Orglitsel etik boyutunda ilkdgretim mezunlari (x:3,4815) ile lise (X:3,9437)

ve yiiksekokul (X:4,1597) mezunlar1 arasindan kaynaklandigi bulunmustur. Orgiitsel

katilim boyutunda ise farklilik kaynaklanan gruplar tespit edilememistir.

Bu sonugclara gore;

[Ikdgretim mezunu katilimcilarm egitime yonelik yonetici destegi
algilarinin daha diistik oldugu,

Universite mezunu katilimeilarin égrenme motivasyonlarinin ilkdgretim
mezunlarindan daha fazla oldugu,

Yiiksek lisans ve iiniversite mezunlariin kendilerine saglanan egitim
olanaklarina yonelik algilarinin yiiksekdgretim ve lise mezunlarindan
daha diisiik oldugu,

[Ikdgretim mezunu katilimeilarin, katildiklar: egitimin sonucu daha diisiik
bir kariyer beklentisi i¢inde oldugu,

Egitim seviyesi ylikseldik¢ce egitimden beklenen bireysel kazancinda
yiikseldigi,

[Ikdgretim mezunu calisanlarm lise ve yiiksekokul mezunlarina oranla
kurumda bulunan orgiitsel etik ortam hakkinda daha olumsuz diisiincelere

sahip oldugu soylenebilir.
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Tablo 57. Katilimcilarm Egitim Durumlari ile Y&netici Destegi, Ogrenme
Motivasyonu Egitim Imkanlari, Kariyer Gelisimi, Bireysel Gelisim ve Orgiitsel Etik
Boyutlar1 Temel Istatistik Sonuglari

Bagimh Degisken N Ortalama | Standart Sapma

[Ikogretim 36 3,3722 1,08828

Lise 71 3,9380 ,69000

Yénetici destedi Yiiksekokul 19 4,0737 ,82249
onetic destegi Universite 72 3,8889 88740
Yiiksek Lisans 9 3,4667 ,62450

Total 207 3,8145 ,87266

[Ikogretim 36 3,6875 1,08624

Lise 71 4,0164 ,60710

T, \._(ﬁlfsek(.)kul 19 4,2237 ,62302
Universite 72 42118 ,65227

Yiiksek Lisans 9 4,1667 ,51539

Total 207 4,0527 74327

[Ikogretim 36 3,3750 1,13625

Lise 71 3,6268 , 75341

Egitim imkanlar Yﬁksekokul 19 4,0263 ,65561
Universite 72 3,0556 ,89622

Yiiksek Lisans 9 2,5000 ,88388

Total 207 3,3720 ,94183

[Ikogretim 36 3,0611 1,28980

Lise 71 3,6479 ,83664

e T \._(ﬁlfsek(.)kul 19 3,8737 ,85948
Universite 72 3,7111 1,10461

Yiiksek Lisans 9 3,3556 1,07134

Total 207 3,5758 1,05591

[Ikogretim 36 3,5833 ,94868

Lise 71 3,9155 ,79163

Bireysel gelisim S“(iﬂ.(sek(.)kul 19 4,2500 ,60093
Universite 72 4,3090 ,75700

Yiiksek Lisans 9 3,7778 1,04914

Total 207 4,0193 ,84344

[Ikogretim 36 3,4815 1,11396

Lise 71 3,9437 ,61718

Oraiitse] etik Yiiksekokul 19 4,1579 ,66079
rgutsel etl Universite 72 3,8380 78522
Yiiksek Lisans 9 3,8889 ,60093

Total 207 3,8438 ,80033

3.6.6.6 Kurumdaki Pozisyon Degiskeni Farkhilik Analizi
Katilimeilarin kurumdaki pozisyonlarina gore verdikleri puanlarin ortalamalar
arasindaki farki belirlemek amaciyla yapilan varyans analizi sonuglar1 Tablo 58°de yer

almaktadir.
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Tablo 58. Katilimcilarmn Kurumdaki Pozisyonlar1 ile Olgeklerin Boyutlari

Arasindaki Farkliliklarin Analizi ANOVA Testi Sonuglart

Kareler Kareler
Toplam Df Ortalamasi F Anlamlilik
Gruplar arasinda 4,657 3 1,552 2,070 ,105
Yonetici destegi Gruplar i¢inde 152,220 203 ,750
Toplam 156,877 206
. Gruplar arasinda 3,875 3 1,292 2,385 ,070
g%ifjfslyeonu Gruplar iginde 109,931 203 542
Toplam 113,806 206
Gruplar arasinda 23,725 3 7,908 | 10,096 ,000
Egitim imkanlar1 Gruplar i¢inde 159,008 203 , 7183
Toplam 182,732 206
Gruplar arasinda ,831 3 277 ,452 ,716
dC:SIE;a A R e T O 124352 203 613
Toplam 125,183 206
Gruplar arasinda 11,992 3 3,997 3,728 ,012
Kariyer gelisimi Gruplar i¢inde 217,687 203 1,072
Toplam 229,679 206
Gruplar arasinda 9,965 3 3,322 4,937 ,002
Bireysel gelisim Gruplar i¢inde 136,583 203 ,673
Toplam 146,548 206
Gruplar arasinda 13,261 3 4420 6,851 ,000
Orgiitsel katilim Gruplar i¢inde 130,987 203 ,645
Toplam 144,248 206
Orgﬁtsel Gruplar arasinda 3,696 3 1,232 1,929 ,126
yonlendirme ve Gruplar i¢inde 129,625 203 ,639
karar verme Toplam 133,321 206
Gruplar arasinda 2,237 3 746 1,167 ,323
Orgiitsel etik Gruplar i¢inde 129,712 203 ,639
Toplam 131,950 206
Gruplar arasinda 2,540 3 ,847( 1,408 241
Orgiitsel iletisim Gruplar i¢inde 122,026 203 ,601
Toplam 124,566 206

Katilimeilarin pozisyonlarina gére ANOVA testi bulgular incelendiginde egitim
imkanlar1 (F=10,096, p=0,000), kariyer gelisimi (F=3,728, p=0,012), bireysel gelisim
(F=4,937, p=0,002) ve orgiitsel katilim (F=6,851, p=0,000) alt boyutlarinin ortalamalar1
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik (p<0,05) bulunmustur. Bu farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan Tukey ¢oklu karsilastirma
testi sonuglar1 Tablo 59°da, test yapilan boyutlara ait ortalama ve standart sapmalar Tablo

60’ta verilmistir.
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Tablo 59. Katilimcilarin Kurumdaki Pozisyonlar ile Egitim Imkanlari, Kariyer
Gelisimi, Bireysel Gelisim ve Orgiitsel Katilim Boyutlar1 Arasindaki Farkliliklarin

Analizi
o .. . . Ortalama Standart

Bagimh Degisken (I) Pozisyonunuz (J) Pozisyonunuz Fark (I-J) Hata Anlamhhk
Uzman ,65865" ,15444 ,000
Isci Sorumlu ,72968" ,15917 ,000
Yénetici ,18990 ,28061 ,906
Isci -,65865" ,15444 ,000
Uzman Sorumlu ,07102 ,18472 ,981
. Yénetici -,46875 ,29585 ,390
Egitim imkanlari fsei 272068 15917 000
Sorumlu Uzman -,07102 ,18472 ,981
Yénetici -,53977 ,29835 272
Isci -,18990 ,28061 ,906
Yonetici Uzman ,46875 ,29585 ,390
Sorumlu ,53977 ,29835 272
Uzman ,37821 ,18070 ,159
Isci Sorumlu -,24073 ,18623 ,569
Yénetici -,48619 ,32833 451
Isci 37821 ,18070 ,159
Uzman Sorumlu -,61894" 21613 ,024
. . Yénetici -,86439 ,34616 ,063
Kariyer geligimi Tsci 24073 18623 569
Sorumlu Uzman ,61894° 21613 ,024
Yénetici -,24545 ,34908 ,896
Isci 48619 ,32833 451
Yonetici Uzman ,86439 ,34616 ,063
Sorumlu 24545 ,34908 ,896
Uzman -,29447 ,14313 171
Isci Sorumlu -,52032" ,14752 ,003
Yénetici -,48055 ,26007 254
Isci ,29447 ,14313 171
Uzman Sorumlu -,22585 ,17120 ,552
. .. Yénetici -,18608 ,27419 ,905
Bireysel gelisim Tsci 52032° 14752 1003
Sorumlu Uzman ,22585 ,17120 ,552
Yénetici ,03977 ,27651 ,999
Isci 148055 ,26007 254
Yonetici Uzman ,18608 27419 ,905
Sorumlu -,03977 ,27651 ,999
Uzman 41667 ,14017 017
Isci Sorumlu ,59659° ,14446 ,000
Yénetici ,10417 ,25468 977
Isci -, 41667 ,14017 017
Uzman Sorumlu ,17992 ,16765 ,706
N Y 6netici -,31250 ,26852 ,650
Orgiitsel katilim Tsci -59659" 14446 1000
Sorumlu Uzman -,17992 ,16765 ,706
Yénetici -,49242 ,27079 ,268
Isci -,10417 ,25468 977
Yonetici Uzman ,31250 ,26852 ,650
Sorumlu 49242 ,27079 ,268

* Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.

a. Tukey HSD

Tukey testi sonucunda Tablo 60°ta bulunan degerlerden faydalanarak; egitim

imkanlar1 boyutunda farkliligin is¢iler (x:3,6899) ile uzmanlar (X:3,0313) ve sorumlular

(X:2,9602) arasindan; kariyer gelisimi boyutunda uzmanlar (X:3,2083) ve sorumlular

(X:3,8273) arasindan, bireysel gelisim boyutunda isciler (X:3,8149) ve sorumlular
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(X:4,3352) arasindan, orgiitsel katilim boyutunda ise isgiler (X:3,7708) ile
uzmanlar(X:3,3542) ve sorumlular (X:3,1742) arasindan kaynaklandigi bulunmustur. Bu
sonuclara gore, Oncelikle yonetici kademesinde bulunan bireyler ile baska higbir grup
arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Yoneticiler hari¢ tutularak yapilan
degerlendirme sonucu; is¢ilerin kendilerine saglanan egitim imkanlarina yonelik
algilarinin diger calisanlardan daha yiiksek oldugu; sorumlularin kariyer ve bireysel
gelisimleri i¢in egitim programlarina katilmanin faydalarina diger ¢alisanlardan daha ¢ok
inandig1; is¢ilerin isletmede yonetime katilma konusunda diger ¢alisanlara oranla daha
cok sz hakkina sahip olduklarini diisiindiikleri s6ylenebilir.

Tablo 60. Katilimcilarmn Kurumdaki Pozisyonu ile Egitim Imkanlari, Kariyer
Gelisimi, Bireysel Gelisim ve Orgiitsel Katilim Boyutlarinin Temel istatistik Sonuglar

Bagimh Degisken N Ortalama Standart Sapma
Isci 104 3,6899 , 77545
Uzman 48 3,0313 97798
Egitim imkanlari Sorumlu 44 2,9602 1,06741
Yonetici 11 3,5000 ,55902
Toplam 207 3,3720 94183
Isci 104 3,5865 97274
Uzman 48 3,2083 1,23974
Kariyer gelisimi Sorumlu 44 3,8273 ,95925
Yonetici 11 4,0727 91770
Toplam 207 3,5758 1,05591
Isci 104 3,8149 ,87231
Uzman 48 4,1094 ,84568
Bireysel gelisim Sorumlu 44 4,3352 ,66460
Yonetici 11 4,2955 , 74848
Toplam 207 4,0193 ,84344
Isci 104 3,7708 ,83129
Uzman 48 3,3542 ,67427
Orgﬁtsel katilim Sorumlu 44 3,1742 ,90073
Yonetici 11 3,6667 ,59628
Toplaml 207 3,5419 ,83680

3.6.6.7 Kurumdaki Boliim Degiskeni Farklilik Analizi

Katilimeilarin kurumda ¢aligtiklar1 boliime gore verdikleri puanlarin ortalamalari
arasindaki farki belirlemek amaciyla yapilan varyans analizi sonuglar1 Tablo 61°de yer
almaktadir. Katilimcilarin verdigi cevaplar incelenmis ve az sayida katilimcinin
bulundugu ARGE (6 kisi), Bilgi Teknolojileri (4 kisi), Finans (1 kisi), IK (6 kisi), [hracat
(6 kisi), Muhasebe (3 kisi), Satin Alma (4 kisi) ve Teknik Servis (5 kisi) boliimleri “diger”

adr altinda gruplanmustir.




128

Tablo 61. Katihimcilarin Kurumdaki Béliimleri ile Olgeklerin  Boyutlar:

Arasindaki Farkliliklarin Analizi ANOVA Testi Sonuglart

Kareler Kareler
Toplam Df Ortalamasi F Anlamlilik
Gruplar arasinda 3,054 3 1,018 1,343 ,261
Yonetici destegi Gruplar i¢inde 153,823 203 ,758
Toplam 156,877 206
. Gruplar arasinda 4,484 3 1,495 2,775 ,042
g%ifjfslyeonu Gruplar iginde 109,323 203 ,539
Toplam 113,806 206
Gruplar arasinda 5,552 3 1,851 2,120 ,099
Egitim imkanlar1 Gruplar i¢inde 177,181 203 ,873
Toplam 182,732 206
Gruplar arasinda 3,430 3 1,143 1,906 ,130
dcjslzga WA el el 121,753 203 ,600
Toplam 125,183 206
Gruplar arasinda 3,494 3 1,165( 1,045 374
Kariyer gelisimi Gruplar i¢inde 226,185 203 1,114
Toplam 229,679 206
Gruplar arasinda 1,736 3 ,579 811 ,489
Bireysel gelisim Gruplar i¢inde 144,811 203 ,713
Toplam 146,548 206
Gruplar arasinda 6,438 3 2,146 3,161 ,026
Orgiitsel katilim Gruplar i¢inde 137,810 203 ,679
Toplam 144,248 206
Orgiitsel Gruplar arasinda 2,885 3 962 1,497 217
yonlendirme ve Gruplar i¢inde 130,436 203 ,643
karar verme Toplam 133,321 206
Gruplar arasinda 1,823 3 ,608 ,948 418
Orgiitsel etik Gruplar i¢inde 130,127 203 ,641
Toplam 131,950 206
Gruplar arasinda ,922 3 ,307 ,505 ,680
Orgiitsel iletisim Gruplar i¢inde 123,644 203 ,609
Toplam 124,566 206

Katilimeilarin  kurumda caligtiklart  boliime goére ANOVA testi bulgular
incelendiginde 6grenme motivasyonu (F=2,775, p=0,042) ve orgiitsel katilim (F=3,161,
p=0,026) alt boyutlarinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
(p<0,05) bulunmustur. Bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek
amaciyla yapilan Tukey coklu karsilastirma testi sonuclari Tablo 62’de, test yapilan

boyutlara ait ortalama ve standart sapmalar Tablo 63’te verilmistir.
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Tablo 62. Katilimcilarin Kurumdaki Béliimleri ile Ogrenme Motivasyonu ve
Orgiitsel Katilim Boyutlar1 Arasindaki Farkliliklarin Analizi

Bagimh Degisken (I) Pozisyonunuz  (J) Pozisyonunuz ?::ﬁl?l“?; St;‘;‘::“ Anlamhlik
Uretim Pazarlama ,11153 ,17232 916

Lojistik -,10474 ,18430 941

Diger -,36942* ,13941 ,043

Pazarlama Uretim -, 11153 ,17232 916

Lojistik -,21627 ,23572 ,796

Ogrenme Diger -,48095 ,20256 ,085
motivasyonu Lojistik Uretim ,10474 ,18430 941
Pazarlama ,21627 ,23572 ,796

Diger -,26468 ,21285 ,600

Diger Uretim ,36942% ,13941 ,043

Pazarlama ,48095 ,20256 ,085

Lojistik ,26468 ,21285 ,600

Uretim Pazarlama 47744 ,19347 ,068

Lojistik -,16674 ,20693 ,852

Diger ,26316 ,15653 ,336

Pazarlama Uretim -,47744 ,19347 ,068

Lojistik -,64418 ,26465 ,074

—_— Diger -,21429 ,22743 ,782
Orgiitsel katthm 7o Uretim 16674 20693 852
Pazarlama ,64418 ,26465 ,074

Diger ,42989 ,23898 277

Diger Uretim -,26316 ,15653 ,336

Pazarlama ,21429 ,22743 , 782

Lojistik -,42989 ,23898 277

a. Tukey HSD

* Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Tukey testi sonucunda Tablo-63’te bulunan degerlerden faydalanarak 6grenme

motivasyonu boyutunda farkliligin {iretim boliimiinde calisanlar (X:3,6203) ile diger

boliimlerde ¢alisanlar (X:3,3571) arasindan kaynaklandigi bulunmustur. Orgiitsel katilim

boyutu ile ilgili farkliligin kaynagi analiz neticesi tespit edilememistir. Bu sonuglara gore

iretim boliimiinde ¢alisanlarin 6grenme motivasyonunun diger boliimlerde ¢alisanlardan

daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 63. Katilimcilarin Kurumdaki Béliimleri ile Orgiitsel Katilim Boyutu
Temel Istatistik Sonuglar

Bagimh Degisken N Ortalama Standart Sapma
Uretim 133 3,6203 ,86075
Pazarlama 21 3,1429 ,67141
Orgiitsel katilim Lojistik 18 3,7870 ,50748
Diger 35 3,3571 ,88482
Total 207 3,5419 ,83680
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Katilimeilarin kurumda calistiklar siireye gore verdikleri puanlarin ortalamalari

arasindaki farki belirlemek amaciyla yapilan varyans analizi sonuglar1 Tablo 64’te yer

almaktadir.

Tablo 64. Katilimcilarin Kurumda Calistiklarn Siire ile Olgeklerin Boyutlar:

Arasindaki Farkliliklarin Analizi ANOVA Testi Sonuglart

Kareler Kareler
Toplam Df Ortalamasi F Anlamlihik
Gruplar arasinda 4,445 3 1,482 1,973 ,119
Yonetici destegi Gruplar i¢inde 152,431 203 , 751
Toplam 156,877 206
. Gruplar arasinda 5,125 3 1,708 3,191 ,025
I?Kg;fjfslyeonu Gruplar iginde 108,682 203 535
Toplam 113,806 206
Gruplar arasinda 4,758 3 1,586 1,809 ,147
Egitim imkanlar1 Gruplar i¢inde 177,975 203 877
Toplam 182,732 206
Calisma arkadas: Gruplar ?II'.aSII’Ida 8,878 3 2,959 | 5,165 ,002
dastepi Gruplar i¢inde 116,305 203 573
Toplam 125,183 206
Gruplar arasinda 18,015 3 6,005( 5,759 ,001
Kariyer gelisimi Gruplar i¢inde 211,664 203 1,043
Toplam 229,679 206
Gruplar arasinda 4,524 3 1,508 | 2,155 ,094
Bireysel gelisim Gruplar i¢inde 142,024 203 ,700
Toplam 146,548 206
Gruplar arasinda 11,413 3 3,804 5,814 ,001
Orgiitsel katilim Gruplar i¢inde 132,835 203 ,654
Toplam 144,248 206
Orgﬁtsel Gruplar arasinda 11,099 3 3,700 6,145 ,001
yonlendirme ve Gruplar i¢inde 122,222 203 ,602
karar verme Toplam 133,321 206
Gruplar arasinda 8,560 3 2,853 | 4,694 ,003
Orgiitsel etik Gruplar i¢inde 123,390 203 ,608
Toplam 131,950 206
Gruplar arasinda 6,831 3 2,277 3,926 ,009
Orgiitsel iletisim Gruplar i¢inde 117,735 203 ,580
Toplam 124,566 206

Katilimeilarin - kurumda ¢alistiklart  siireye gére ANOVA testi bulgular
incelendiginde 6grenme motivasyonu (F=3,191, p=0,025), calisma arkadasi destegi
(F=5,165, p=0,002), kariyer gelisimi (F=5,759, p=0,001), orgiitsel katihm (F=5,814,
p=0,0201), orgiitsel yonlendirme ve karar verme (F=6,145, p=0,001), Orgiitsel etik
(F=4,694, p=0,003) ve orgiitsel iletisim (F=3,926, p=0,009) alt boyutlarinin ortalamalar1
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik (p<0,05) bulunmustur. Bu farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan Tukey ¢oklu karsilastirma

testi sonuglar1 Tablo 65°te, test yapilan boyutlara ait ortalama ve standart sapmalar Tablo
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66’da verilmistir. Tablo 65’in biiyiikliigiinii azaltmak maksadiyla p>=0,050 olan satirlar

gosterilmemistir.

Tablo 65. Katilimcilarin Kurumda Calistiklart Siire ile Calisma Arkadasi Destegi,
Kariyer Gelisimi, Orgiitsel Katilim, Orgiitsel Yénlendirme ve Problem Cézme, Orgiitsel
Etik ve Orgiitsel Iletisim Boyutlar1 Arasindaki Farkliliklarin Analizi

Bagimh Degisken (I) Pozisyonunuz ~ (J) Pozisyonunuz ?:rtil?l“?; St;‘;‘::“ Anlamhlik
58 38711%| 13664 026
Calisma arkadagr ~ 1-4 9-12 54809% | .18260 016
destegi 5.8 14 _38711%| 13664 026
9-12 1-4 _54809% | 18260 016
4 58 56597% | 18433 013
Rt et 9-12 76475 | 24633 012
5.8 14 -56597% | 18433 013
9-12 1-4 _76475% | 4633 012
4 58 40827* | 14603 029
Orgiitsel katlim 9-12 69221%| 19515 ,003
58 1-4 40827 14603 029
9-12 1-4 _69221%| 19515 ,003
- 58 30468% | 14007 027
Q.rglutsfil. 1-4 9-12 ,65590% | 18719 ,003
;f:b‘f:mlgggz 5.8 14 -39468*% | 14007 027
9-12 1-4 -65590% | 18719 ,003
Orgiitsel otk 14 9-12 62787%| 18808 005
9-12 1-4 _62787%| 18808 ,005
Orgiitsel iletisim 14 5.8 40034% | 13748 017
58 1-4 -40934%| 13748 017
* Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.
a. Tukey HSD

Tukey testi sonucunda Tablo 66’da bulunan degerlerden faydalanarak; c¢alisma
arkadag1 destegi boyutunda farkliligin 1-4 yildir calisanlar (x:3,9481) ile 5-8 yil
(X:3,5610) ve 9-12 yil c¢alisanlar (x:3,4000) arasindan; kariyer gelisimi boyutunda
farkliligin 1-4 yildir ¢alisanlar (X:3,8148) ile 5-8 yil (x:3,2488) ve 9-12 yil caligsanlar
(X:3,0500) arasindan; orgiitsel katilim boyutunda 1-4 yildir ¢alisanlar (X:3,7172) ile 5-8
yil (x:3,3089) ve 9-12 yil calisanlar (X:3,0250) arasindan; orgiitsel yonlendirme ve
problem ¢6zme boyutunda 1-4 yildir ¢alisanlar (x:3,9459) ile 5-8 yil (X:3,5512) ve 9-12
yil calisanlar (X:3,2900) arasindan; orgiitsel etik boyutunda 1-4 yildir caligsanlar
(X:3,9945) ile 9-12 yil ¢alisanlar (X:3,3667) arasindan ve orglitsel iletisim boyutunda 1-4
yildir ¢alisanlar (x:3,8484) ile 5-8 yil (X:3,4390) calisanlar arasindan kaynaklandigi
bulunmustur. Ogrenme motivasyonu boyutunda ise farklilik kaynaklanan gruplar tespit
edilememistir. Bir diger husus isletmede 13 yil ve lizeri siiredir ¢alisanlarin baska hi¢bir

grup ile anlamli bir farklilik géstermemesidir.
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Bu sonuglara gore (isletmede 13 yildan uzun siiredir ¢alisan personel harig
tutuldugunda), isletmedeki ilk 4 yilinda bulunan calisanlarin gerek egitime yoOnelik
algilarinin, gerekse egitimden elde ettikleri bireysel ve orgiitsel faydalara yonelik
tutumlarinin isletmede daha uzun siiredir ¢alisan personelden yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 66. Katilimcilarin Kurumda Calistiklar: Siire ile Calisma Arkadasi Destegi,
Kariyer Gelisimi, Orgiitsel Katilim, Orgiitsel Yénlendirme ve Problem Cézme, Orgiitsel
Etik ve Orgiitsel Iletisim Boyutlar1 Temel Istatistik Sonuglart

Bagimh Degisken N Ortalama Standart Sapma
1-4 122 3,9481 , 72730
5-8 41 3,5610 ,80429
Caligma arkadas1 destegi 9-12 20 3,4000 ,88918
13 ve lizeri 24 3,6250 ,70411
Total 207 3,7810 , 77954
1-4 122 3,8148 ,96387
5-8 41 3,2488 1,12586
Kariyer gelisimi 9-12 20 3,0500 1,18566
13 ve tizeri 24 3,3583 ,97442
Total 207 3,5758 1,05591
1-4 122 3,7172 , 79568
5-8 41 3,3089 ,85518
Orgﬁtsel katilim 9-12 20 3,0250 ,85031
13 ve iizeri 24 3,4792 , 75871
Total 207 3,5419 ,83680
1-4 122 3,9459 , 70841
5-8 41 3,5512 ,87267
Orgiitsel yonlendirme 9-12 20 3,2900 ,94807
13 ve tlizeri 24 3,5917 ,77903
Total 207 3,7633 ,80448
1-4 122 3,9945 ,70546
5-8 41 3,6911 ,77957
Orgiitsel etik 9-12 20 3,3667 1,14402
13 ve iizeri 24 3,7361 ,78006
Total 207 3,8438 ,80033
1-4 122 3,8484 , 75210
5-8 41 3,4390 , 79605
Orgiitsel iletisim 9-12 20 3,4375 ,88435
13 ve tizeri 24 3,7083 ,62843
Total 207 3,7114 , 77762
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I¢inde bulundugumuz ¢agda, teknolojinin de etkisiyle diinya iizerinde inanilmaz
hizlarda degisimler yasanmaktadir. Organizasyonlar bulunduklar1 ¢evre ile stirekli
etkilesimde bulunan sosyo-ekonomik yapilar olmalar1 nedeniyle, bu degisimden
etkilenmekte, cevresindeki firsatlardan yararlanabilmek icin kendisini gelistirmek ve
degistirmek zorunda kalmaktadir. Bu degisim ve gelismenin en 6nemli ayagini olusturan
unsur ise hi¢ siiphesiz insan kaynagidir.

IKY anlayisi sayesinde o6zellikle 1980°li yillardan itibaren, insan kaynagi
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir unsur olarak goriilmeye baslanmis ve
organizasyonlarda insana yonelik yatirnmlarda c¢esitli iyilesmeler yapilmigtir.
Organizasyonlarda insana yonelik yapilan faaliyetlerin en 6nemlisi ve en biiyiik maliyete
sebep olani ise hi¢ kuskusuz egitim ve gelistirme fonksiyonudur.

Organizasyonlarin basaris1 calisanlarin basarisina baghdir. Calisanlarin yeni
bilgiler ile kendini gelistirmesi, yeni teknolojileri 6grenmesi onu daha iiretken hale
getirerek isteki performansini arttiracaktir. Bu maksatla organizasyonlarda IKY
boliimleri tarafindan stirekli olarak egitim ve gelistirme faaliyetleri icra edilmektedir.
Egitim faaliyetleri sonunda hig siiphesiz, organizasyonlarin oldugu kadar egitime katilan
caligsanlarinda bir takim beklentileri olacaktir.

Yapilan literatiir ¢aligmasinda organizasyonlarin egitimden beklentilerinin
verimlilik, ¢aliganlar ile yonetimin iliskilerin diizenlemek, orgiitsel sorunlar1 ¢6zmek,
orgiitsel iletisime katki saglamak, catisma ile ilgili sorunlara yardimer olmak, orgiitsel
baglilig1 arttirmak, personel devir hizin1 diisiirmek, ¢alisan motivasyonunu yiikseltmek,
orgiitte esneklik saglamak gibi genellikle Orgiitiin yapisina ya da calisanlara iliskin
konular igerdigi goriilmiistiir. Calisanlarin beklentileri ise is tatmini, kendine giiven,
kariyer gelisimi, kisisel gereksinimlerin tatmini, kisisel ve mesleki anlamda gelisim gibi
konular1 igermektedir.

Her ne kadar gilinlimiizde takim ¢aligmalar1 ile yapilan egitimler dnem kazansa da
IKY egitim fonksiyonu kapsaminda yapilan egitimlerin asil hedefi bireyleri egitmektir.
Klasik egitim fonksiyonu ile calisanlara teknik ve idari kabiliyetler kazandirarak
bireylerin gelisimini saglamak, onlar1 hem halihazirdaki hem de gelecekte alacaklari
gorevlere hazirlamak, gelisen bireylerin katkis1 (6rgiitsel baglilik, is tatmini, motivasyon,

is yapma teknikleri vb.) ile de orgiitsel gelismeyi saglamak amaclanmaktadir.
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Stiphesiz ki biitiin organizasyonlar tarafindan ayn1 zamanda calisanlarin Grgiitle
biitiinlesmesi, var olan sorunlari algilamasi, bu sorunlara anlayarak alternatif ¢oziim
tekliflerinde bulunmasi da saglanmaya calisgilmaktadir. Organizasyonlar egitim ve
gelistirme faaliyetlerine 6nemli miktarda kaynak ayirsa da orgiit ve ¢alisanlar arasindaki
iliskinin tespit edilememesi sebebiyle bu kaynaklarin bir kismi bosa harcanmaktadir.
Calismanin giris kisminda da belirtildigi gibi, egitim sonucunda beklenen yapisal
degisiklikler yaninda, orgiit iiyelerinin iliskiler sisteminin ve bunlarin temelinde yatan
deger ve varsayimlarda da degisiklikler yapilmasi gerekmektedir. Degisim ve egitim
konulari bir araya geldiginde ise bizi OG kavrami karsilamaktadir.

OG kavrami bireysel ve orgiitsel dgrenmeyi icerse de sadece bir egitim ve
gelistirme faaliyeti degildir. Egitim faaliyetlerini de i¢ine alan ve Orgiitiin tamamini
gelistirmeyi amacglayan daha genis bir konudur. Bu ¢alismada OG faaliyetlerinin egitim
ile ilgili kisimlari lizerinde durularak, klasik egitim faaliyetlerinin tamamlayici bir unsuru
olarak ele alinmistir.

OG siirecinin temelinde, orgiit iiyelerinin drgiit kiiltiiriinii tanimalarna ve ideal
Orgiitiin olusmasina yardim etme ve Orgiitii simdiki durumdan olmasi gereken duruma
ulastirmaya destek saglama amaci bulunur. Organizasyonlar bilinen anlamda bir OG
siirecine girmeseler bile, OG’de kullanilan teknikler ile ¢alisanlarina egitim vererek drgiit
kiiltiirlinlin gelismesine katki saglamaktadirlar.

OG faaliyetleri ile klasik egitim fonksiyonu arasindaki en énemli fark egitimin
hedefi ve igerigi ile ilgilidir. OG de kisiler yerine kisiler arasi iliskilerin gelistirilmesi
hedeflenmekte; bu maksatla teknik ve idari kabiliyetler yerine kisileraras1 ve grup liyeligi
kabiliyetlerinin arttirilmasina ¢alisilmaktadir. Bu agidan bakildiginda literatiirde OG’den
beklenen amaclar Orgiitte hem yapt hem siireglere uyumlulugu arttirmak, orgiitsel
sorunlart ¢ozmek, Orgiit c¢apinda haberlesme yapisim1 gelistirmek, catigsmalarin
kacimilmazligin1 kavrayarak catigmalar1 yonetmek, calisanlarin orgiitiin  hedeflerini
belirlemesini saglamak seklinde siralanmaktadir.

Aragtirma uygulamasinda, ¢alisanlarin iKY kapsaminda planlanan egitim ve
gelistirme faaliyetlerine yonelik algilar ile egitim sonucunda gerceklesen bireysel ve
orgiitsel kazanimlar arasindaki iliski incelenmeye calisilmigtir. Bireysel sonuglar ile
literatiire uygun olarak kisilerin bireysel ve kariyer gelisimi boyutlar1 ele alinmistir.
Orgiitsel sonuglar konusunda ise literatiirde bulunan verimlilik, performans artis1 gibi
orgiite ait konular yerine, OG’den beklenen 6rgiitsel sonuglara uygun olarak kisilerarast

iliskilere ve orgiit kiiltiiriine yonelik boyutlar ele alinmustir.
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Arastirmada kullanilan egitim fonksiyonu ifadelerine ait bulgulara bakildiginda;
caligsanlarin egitime yonelik algilarinin bir ifade hari¢ ortalamanin (3) iistiinde oldugu
goriilmektedir. Bu sonug, calisanlarin egitim faaliyetlerine katilmaya istekli olduklari ve
ogrenme motivasyonlarinin yiliksek oldugunun, ancak isletmede sahip olunan egitim
imkanlar1 konusunda yeterli bilgiye sahip olmadiklarinin gostergesi olarak kabul
edilebilir. Benzer sekilde Akar (2010) tarafindan ¢alisanlarin egitimi zaman kaybi olarak
gormedikleri ve egitime yonelik motivasyonlarmin yiiksek oldugu, Konya (2013) ve
Arslan (2015) tarafindan c¢alisanlarin HIE uygulamalarina karsi olumlu tutumlarmin
yiiksek diizeyde bulundugu ve Duran (2017) tarafindan c¢alisanlarm HIE algilarmin
motivasyonlarina olumlu sekilde etki ettigi kendi ¢alismalarinda tespit edilmistir.

Egitimin bireysel sonuglar1 ifadelerine gore, katilimcilarin egitimin bireysel
olarak kendilerine katki saglayacagina inandiklari, ancak egitimin tcret, terfi vb. maddi
getirisinin diger faydalarindan daha az etkili olacagini diigiindiikleri sdylenebilir. Ayrica
egitimin sonuclarmin oOrgiitsel olarak katki saglayacagina genel olarak kabul eden
katilimcilar, bu faydalarin gergeklesme ihtimali konusunda ise ¢ekimser kalmayi tercih
etmektedirler. Egitimden beklenen maddi getirinin gorece diger kazanimlarindan daha az
onemli olduguna yonelik sonuglar, Celik (2009) ve Hot (2017) tarafindan yapilan
arastirma sonuglart ile tutarhidir. Celik (2009) arastirmasinda, egitimin ¢alisanlarin bir
takim bireysel (basarma, yaraticilik, sorumluluk alma, kendini gergeklestirme, giivenlik
yiikseltme vb.) ihtiya¢larinin tatmin edilmesinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu tespit
etmistir. Hot (2017) ise ¢alisanlarin egitim hakkinda olumlu diisiindiiklerini ve egitim
sayesinde daha c¢ok is verimliliklerinin, is tatminlerinin, bilgilerinin, yeteneklerinin,
benlik saygilarinin ve kuruma duyduklar1 sayginin artacagini diisiindiiklerini belirtmistir.

Arastirmada, ¢aligsanlarin egitime yonelik algilar ile egitimin sonuglar1 arasindaki
iliskinin yonii, siddeti ve derecesi ¢esitli analizler ile 6l¢iilmiistiir.

Yapilan korelasyon analizi ile ¢alisanlarin egitime yonelik algilari ile egitimin
bireysel sonuglari arasinda pozitif yonde ve orta seviyede, egitimin orgiitsel sonuglar ile
pozitif ydnde ve yiiksek seviyede bir iliski bulunmaktadir. Olgeklerin boyutlar1 arasinda
yapilan analizde ise, egitim fonksiyonu boyutlarinin egitimin bireysel sonuglarinin
boyutlari ile zayif diizeyde, OG ile grenme motivasyonu hari¢ orta diizeyde pozitif bir
iligkisi bulunmaktadir. Bu sonug¢ ana Olgekler arasindaki korelasyon sonugclari ile

orantilidir.
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Regresyon analizi ile dncelikle arastirmanin basit modeli test edilmis ve egitim
fonksiyonunun egitimin hem bireysel hem de Orgiitsel sonuglar1 ile pozitif yonde ve
anlamli bir iligkisi oldugu tespit edilmistir.

Bu sonug literatiir tarafindan da desteklenmektedir. Akar (2010) tarafindan
bankacilik, tekstil ve iletisim sektorlerinde yapilan ¢calismada egitimin ¢alisanda gelisme
yarattig1, isyerinde isbirligi ve dayanigsmayi arttirdigi, calisanlarin kariyer hedeflerini
gerceklestirebilmelerine olanak sagladigi ve calisanlarin yaraticiliklarmi gelistirdigi
belirtilmistir. Arslan (2015) tarafindan finans sektoriinde, egitimin calisanlarin bireysel
davranigina ve bilgi birikiminin artmasina pozitif katkis1 oldugu ve bununla iliskili olarak
isletme performansinin arttig1; Hussein (2016) tarafindan ise telekomiinikasyon alaninda,
egitimin c¢aliganlarinin bireysel ve orgiitsel performansi lizerinde pozitif etkisinin oldugu
tespit edilmistir. Yine Kagmaz (2015) tarafindan egitim kurumlarinda iKY uygulamalar
ile bireysel, takim seviyesinde ve orgiitsel diizeyde 6grenme arasinda pozitif yonde bir
iliski oldugu; Kahraman (2017) tarafindan sanayi, hizmet, ticaret ve insaat sektorlerinde
yapilan arastirmada ise egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik olumlu algilarin ¢alisan
memnuniyetinde ve dolayli olarak bireysel ve Orgiitsel gelisimde artisa sebep oldugu
sonuclarina ulagilmistir. Ayrica Hot (2017) tarafindan egitim ile ¢alisanlarin performansi
artacag1 dolayist ile orgiitsel performansta da artis gergeklesecegi; Muti (2020) tarafindan
ise egitim sonucunda ig verimliliginin artmasi, iggéren moralinin artmasi ve bazi
sorunlarin ¢oziilmesi yolu ile kurumlarda uyum ve sireklilik kazandirilmasinin
gerceklestigi yoniinde bulgular elde edilmistir.

Arastirmanin  betimsel sonuglar1 incelendiginde, cinsiyete gore Ogrenme
motivasyonu, egitim imkanlar1 ve Orgiitsel katilim boyutlarinda anlamli bir fark
bulunmaktadir. Aragtirmaya gore kadinlarin daha yiiksek bir 6grenme motivasyonuna
sahip olduklari, erkeklerin ise kadinlara oranla saglanan egitim imkanlarindan daha ¢ok
faydalandiklar ve orgiitsel faaliyetlere daha fazla katilim sagladiklar1 sylenebilir.

Medeni durum degiskeni incelendiginde bireysel gelisim ve orgiitsel etik
boyutlarinda anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Aragtirmaya gore bekarlarin evlilere
oranla egitim programlarina katilmanin bireysel gelisimleri tizerinde daha etkili oldugunu
diistindiikleri ve kurumdaki mevcut orgiitsel etik ortam hakkinda daha olumlu bir bakis
acisina sahip olduklari sdylenebilir.

Katilimcilarin  yoneticilik durumlarina gore O0grenme motivasyonu, bireysel
gelisim ve kariyer gelisimi boyutlarinda anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Arastirmaya

gore yonetici pozisyonunda olanlarin daha yiliksek 6grenme motivasyonuna sahip
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oldugunu ve egitim programlarina katilmalarinin bireysel ve kariyer gelisimleri lizerinde
daha etkili olacagini diisiindiikleri sdylenebilir.

Yas faktorii ele alindiginda yonetici destegi ve kariyer gelisimi boyutlarinda
anlamli farklhiliklar tespit edilmistir. Arasgtirmaya gore katilimcilarin yasi azaldikga,
egitim programlarina katilarak kariyerlerine katki saglayacaklarina yodnelik olumlu
diisiincelerinde yiikselme oldugu sdylenebilir.

Egitim diizeyleri arasinda boyutlarin cogunda anlamli farkliliklar bulunmaktadir.
Arastirmaya gore asil farklilik egitimin bireysel sonuglari i¢in sdylenebilir. Buna gore
egitim seviyesi yiikseldikce egitimden beklenen bireysel kazaninda yiikseldigi
sOylenebilir.

Katilimcilarin kurumda bulunduklari pozisyon agisindan yapilan degerlendirmede
iscilerin kendilerine saglanan egitim olanaklarin1 daha iyi seviyede gdrmelerine ragmen,
kurumsal pozisyon arttik¢a egitimden saglanan bireysel kazanglarinda arttig
goriilmektedir.

Kurumda ¢alisilan boliim ve yil degiskenlerine yonelik analiz sonucunda iiretim
boliimiinde ¢alisanlarin 6grenme motivasyonlarimin daha yiiksek oldugu ve isletmede ilk
dort yilinda bulunan ¢alisanlarin gerek egitime yonelik algilarinin, gerekse egitimden elde
ettikleri bireysel ve orgiitsel faydalara yonelik degerlendirmelerinin isletmede daha uzun
siiredir ¢alisan personelden yiiksek oldugu sdylenebilir.

Literatiir incelendiginde, yapilan arastirmalarin demografik analizlerinin
sektorden sektore degisiklik gosterdigi ve genellestirilmis betimsel sonuglarin
bulunmadig tespit edilmistir. Bu ¢alismanin sonuglari ile Aktuna (2007) tarafindan ayni
olgek kullanilarak yapilan aragtirmada kadinlarin ve bekarlarin egitime yonelik algilarinin
daha olumlu oldugu ve Arslan (2018) tarafindan ¢esitli sektorlerde yapilan ¢alismada, 30
yas alt1 calisanlarin egitime katilarak performans artig1 saglayacaklari yoniindeki bulgular
uyum saglamaktadir.

Sonu¢ olarak literatiirde belirtildigi gibi c¢alisanlarin egitim ve gelistirme
faaliyetlerine yonelik algilarmin egitimden elde edilen bireysel ve orgiitsel sonuclar
iizerinde pozitif bir etkisi oldugu goriilmektedir. Calisanlarin egitim faaliyetleri
konusundaki olumlu tutumlar1 gerek kendileri i¢in gerekse orgiitlin yap1 ve siiregleri igin
biiyiik 6nem ifade etmektedir. Bu husus orgiitlerin sadece egitim programlarini planlayip
uygulamalarinin yeterli olmadigini, ayn1 zamanda calisanlarini egitime inandirmalari

sayesinde kurumsal olarak daha ¢ok fayda saglayacaklarini agikca ortaya koymaktadir.
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Egitime yonelik algilarin alt boyutlar1 incelendiginde, dikkat ¢eken en onemli
hususun yonetici desteginin sonuglar iizerinde dogrudan etkisinin bulunmasidir. Nitekim
Uygun (2015) tarafindan calisanlarin motivasyonlarinin, Kahraman (2017) tarafindan
caligan memnuniyetinin ve Yilmaz (2018) tarafindan is tatmininin arttirilmasinda egitim
faaliyetlerine yonelik amir desteginin 6nemli oldugu tespit etmistir. Dolayis: ile
isletmelerde her kademede bulunan yoneticilerin astlarini egitime tesvik etmeleri, gerek
onlarin bireysel gelisimleri gerekse orgiitsel kazanimlar i¢in 6nem arz etmektedir.

Yapilan analizler sonucu demografik 6zellikler arasinda ¢ok cesitli iliskilerde
anlamli farkliliklar bulunmustur. Birbirinden kopuk ve anlamsiz goziiken bu farkliliklarin
incelenmesi sonucu “egitim fonksiyonu” ve “egitimin bireysel sonuclar’” boyutlar
iizerinde bazi ortak noktalar iizerinde yogunlastiklar1 goriilmektedir. Yapilan
degerlendirme sonucu; ¢alisanlarin egitim seviyesi, kurumda caligilan siire ve kurumda
bulunulan pozisyon azaldik¢a ¢aliganlarin kurum tarafindan saglanan egitim imkanlarina
yonelik algilarinin yiikseldigi; egitim seviyesi ve kurumda bulunulan pozisyon arttikga,
ayrica yonetici pozisyonunda bulunuluyorsa egitimden elde edilen bireysel kazancin
diger gruplara gore daha yiiksek oldugudur. Motivasyon boyutunda ise kadinlarin,
iiniversite mezunlarinin ve yoneticilerin 6grenme motivasyonlari daha yiiksektir.
Dolayist ile organizasyonlar tarafindan kendilerine yeterli egitim imkan1 saglandigini
diisiinen geng, egitimsiz ve yeni ise baslayan personelin bireysel ve kariyer gelisimi
yoniinde motive edilmesinin uygun olacagi sdylenebilir.

Egitimin orgiitsel sonuglarinin boyutlar1 ve demografik 6zellikler arasinda yapilan
incelemede ise birbirinden anlamli farkliliklar gosteren boyutlar oldugu ancak bunlarin
kiigiik gruplar arasinda var oldugu, dolayisi ile genelleme yapilabilecek bir baglanti
olmadig tespit edilmistir.

Bu calismanin sadece Istanbul’da bulunan &zel bir isletmede yapilmis olmasi
sonuglar hakkinda genel kanaatler edinilmesini kisitlamaktadir. ileride ayn1 konunun
degisik sehirlerde, farkli sektorlerde ve farkli isletmelerde hatta kamu kurumlarinda
yapilmasi ve yeni bulgular bulunmasi elde edilen sonuglarin genellenebilirliginin

arttirtlmasina fayda saglayacaktir.
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INSAN KAYNAKLARI EGITIiM VE GELiISTIRME ANKETI

146

Degerli Katilimct
Bu anket formu, T. C. Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali Yiiksek Lisans Programi’'nda Do¢. Dr. Ibrahim Aksel’in
danmismanhginda yiiriitiilen “Calisanlarin Egitime Yonelik Algilar ile Egitimin
Bireysel ve Orgiitsel Sonuclart Arasindaki Iliski” adli yiiksek lisans tez ¢aligmasi
icin akademik amacl olarak hazirlanmistir.
Vereceginiz dogru cevaplar, arastirmanin giivenilirliginde onemli rol oynayacaktir.
Arastirma  sonuglart  bireysel olarak  kayit altina  alimmayacak ve
raporlanmayacaktir. Bu nedenle anket iizerine isminizi yazmaymniz. Vereceginiz
cevaplar sadece akademik amagh kullanilacak ve bilgiler gizli tutulacaktir.
Cem SENTURK - cemsenturk74@gmail.com

( )1827 (  )28-37

Yaginz ( )3847 ()48 veiizeri
Cinsiyetiniz ( ) Kadm () Erkek
Medeni durumunuz () Bekar ( )Evl
() lilkdgretim () Lise )
Egitim diizeyiniz Yiiksekokul () Universite ()

Yiksek Lisans () Doktora

Yonetici pozisyonunda m1
calisiyorsunuz ( )Evet () Hayrr

(Size bagl en az bir personel var mi?)

Calhistiginiz kurumdaki
pozisyonunuz

Cahstiginiz kurumdaki
boliimiiniiz

Kag yildir bu isyerinde
calisiyorsunuz
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EGITIM VE GELISTIRME
Sizin icin uygun olan ifadeyi X isaretleyiniz.

Calistigim kurumda tiim galiganlara esit egitim
olanaklar1 taninir.

Oniimiizdeki donem almam gereken egitimlerin say1st
ve tlirli hakkinda bilgi sahibiyim.

Alacagim egitimlerin sayisi ve tiiriiyle ilgili politikalar,
calistigim kurum tarafindan tespit edilir.

Calistigim kurumda iyi bir 6grenme ve iletisim ortami
mevcuttur.

Amirim benim egitim programlarma katilmami
goniilden destekler.

Egitime ihtiya¢ duydugum ve zayif oldugum konular
hakkinda amirimle rahatlikla konusabilirim.

Amirim yaptigim bir hatanin gelecekteki basarisizliklari
onleyecek bir deneyim olduguna inanir.

Amirim igimi etkili bir sekilde nasil yapacagimi
anlamamda bana yardimci olur.

Egitimde ongoriilen bilgi ve becerileri kazanmamda
amirimin bana yardimci olacagina inantyorum.

Egitim programlarina katilmak arkadaglarimin
begenisini kazanmami saglar.

Egitim programlarinda verilen bilgi ve becerileri
kazanmamda ¢aligsma arkadaglarimin bana yardim
edeceklerine inantyorum.

Aldigim egitim programlari sayesinde ¢ok iyi dostluklar
kurdum.

Gorevlerimi yerine getirirken ¢alisma arkadaglarimin
ihtiyag duydugum konularda bana yardim edeceklerine
inantyorum.

Benden daha deneyimli olan ¢aligma arkadaglarim bana
yol gdsterme konusunda isteklidirler.

Caligma arkadaslarim egitimi zaman kaybi olarak
goriirler.

Egitim programlarimdan miimkiin oldugunca ¢ok sey
ogrenmeye c¢alisirim.

Egitim programlarmdan bir¢ok insana gore daha fazla
sey 0grenmeye meyilliyimdir.

Egitim programlarinda 6ngdriilen becerileri kazanmaya
istekliyimdir.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum

Ne Katilmiyorum

Katihyorum

Tamamen
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katiliyorum



19

20

Becerilerimi gelistirmek i¢in egitim programlarinda
gereken cabay1 gostermeye hazirim.

Egitim programlarina katilarak becerilerimi
gelistirebilecegime inantyorum.

EGITiM PROGRAMLARINA KATILMAK...

Kisisel gelisimime katkida bulunur.

Isimi daha iyi yapmama yardimei olur.
Amirimin begenisini kazanmami saglar.

Diger galisanlarla iletisim kurmama yardimci olur.

Isim ile ilgili bilgilerimin giincellenmesine yardimct
olur.

Terfi etme sansimu yiikseltir.
Ucret zammi almama yardimet olur.

Farkli kariyer yollar1 izleyebilmek i¢in firsatlar yaratir.
Kariyer planim hakkinda bana daha iyi fikir verir.

Kariyer hedeflerime ulagmama yardimei olur.

Cahstigimz kurumu dikkate alarak sizin icin uygun olan
ifadeyi X isaretleyiniz.

Caligsanlar, amirleriyle is ile ilgili konular1 rahatca
goriisebilir.

Birimimde ¢alisanlar diger birimlerle diizenli olarak
bilgi paylasir.

Asagidan yukariya, yukaridan agagiya iletisim
serbesttir.

Kurumun biitiiniinde ekip ¢aligmas1 yapilir.

Calisanlar, kendi isleriyle ilgili kararlara tam olarak
katilmaktadirlar.

Amaglara ulagmak i¢in belirlenen adimlar diizenli
olarak izlenir.

Amaglar grup karanyla tespit edilir.

Kesinlikle

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katillyorum

Ne Katillyorum

Ne Katilmiyorum

Ne Katilmiyorum

Katihyorum

Katillyorum
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Tamamen
katiliyorum

Tamamen
Katillyorum
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Hizmet verilen kisilerden diizenli olarak geri bildirim
alinir.

Hizmet verilen kisilerden elde edilen geri bildirim,
hizmetlerin gelistirilmesinde kullanilir

Caligtigim birim, kritik problemleri ¢6zmek ve kriz
durumunu azaltmak i¢in planlar yapar.

Kararlar alinirken, astlarin fikirleri alinir.
Kararlar alinirken, astlarn fikirleri uygulanir.

Yoneticiler, degisik fikirlere sahip olan insanlarla
iletisime agiktir.

Caliganlar, is alanina girmeyen konularda bagka birim
iiyelerinin goriislerini alir.

Kurumun amaglarina karsi bir direng yoktur.

Faaliyetlerimiz ile kurumun misyonu arasinda giiclii
bir iligki vardir.

Caliganlar, hizmet verilen kisilerin ihtiyaglarini ve
beklentilerini nasil daha iyi karsilayacaklar
konusunda fikir aligverisi yaparlar.

Kurumda problemleri gérmezden gelmek yerine
¢oziilmeye ¢aligilir.

Kurumumuzda diiriistliige 6nem verilir.
Kurumumuzda arkadaglik iligkilerine 6nem verilir.

Calisanlar, kisisel etik ve degerlerden 6diin verme
konusunda baski altinda tutulmaz.

Kurumsal hedeflerin gelistirilmesi sorumlulugu biitiin
kademelere verilmistir.
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