INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGIiTiM
FONKSiYONUNUN OGRENEN ORGUT OLUSUMUNA
ETKILERINE ILISKIN BiR ARASTIRMA

Makbule Hiirmet CETINEL
Yiiksek Lisans Tezi
Danigman: Dog¢.Dr. Mustata KURT
Aralik, 2011
Afyonkarahisar



T.C
AFYON KOCATEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIiM DALI
YUKSEK LiSANS TEZI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGITIM
FONKSIYONUNUN OGRENEN ORGUT
OLUSUMUNA ETKILERINE ILISKIN
BIR ARASTIRMA

Hazirlayan

Makbule Hiirmet CETINEL

Damisman

Doc¢.Dr. Mustafa KURT

AFYONKARAHISAR 2011



YEMIN METNi

Yiiksek Lisans tezi olarak sundugum “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim
Fonksiyonunun Ogrenen Orgiit Olusumuna Etkilerine iliskin Bir Arastirma ” adl
calismanin, tarafimdan bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima
basvurmaksizin yazildigin1 ve yararlandifim eserlerin Kaynak¢a’da gosterilen
eserlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanmis oldugumu belirtir ve bunu

onurumla dogrularim.

19/12/2011

Makbule Hiirmet CETINEL



TEZ JURISI KARARI VE ENSTITU ONAYI

JURI UYELERI
Tez Danigmani : Dog. Dr. Mustafa KURT
Jiri Uyeleri : Dog. Dr. Veysel AGCA

: Yrd. Dog.Dr. Gokhan DEMIRTAS

Isletme Anabilim Dal tezli yiiksek lisans 6grencisi Makbule Hiirmet CETINEL’in “insan
Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim Fonksiyonun Ogrenen Orgiit Olusumunda Etkilerine iliskin
bir Aragtirma” baslikh tezini degerlendirmek iizere 19.12.2011 giinii saat 13:00’de Lisansiistii
Egitim ve Ogretim Sinav Yonetmeliginin ilgili maddeleri uyarinca yukarida isim ve imzalari
bulunan jiiri iiyeleri tarafindan degerlendirilerek kabul edilmistir

Prof. Dr. Mehmet KARAKAS
Enstitii Miidiirii



OZET

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGIiTiM FONKSiYONUNUN
OGRENEN ORGUT OLUSUMUNA ETKIiLERINE iLiSKiN BiR
ARASTIRMA

Makbule Hiirmet CETINEL

AFYON KOCETEPE UNiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Aralik, 2011

Damisman: Do¢.Dr. Mustafa KURT

Bilgi teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler ve degisen rekabet kosullari
karsisinda orgiitler, insan kaynaklarma daha fazla onem vermektedirler. insan
kaynaklart yonetimi fonksiyonlar1 igerisinde yer alan egitim fonksiyonu ile
orgiitler, yeni bilgileri ¢alisanlarina aktarabilmektedirler. Egitim sonucunda 6grenilen
bilgilerin is ortamina aktarilmasi, Orgiitlerin O6grenen  Orgiite donlisimi  ile
ilgilidir.

Bu calismada, insan kaynaklari yonetiminde egitim fonksiyonunun 6grenen
orgiit olusumuna etkileri incelenmektedir. Arastirmanin uygulama alan1 olarak,
Denizli i1 Merkezindeki banka subeleri segilmistir. Arastirmada anket ydntemi
kullanilmistir. Anket, 31 banka subesinde 152 calisana uygulanmistir. Verilerin
analizinde Kruskal Wallis H-Testi, Mann Whitney U Testi, Korelasyon ve Stepwise

Regresyon analizleri kullanilmistir.



Yapilan arastirma sonucunda; insan kaynaklar1 yOnetiminde egitim
fonksiyonunun  6grenen orgiit olusumu tiizerinde  etkisi  oldugu  tespit

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Egitim Fonksiyonu, Ogrenen

Orgiit, Denizli.



ABSTRACT

THE AFFECTS OF TRAINING FUNCTION OF HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT (HRM) ON THE
CREATION OF LEARNING ORGANIZATION

Makbule Hiirmet CETINEL

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

December 2011

Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Mustafa KURT

Organizations give more attention to human resources in the face of rapid
developments in information technologies and changing competitive conditions.
Organizations can transfer new information with human resources management
functions of training function. As a result of training transfer to the learned
information in organization is concerned with the transfer of a learning organization.

The aim of this study, to examine the affects of training function of human
resources management on learning organization. The sample of study includes
employees of bank companies in the city center of Denizli. Survey method was used

in research.



The questionnarie was sent to employees of 31 bank companies, running
businees in Denizli and 152 replied. To analyse data collected, Kruskal-Wallis H-
test, Mann-Whitney U test, correlation and stepwise regression analysis were
employed.

According to the study, training function of human resources management

affects to the learning organization.

Keywords: Human Resources Management, Training Function, Learning
Organization, Denizli.
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ONSOZ

Tez konumun belirlenmesinde ve arastirmayr gergeklestirmemde yogun
akademik caligmalar1 arasinda bana zaman ayirarak, goriis ve Onerileri ile
arastirmama yon veren degerli danigman hocam Dog¢.Dr. Mustafa KURT ‘a tiim
yardim ve katkilari i¢in tesekkiir ediyorum.

Arastirmamin uygulama siirecine katilan  degerli banka ¢alisanlarina,
arastirmama katkida bulunan degerli arkadasim Ogr. Gor. Feride CETINKAYA ’ya

ve yasamim boyunca desteklerini her zaman hissettigim aileme tesekkiir ediyorum.
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GIRIS

Orgiitlerin  faaliyet gosterdigi cevrede siirekli ve hizli bir degisim
yasanmaktadir. Siirekli degisen cevre kosullar1 karsisinda oOrgiitlerin, varliklarini
stirdlirebilmesi ve bu degisime teknolojik ve yapisal uyum saglayabilmesinde,
oOrgiitlin sahip oldugu insan kaynaginin 6énemli bir yeri bulunmaktadir.

Yeni teknolojilere ¢alisanlarin uyumunun saglanmasinda ve calisanlarin yeni
bilgiler 6grenerek kendilerini gelistirmelerinde insan kaynaklar1 egitimi bir arag
olarak kullanilmaktadir. Calisanlar, kendilerine uygulanan egitim faaliyetlerini is
ortamina aktarabildigi takdirde yeni bilgilerin 6grenilmesi bireysel diizeyden orgiitsel
diizeye aktarilarak, bilginin orgiite yayilmasi saglanmaktadir. Egitim ve gelistirmenin
stirekliligine inanarak, 6grenen Orgiit olusumunu saglayan Orgiitler, artan rekabet
ortaminda basar1 saglayabilmektedirler.

Insan kaynaklar1 yonetimi egitim fonksiyonunun &grenen orgiit iizerindeki
etkisinin tespit edilmesi ile orgiitler bilgiyi hizli bir sekilde olusturabilen ve bu
bilgiyi en iyi sekilde kullanabilen orgiitlere doniiseceklerdir ve bunun farkindalig
saglanmig olacaktir. Egitim faaliyetleri sonucunda, orgiitlerde bilgi yonetiminin
stirekliligi saglanacaktir. Boylece, ¢evresel degisimlere daha hizli ve aninda cevap
verilmesi ile orgiitiin etkinligi ve verimliligi artacaktir.

Bu calismanin amaci; Insan kaynaklari ydnetiminde egitim fonksiyonunun

Ogrenen Orgiit olusumu tizerindeki etkilerini 6lgmektir.

Tez iki bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde, insan kaynaklari yonetimi,
IKY egitim fonksiyonu ve 6grenen orgiitten bahsedilmistir. Oncelikli olarak, insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami, amaglari, ilkeleri, 6nemi ve 6zellikleri, fonksiyonlar
aciklanmigtir. Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetiminin karsilastirilmasi
yapilmustir. Insan kaynaklar1 egitim fonksiyonu kavramina ayrintili olarak yer
verilmistir. ilk olarak, egitim kavrami, onemi, amaclari, ilkeleri ve egitimde
orgiitlenme agiklanmustir. Insan kaynaklar1 egitim siireci detaylari ile ele alinmistir.
Daha sonra ise, egitimin ise transferi i¢in bir is ortaminin yaratilmasi; 6grenen orgiit
kavramma yer verilmistir. Ogrenen orgiit kavrami, 6nemi, disiplinlerinden soz
edilmistir. Son olarak, insan kaynaklar1 yonetiminde egitim fonksiyonunun 6grenen

orgiit izerindeki etkisi ile ilgili 6nceki ¢aligmalara yer verilmistir.



Ikinci ve son boliimde ise, insan kaynaklari ydnetiminde egitim
fonksiyonunun 6grenen orgiit olusumuna etkilerini belirlemeye yonelik bankacilik
sektoriinde yapilan bir arastirma bulunmaktadir. Bu béliimde verilerin analizlerine

ve bu analizlerin yorumlarina iliskin bilgiler yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi, AMACLARI, ILKELERI,
ONEMIi VE OZELLIiKLERI

Insan kaynaklar1 kavrami, belirlenen hedeflere ulasmada &rgiitlerin
kullanmas1 gereken ana kaynaklardan en 6nemlisi olarak bireyi kabul eden ve bireyi
Onemseyen bir kavrayisa sahiptir. Birey iiretimin ilk hedefi oldugu gibi, aym
zamanda da mal ya da hizmet iiretim siirecinin vazgecilmez temel tasidir. Orgiitteki
en ust kademeden, en alt kademeye kadar tiim elemanlar ile Orgiitiin disinda
bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek insan kaynagi bu kavram igerisinde
yer almaktadir (Kaynak vd., 2000: 15). Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) ise,
“Orgiitte rekabetci istiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin
saglanmasi, isttihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir” (Yiiksel,
2003:8). Bir baska tanima gore IKY, orgiitsel amaglari gergeklestirmek icin orgiitte,
insan yeteneklerinin etkin ve verimli kullanimim1 saglayacak bir sistemin
tasarlanmasidir (Mathis ve  Jackson:1997: 4). Bu tasarimda bulunan siiregler;
stratejik bir personel yonetimi, insan kaynagmin temini, Orgiitlenmesi ve
motivasyonunun saglanmasindan olusur (Armstrong, akt. Stevlik ve Stavrou-Costea,
2007: 198).

IKY, isin niteligine paralel olarak eleman belirleyen ve bu elemanlarm her
tiirlii mesleki gelismelerini ve degerlendirilmelerini saglayan bireyin is yeri profiline
uyumlu kendi o6ziinde de maddi ve sosyal agidan tatmin olan bireyler olarak
yetistirilmesine,  gelistirilmesine ve uzmanlastirilmasina destek  saglayan
uygulamalari icermektedir (Findike1, 2009: 5).

Bu tanimlardan hareketle 1KY, orgiit i¢in insan unsurunun son derece dnemli
olmasi ve orgiitsel amaglarin bagarimi1 konusunda potansiyel insan kaynaginin etkili

bir sekilde yonetilmesi olarak da ifade edilebilir.



Orgiitlerde iiretim siirecinden pazarlama asamasina kadar gerceklestirilen tiim
islevlerin basarili bir sekilde sonuglanmasi, isgorenlerin sahip oldugu o&zelliklere
baghdir. IKY’nin temel amaci bu noktada 6nem tasimaktadir. iKY, &rgiitsel
hedeflere ulasabilmek icin isgdrenlerin en etkin ve en verimli bir sekilde
calistirilarak, isgorenlerin ise alinmasindan isten ayrilmasina kadar gecen siireg
icerisinde isgorenlerle ilgili yasanan sorunlarin ¢oziimiinde etkili olacak yol ve
yontemlerin  bellirli  ilkeler c¢er¢evesinde uygulanmasini  amaglamaktadir
(Sabuncuoglu: 2009: 5). Bu dogrultuda, insan kaynaklar1 yonetiminin temel
amaglarini;  insan kaynaginin olusturulmasi, insan kaynaginin gelistirilmesi,
istihdaminin saglanmasi ve elde tutulmasi olusturmaktadir (Barutgugil, 2004: 39).
Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaglar1 Sekil 1°de gosterilmektedir.

Sekil 1: Insan Kaynaklar: Yonetiminin Amaclart

/Etkili Insan Giicii
Kaynagini Olusturmak
IK Planlama

~

Is Analizi

Ihtiyaclarin Belirlenmesi

IKY’NIN
AMACLARI
/Etkili Bir insangiicii \ / / \
Kaynagim Elde Tutmak Etkili Bir Insangiicii
Performans Degerlendirme Kaynagim Gelistirmek
Maas ve Ucret Yonetimi Egitim- Gelistirme
Yan 6demeler- Sosyal Haklar Kariyer Yénetimi
Gndﬁstri igkileri / Performans Yonetimi

Kaynak: Barutcugil, 2004: 38.

Stone (2007: 93), IKY nin amacini bir bilim olarak; orgiitlerin etkinligini ve
calisanlarin is yasamindan memnuniyetini arttirmak olarak tanimlamaktadir. Palmer

ve Winter ise (akt. Kiiciik, 2005: 250), insan kaynaklarinin amagclarini; orgiitsel
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amaglar dogrultusunda insan kaynagindan en verimli ve etkili bir sekilde
yararlanmak, isgorenlerin ihtiyaglarinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmasi,
orgiitsel degisimi saglayarak, bunu siirekli kilmak, 6grenen bir orgiit olusturmak,
isgorenlerin orgiitsel bagliligini arttirmak olarak tanimlamaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminin temel isi, orgiitiin daha rekabetci olmasini,
maksimum verimlilik elde etmek i¢in ¢calismasini ve isletme stratejilerinin basarili bir
sekilde yiirtitiilmesi i¢in beseri sermayenin sunulmasi ve gelistirilmesi olmalidir
(Lepak ve Snell, 1998: 216). Insan kaynaklari yonetimi, bu temel amaci
gerceklestirirken, toplumsal, orgiitsel, islevsel ve kisisel amaclart bir biitiin i¢inde,
Orgiitin alacagi  kararlar1 kontrol etmeye ve dengelemeye hizmet etmelidir
(Bayraktaroglu, 2006: 10). Orgiitiin, tiim amaglar etrafinda bir biitiin olusturacak
sekilde yonetilmesi, Orgiitsel hedeflere basarili  bir sekilde ulagsmay1
kolaylastiracaktir. Sonug¢ olarak, orgiitiin elinde bulunan insan kaynagmnin belirli
kurallar igerisinde etkin ve verimli bir sekilde yonetimi ile Grgiit basarisinin en {ist
seviyeye yiikseltebilmek IKY’nin en temel amacini olusturur. Bu temel amaca
ulasabilme asamasinda, diger bir ifade ile, Insan kaynaklari yonetim siirecinde insan
kaynaklar1 yoneticilerinin dikkat etmesi gereken bazi ilkeler bulunmaktadir. Bu
ilkeler orgiit i¢indeki uygulamalarin daha sistematik bir sekilde bellirli bir diizen
icinde islemesini saglama agisindan énemlidir. insan kaynaklar1 yonetimi biinyesinde

bulunan ilkeleri su sekilde agiklamak miimkiindiir:

Esitlik  Ilkesi: Isgorenlerin,  isletme yoOnetimi tarafindan saglanan
imkanlardan herhangi bir engelle karsilasmadan esit bir sekilde faydalanmasini ve
isgorenlere taninan firsat esitligini belirtmektedir. Esitlik ilkesi ile isgdrenlerin terfi,
kariyer olanaklarindan faydalanma gibi konularda din, dil, cinsiyet ve politik goriis
gibi farkliliklarindan ¢ok bilgi, beceri ve yetenek gibi faktdrlerin 6n planda
tutularak, tiim isgorenlerin firsatlardan esit bir sekilde yararlanmasi ifade
edilmektedir. Bir bagka deyisle orgiit icerisindeki yiikselmelerde insan kaynaginin
sahip oldugu yetenekler cercevesinde sergiledigi davraniglarin is ortaminda higbir
sekilde farklilik ve ayricalik gézetmeksizin uygulanmasidir (Dolgun vd., 2007: 20).
Insan kaynaklar1 yoneticileri orgiitin tiim c¢alisanlarina karsi esit bir yaklasim
sergilemeleri halinde, ¢alisanlarin orgiite olan bagliligi ve giivenleri artacaktir. Bu

dogrulda da giivence ilkesi ortaya ¢ikmaktadir.



Giivence Ilkesi: Isgorenin en dogal hakki, calismakta oldugu orgiitten
giivence beklemesidir. Isgdrenlere her tiirlii siipheden uzak, giiven iginde
caligsabilecegi bir is ortami1 hazirlanmasi durumunda, kendisini giiven i¢inde hisseden
isgéren ekonomik ve sosyal acidan giiven duydugu bir isletmede daha verimli
calisacaktir (Z. Sabuncuoglu, 2009: 21-22). Giivence ilkesi, isgorenlerin yiiriitmekte
oldugu islerini ve isletmelerini benimsemesini saglayarak, orgiitsel bagliliklarin1 da
arttiracaktir (Dolgun vd., 2007: 21). Isgdrene bu konuda saglanmis olan giivence ile
birlikte, isgdrenin motivasyonu saglanarak, diger isgorenler arasinda da Orgiitsel
bir uyum yakalanacaktir. Ayrica isgérenin duygu diinyasindaki giiven sorunu

asilarak ig sorumlulugu ve bilinci de artacaktir.

Insancil Davramis Ilkesi: Orgiitlerin, rekabet {istiinligii elde etmesi,
isgdrenlerin ve orgiitsel amaglarin ayni dogrultuda biitiinlesmesine baghdir. Insan
liretim siirecinin esas unsurunu olusturdugu i¢in iggorenler, orgiitlerde hem amag
hem de ara¢ olarak goriilmektedir. Isgorenlerin amag olarak goriilmeleri, onlarin
ihtiyag, beklenti, duygu ve diisiincelerine saygi duyulmasinmi ifade ederken, arag
olarak goriilmeleri ise, isgorenden verimli bir sekilde yararlanilmasini belirtmektedir
(Dolgun vd., 2007: 21). Insancil davrams ilkesi, tiim calisanlara esit bir sekilde
yaklasimda bulunulmasini ve iggorenin orgiit icin degerli oldugunun yansitilmasi
olarak da ifade edilebilir. Hiimanist bir yaklasimin isgoren ile isveren arasindaki
sosyal konumu zedelemeyecegi, aksine bu iki taraf arasindaki iliskilerin gelismesini

saglayarak is kalitesini de artiracaktir.

Verimlilik Ilkesi: Orgiitiin en temel amaci verimliligi arttirmaktir. Orgiitler her
zaman sahip oldugu tiim kaynaklarini etkin bir sekilde kullanarak verimliligi en iist
seviyeye ¢ikartmayi istemektedirler. IKY’ de yer alan bu ilke ise, isgorenlerin ise
baslamasindan isten ayrilmalarina kadar gegen siire igerisinde, isgorenlerin
yeteneklerinin 6n plana ¢ikartacak sekilde gelistirilmelerini saglayarak, isgorenlerden
maksimum diizeyde yararlanilmasini igermektedir (Dolgun vd., 2007: 21). isgérenin,
bireysel kabiliyetine ve en onemlisi de mesleki donanimina gore orgiitte istthdam
edilmesi ile ¢alisandan maksimum fayda elde edilmesi ile birlikte verimlilik elde

edilecektir.



Yeterlik (Liyakat) Ilkesi : Yeterlik, isgorenin iistlendigi gorevi en dogru
sekilde gergeklestirme kapasitesi ve isinde basarili olmasi karsiliginda hak etme
anlamimi tagimaktadir. Isin niteliklerine gére, dogru ise dogru calisanin segilmesini
saglayarak, etkin ve verimli bir ¢alisan sisteminin olusturulmasini saglayan kural ve
uygulamalar1 i¢ermektedir. Yeterlik ilkesi, insan kaynaklar1 yonetiminde basari
disindaki Olciitlerin ayrimciliga neden olacagi i¢in  kullanilmamas1 gerektigini
aciklamaktadir (Yiksel, 2003: 22-23). Yeterlik ilkesi kapsaminda, isin niteliklerine
uygun isgorenlerin isletmeye katilmasi ile is giicliniin dogru zamanda, dogru yerde

ve dogru bicimde kullanilmasi ile orgiitler basariya ulasilabilir.

Kariyer Ilkesi : Isgorenler orgiitin hedeflerine ulasmasi igin bir caba
gosterirken, ayni zamanda da orgiitte ylikselmek isteyebilirler. Bu yilikselme istegi
maddi agidan daha iyi sonuglara ulasmak i¢in olabilecegi gibi kendine olan saygisi
ve kariyer sahibi olma arzusundan da kaynaklanabilir. Kariyer, gelistirme ve
yonetme kisisel bir ¢caba oldugu kadar orgiitsel bir etkinligi de icermektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, igsgorenlerin kariyerlerini gelistirmede, planmada ve yonetmede
biiyiikk bir énem tasimaktadir (Eryigit, 2000: 1-2). Kariyer ilkesi ile isgorenler

gelecekte iistlenebilecekleri gorevlerine dogru kendilerini yetistirir.

Acikhk Ilkesi:  Orgiitte, isgorenler sadece kendilerine verilen gorev ve
sorumluluklar1 yerine getiren isgdéren imajindan kurtularak, orgiitsel hedeflerin
belirlenmesi, isin yapilma sekliden sonuglanmasina kadar olan bilgileri de talep eden
bir duruma gelmistir. Bu durum agiklik ilkesi g¢ercevesinde gergeklesmektedir
(Mercin, 2005: 131). Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin agiklik ilkesi etrafinda
gerceklestirilmesi, insan kaynaklar1 uygalanmalart sonucunda basarinin elde
edilmesinde etkin rol aldigi sOylenebilir. Ag¢iklik ilkesi ile isgorenler g¢alistiklar

kuruma daha giivenli bir sekilde yaklasabilirler.

Tarafsizhk Ilkesi: Insan kaynaklar1 yonetimi, isgorenleri degerlendirme ve
yonlendirme faaliyetini yerine getirirken yansiz bir sekilde degerlendirmesi gerekir.
IKY, isgorenlere kars1 objektif bir yaklasim izlemelidir. Bu ilke insan kaynaklari
yonetiminin en &nemli ilkelerinden birisidir (Argon ve Eren, 2004: 79). Insan

kaynaklart bu ilkeler etrafinda  hassas bir sekilde yonetilmelidir. IKY’nin



vazgecilmez bir unsurunu olusturan bu ilkeler, insan kaynaklar1 yonetimini esit ve
adil bir sistem etrafinda biitlinlestirdigi icin isgorenlerin isten memnun olma
diizeylerini artiracagi ve boylece isletmenin hedeflerine ulagsmasinda da onciiliik
edecegi sdylenebilir. insan kaynaklari yonetimi ilkelerinden her birisi ayr1 ayr
oneme sahiptir. Insan kaynaklar1 yoneticileri bu ilkeler 1s18inda calisanlari
degerlendirmelidir.

IKY, son dénemde is diinyasinda oldukca 6nem verilen bir konu haline gelmis
ve iyi bir IKY ile firma basaris1 arasinda giiclii iliskiler kurulmustur. Deniz ve
Bakkalbagi (2010: 184) bu alanin en fazla 6nem kazanan alanlardan biri oldugunu su
sekilde ifade etmektedir; hizla degisen ekonomik ve teknolojik kosullar, siddetli
rekabet ortami, isletmelerin insan kaynaklarinin rekabet avantaji elde etmedeki
roliiniin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur. Bu durumla birlikte 1KY, giin gectikce
yonetim biliminin en fazla 6nem kazanan alanlarindan biri olmaya baslamistir.
Orgiitler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmanin ve degisen sartlara uyum
saglamanin iggérenlerin bilgi ve 6grenme yetenekleri ile miimkiin olabilecegi
diislincesiyle insan kaynaginin gelismesine onem vermektedirler. Bu diisiince ise,
IKY’nin stratejik bir yonetim anlayis1 olarak degerlendirilmesini saglamaktadir (Y.
Yilmaz, 2007: 162). IKY’nin stratejik bir 6éneme sahip olmasinda etkili olan
faktorler icerisinde; kiiresellesme ve degisen rekabet anlayisi, bilgi teknolojilerinde
yasanan hizli gelismeler, yeni olusan pazarlara girebilme yarisi, tiiketicilerin
bilinglenmesi, istek ve beklentilerinin degismesi, uluslararas1 ve bolgesel
entegrasyonlarin hiz kazanmaya baslamasi, degisen demografik yapi, isgiicliniin
degisen yapist gibi faktorler bulunmaktadir. Tim bu unsurlar, insan kaynaginin
orgiit icerisindeki roliinii degistirerek, IK'Y béliimiiniin érgiit biinyesindeki 6nemini

daha da arttirmaktadir (Eroglu, 2001: http://www.isguc.org/umutl.htm). insan

kaynagina yatirim yapilmasini ve is ortaminin isgorenlerin ihtiyag ve beklentilerini
karsilayacak sekilde olusturulmasina 6zen gosteren oOrgilitler, bliyiik bir rekabet
avantaji kazanarak, basariya ulasabileceklerdir. Isgorenler memnun olduklari bir is
ortaminda daha verimli bir sekilde calisabileceklerdir (Ural,
http://www.iticu.edu.tr/kutuphane/dergi/d1/M00012.pdf., 19.10.2010). Isletmelerde,

insan kaynaginin is i¢in gerekli olan niteliklere gore dogru ve net bir sekilde
planlanarak isithdaminin saglanmasi son derece &nemlidir. Isin niteligine uygun

elemanin secilmesi, bir taraftan isgdrenlerin sagladigi katkiyr arttirirken, diger
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taraftan da egitim, se¢im, tazminat gibi isgorenlerle ilgili konularda olusan
maliyetlerin azaltilmasina imkan tanimaktadir. Ayni niteliklere sahip isgorenler daha
diisiik maliyetle istihdam edilecektir. Boylece, orgiit ic¢in bir rekabet avantaji
olusacaktir (Erdil, Alpkan, ve Biber, 2004: 102). Insan kaynaklar1 yénetiminin dnemi
tam olarak bu noktada ortaya c¢ikmaktadir. Nitelikli isgiicliniin temin edilme
stirecinden, Orgiitteki uygun islerde istihdam edilmelerini ve orgiitsel bagliliklarinin
saglanmasi siireci, insan kaynagini orgiitte deger yaratan bir tarzda organize edebilen
bir insan kaynaklar1 yonetimini gerektirmektedir (Akin, 2002: 97). Bunun i¢indir ki,
orgiitler Insan kaynaklar1 yonetimini  stratejik bir bakis acisiyla ele almaktadirlar.
Rennie (2003: 119) insan kaynaklar1 yonetimini, yOnetimin bir pargasi olarak su
sekilde tanimlamaktadir: Orgiitte calisanlarin yonetiminde, biitiin kararlar, stratejiler,
risk faktorleri, prensipler, operasyonlar, uygulamalar, fonksiyonlar, faaliyetlerle ile
ilgili metodlari igermektedir. Calisanlarin 6rgiit iginde birbirleriyle olan iliskilerinin
diizenlenmesinde tiim boyutlariyla ilgilenmektedir. Biitiin faaliyetlere deger katmay1
hedefleyerek, mal ve hizmet olusturma siirecinde ¢alisanlarin is yasam kalitesini
artirmada ve degisen cevrede oOrgiitsel basarinin devam etmesine yardimect1
olmaktadir.

Rennie’nin yapmis oldugu bu tamim, IKY’nin, &rgiitin ydnetilmesi
asamasinda sahip oldugu &neme vurgu yapmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi
islevleri gerceklestirirken, bazi tasidigi ozellikler ile orgilit ve calisanlara biiyiik
katkilar saglamaktadir. Insan kaynaklari ydnetiminin bu 6zelliklerini ise Findikgi
(2009: 18- 21) su sekilde belirtmektedir: IKY nin temelini isgdren iliskilerinin
yonetilmesi olusturmaktadir. 1KY, isgdrenlerin kisisel gelisimlerini saglar. iKY,
insan merkezli islevleri igerir. IK'Y, &rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasim ve isgorenler
arasndaki baghligin  gelismesini saglamaktadir. 1KY, orgiitte yasanabilecek
anlagsmazliklarmn ortak hedefler cergevesinde ¢oziilmesini saglar. IKY, orgiitsel
ortamda insan iliskilerini bir biitiin olarak ele almaktadir. IKY, orgiit icinde motive
edici bir iletisim sisteminin kurulmasini saglar. 1KY, isgorenleri i¢ miisteri olarak
degerlendirir ve buna bagl olarak verimligin artmasi icin stratejiler gelistirir. 1KY,
isgorenlerin maksimum performans diizeyine ulagmasi igin gerekli olan kosullarin
olusmasin1 saglar. IKY, goriildiigii gibi tasidig1 dzellikler ile drgiit icin biiyiik dnem
ifade etmektedir. IKY, 1980°li yillarda ortaya ¢ikan, insan1 merkeze alan bir disiplin

oldugu icin orgiitlerin insana bakis acilarin1 degistirmistir.  Insan kaynaklar
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yonetimine gegilmeden Once orgiitlerde personel yonetimi yer almaktaydi. Personel
yonetiminden insan kaynaklari yonetimine dogru yasanan degisim siireci uzun bir
donemde gerceklesmistir. Klasik Personel Yonetimi, Taylorizmin bir tirliniidiir ve
orglitlerde  biirokratik yapilanmay1 igeren 0Ozel bolimlerden olusmaktadir.
Baslangicta muhasebe bolimii, personelle ilgili islemleri yiiriitmekteydi, ancak ise
alma ve se¢im, endiistri iliskileri ve istihdam agisindan isgiicii faktoriiniin giigliikle
ayirt edilmesi ve bu siirecin fazla zaman almasi nedeniyle, Personel Boliimii adi
altinda 6zel boliimler kurulmustur. Sanayilesmenin artan etkisiyle birlikte, bilgiye
yogun ilgi duyulmus, orgiitler esneklik ve yenilik saglayan bilgi is¢ilerine ihtiyag
duymustur. Orgiitlerin artik daha nitelikli ¢alisanlara ihtiyac duymasiyla birlikte
Personel Yénetimi, bu yeni kosullarda yeni bir trend olan insan Kaynaklar1 Y6netimi
olarak ortaya ¢cikmistir. IK'Y nin, isgiiciine biiyiik Snem vermesi sonucunda &rgiitiin
stratejik hedeflere ulagmasinda  Onemli bir rol aldiginin farkina varilmistir
(Marrewijk ve Timmers, 2003: 173). Insan kaynaklar1 ydnetimi, personel ydnetimine
gére yapt ve isleyis yoniinden  Orgiite bir biitiinliik kazandirarak personel
yonetiminin boliinmiisliigiiniin ortadan kaldirilmasini saglayan bazi farkliliklar
icermektedir (Kiigiikonal ve Korul, 2002: 70). Personel Yénetimi ve IKY arasindaki
temel farkliliklar Tablo 1’de gosterilmektedir.
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Tablo 1: IKY ile Personel Yonetimi Boyutlar: Arasindaki Farkliliklar

Kullanilan Terim

Personel Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Y®onetimi

insana Bakas

Insana iiretim acisindan bakar.

Uretime insan agisindan bakar.

is ve Uretim

Insan, is ve diiretim araglarindan
biridir.

Uretimin olmazsa olmaz

Ogesidir.

bulmak, ayiklamak.

Bireyin Yasamim | Bireyin yasamu parcalidir  (is | Bireyin yasami bir biitiindiir. Is
Algilama yagami ve &zel yasam) bu yasamin bir pargasidir.
Denetleme Distan kontrol, Is standartlari, |[I¢ kontrol, grup rehberligi,
Degerlendirme performans  Olgiitleri,  hatayi | hatay1 6nleme ve yonlendirme.

Hizmet Anlayis1
Hedefi

ve

Insan orgiit icindir.

Orgiit insan icindir.

Insanin Konumu

Varolan konumunda bir durumdur.

Isleyen bir siirectir.

Giidiileme Araclari

Maddi 6diil yogunluklu

Manevi 6diil yogunluklu

Disiplin

Kati1 ve cezalandirici

Onlemeye yonelik

Gelisme-yetistirme

Gerektiginde mesleki hizmet igi

egitim

Kesintisiz iy basinda ve is

diginda gelistirme

Yonetim Tarzi

Tek yonlii ve yaptirimel

Katilimer ve igbirligine dayali

Vizyon misyon

Orgiit ve birey farkli hedefe

odaklanir

Orgiit ve birey hedefe birlikte

odaklanir

Yetki ve sorumluluk

Dar ve kendi alant ile ilgili

Orgiitiin tiim eylemleri ile ilgili

Yapisal model

Dikey

Yatay ve dikey biitiinlestirilmis

iletisim

Yukaridan asagiya emir, asagidan

yukartya arz

Informel agirlikli, hizli, akict ve

cok yonlii

Bireyin ise yaklasim

Isi geciminin bir parcasi olarak

gorur

Isin insanlara yonelik bir etkinlik

olduguna inanir

Verimlilik ol¢iitii

Performans

Performans ve geribildirim

Insan davramsi

Orgiit ici etkilesimlerin sonucu

Yagamin tiim alanlartyla ve tim

gevre ile etkilesimin sonucu

Birey hakkinda karar | Ne  bildigi, ne  yapabildigi | Kapasitesi, ne yapabilecegi

verirken onemlidir onemlidir

Secme yerlestirme Ise gore adam Adama gore is

Gelistirme Bireyin ise uygun yeteneklerinin | Bireyin biitiin olarak
gelistirilmesi gelistirilmesi
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Tablo 1’in devami IKY ile Personel Yonetimi Boyutlar: Arasindaki Farkliliklar

Yonetim Klasik yonetim Cagdas yonetim
yaklasimi
Orgiit Orta diizey Ust diizey yonetime en yakin yer
yapisindaki yeri
islev ve islemler |Rutin ve belge toplamaya | Insanla ilgili her boyutta
yonelik
Faydanin hedefi | Dar, is¢ci ve igveren ¢ikarlart ile | Toplumsal — fayda ve  ahlaki
ve kapsam sinirh sorumluluklara yonelik
flgi alam Orgiit igi iliskiler ve islemler Sistemin timiini kapsayan
etkinlikler

Degisim niteligi | Uzun vadede duragan gecikmeli | Cevre sistemleri izleyerek hizl

degisim
Is planlama | Isboliimii ve gérev tanimi Takim calismasi, i¢ etkilesim
tarzi
Orgiit iklimi Hiyerarsik ve kati Katilime1
Sonuncul hedef | Verimlilik, kar Bireyin mutlulugu
Goreyv, rol | Dar, yonetsel metinlerle | Insanlarin gereksinmelerine uygun,
beklentileri belirlenmis sorun ¢ozlici
Karar siireci Ust yOnetimin kararlar1 | Karar siirecine katilir

uygulanir

insan iliskileri | Catismaci, uzlasmaz, giivensiz, | Uzlasmaci, isbirligine yatkin,

rekabetgi, doyumsuz

Planlama Ust ydnetimce olusturulur Stratejik planlama
Kapsam Bireyin ise girisinden ¢ikisina | Birey oOrgiite girmeden Once ve
kadar ¢iktiktan sonra devam eder

Kaynak: Hugges, akt. Erdemir, http://iibf.ogu.edu.tr/eerdemir, 18.10.2010.

Insan kaynaklari ydnetimi ve personel yonetimi arasindaki farklar oldukca
aciktir ancak, bunlar gozard: edilirse karisikliga neden olmaktadir. Herseyden 6nce,
IKY proaktif bir yaklasimdir. Planma ile herhangi bir sorunu onleyebilir. Diger
taraftan personel yonetimi ise, sorunlart sadece ortaya ¢iktiginda ele alan reaktif bir
yaklasimdir. Bu iki yaklasim farkli fonksiyonlara sahiptir. IKY, daha fazla egitim ve
gelistirme ile ilgili iken, personel yonetimi bir destek sistemi formudur (Rennie,

2003: 10).
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Klasik personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gecisle birlikte,
orgiitlerde uygulanan strateji, yonetim ve temel islevler belirli farkliliklart
gostermeye baslamistir. Personel yonetimindeki biirokratik orgiitlenme, isgorenlerin
sik1 kontrol altinda denetlenme ve gozetleme siireci, 6zliikk islemleri etrafinda olusan
is odakliklik anlayislar yerini IKY’de ¢alisanlarin  &rgiit i¢inde aktif, katilimeci,
yaratici, vizyon sahibi olma gibi roller iistlenmesine ve siirekli olarak egitim ve
gelisme imkani tantyan ¢agdas bir yonetime birakmustir (Dolgun vd., 2007: 10).

Insan kaynaklar1 yonetiminin sadece personel ydnetiminin bir ad
degistirmesi olarak degil, kapsamliligi ve islevlerininde bir biitlin i¢inde degistigi,
oOrgiit i¢in insan kaynaklar1 departmaninin biiyiik bir 6nem tasidig1 ve stratejik bir rol
listlendigi anlasilmaktadir. Insan kaynaklari y&netimi, degisen kosullara uyum
saglamak adina personel yonetiminin yetersiz kaldigi alanlar1 gelistirerek yeni bir

boyut kazanan bir yonetim anlayis1 olarak yonetim bilimi i¢indeki yerini almigtir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSiYONLARI VE EGIiTiM
FONKSiYONU

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSIYONLARI

IKY, orgiitin potansiyel gelisimini ve orgiitsel performansini devam
ettirmesini saglayan uygulamalar1 igerir. Bu uygulamalar orgiit kiiltlirline uygun
isgéren secimini temel alan, igsgoren davranis ve tutumlarimi vurgulayan, is i¢in
gerekli olan teknik beceri, personel giliclendirme, takim ¢alismasi gibi uygulamalari
icermektedir (Ahmad ve Schroeder, 2003: 20). Preffer (1998:96), orgiitsel
performansi artiran insan kaynaklart uygulamasint yedi bashk altinda toplamistir.
Ancak, bu yedi uygulama konusunun iilke ve endiistrilere gore degisebilecegi
belirtilmistir. Preffer’e gore bu uygulamalar su sekildedir: Is giivenligi, yeni
personelin ise se¢imi, Orgiitsel ilkeleri temel alarak, kendi kendini yoneten takimlarin
tasarlanmasi, Orgiitsel performansin elde edilmesi i¢in c¢alisanlara iicret 6denmesi,
kapsamli egitim, Orgiitte isgOrenler arasindaki tiim diizenlemelerde ve iicret
farhiliklar1 diizeyleri arasindaki ayrimlar1 ve engelleri ortadan kaldirmasi, oOrgiit

igerisinde mali ve performans bilgilerinin kapsamli paylagiminin saglanmasidir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi kapsadi1 isleri, orgiit igerisinde en uygun sekilde
yiiriitebilmesi ve orgiitiin varligimin devam ettirilmesi icin, IKY’nin bazi temel
fonksiyonlar iizerine odaklanmasimi gerektirmektedir (Saldamli, 2008: 241). Bu
temel fonksiyonlar, insan kaynaginin  ise alinma siirecinden itibaren, isten
ayrilmasina kadar gegen siire¢ igerisinde bir taraftan isgdrenlerin ihtiyaglarinin
karsilanmasini, diger taraftandan da oOrgiitiin amaglarina ulasmasini saglayan, insan
kaynagiin koordineli bir sekilde yonetimi i¢in gergeklestirilen insan kaynaklari
uygulamalari, insan kaynaklari fonksiyonlari olarak ifade edilir (Bayraktaroglu,
2006: 10). Insan kaynaklar1 yonetiminin her bir fonksiyonu etkili ve verimli bir insan
kaynaginin olugsmasinda oldukca 6nemlidir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yoneticileri
tiim bu fonksiyonlara ayr1 ayr1 6nem vermelidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonkisyonlar: asagidaki basliklarda

incelenmistir.

2.1.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planma ile orgiitsel amaglarin elde edilmesi i¢in gergeklestirilen faaliyetlerin
nerede, nasil, ne zaman, ni¢in ve kim tarafindan yapilacaginin sistematik bir diizen
icerisinde belirlenme siireci ifade edilmektedir (Erdem, 2004: 41). Insan kaynaklari
planlamasi ise, “bir orgiitiin gereksinim duydugu, nicelik yoniinden yeterli, nitelik
yoniinden gegerli, gérevler yoniinden tutarli, zamanlama yoniinden uygun, ekonomik
yonden hesapli insan kaynaklarinin elde edilmesidir” (Giindogdu, ve Devecioglu,
2009: 10). insan kaynaklari planlamasi, érgiitiin tiim boliimlerinde faaliyet gdsteren
insan kaynaginin belirlenmesini sagladigi igin, insan kaynaklari yonetiminin en
onemli fonksiyonlarindan birisini temsil etmektedir. Diger bir ifadeyle, insan
kaynaklar1 planlamasi, nitelikli isgdéren saglama acisindan temel olusturmaktadir. Bu
baglamda, IKY’ nin insan kaynaklar1 planlama siirecinde dikkatli davranmasi 6n
plana ¢cikmaktadir (Unal, 2002: 2).

Insan kaynaklari planlamasi, o6rgiit disindaki insanlarin &rgiitte girisini
saglayan ve bu siireci dengeli bir sekilde yoneten temelde dinamik bir siirectir. Bu
siire¢ icerisinde insan kaynaklari planlamasini etkileyen bir ¢ok cevresel faktor
bulunmaktadir. insan kaynaklari planlamasmm etkileyebilecek iki en énemli faktor

bulunmaktadir. lki, dis kuvvetler olan piyasa giicleri, teknolojik degisim, isgiiciiniin
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degisen yapisi, ¢alisma ortamiyla ilgili diizenlemeler, digeri i¢ kuvvetler; isgiiciiniin
yasi, verimlilik, isgiiciiniin hareketliligi gibi giicler insan kaynaklari planlamasini
etkilemektedir (Zeffane, ve Mayo, 1994: 36). Bu baglamda, Insan kaynaklari
yonetimi Orgiitte istthdam edilen isgliciinlin degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum
saglamasi adina, isgiliciinden en etkili ve en verimli bir sekilde yararlanilmasini insan
kaynaklar1 planlamasi ile gerceklestirir. Insan kaynaklari planlamasi, drgiitiin i¢ ve
dis cevresinde yasanan degisikliklere uyum i¢in, insan kaynaklarinin yeniden
yapilandirilmasi, insan kaynaklarmin isin gerektirdigi ozelliklere gore saglanmasi,
yetistirilmesi ve gelistirilmesi i¢in stratejilerin belirlenmesi ve bu stratejilerin bagarili
bir sekilde uygulanabilmesi i¢in gerekli olan tiim faaliyetlerin gergeklestirilmesidir
(Findike1, 2009: 128).

Insan kaynaklar1 planlamasinin, drgiit stratejileri cercevesinde gelistirilmeleri
gereklidir. Boylelikle tiim insan kaynaklar1 uygulamalari; ise alma ve egitim, kariyer
ihtiyaclarmin gelistirilmesi, yedekleme planlamasi, personelin isten ayrilmasina
kadar olan tiim faaliyetler gelecekte orgiit i¢in stratejik bir bakis olusturacaktir
(Simmons, Shadur ve Preston, 1995: 77). Ayrica, Orgiit stratejileri ile insan
kaynaklar1 stratejilerinin ayn1 ortak noktada birlesmesi, Orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesini hizlandiran bir siire¢ olarak degerlendirilebilir. insan kaynaklari
planlamasi ile orgiitte kimlerin, hangi isleri gergeklestirecegi bilindigi i¢in Orgiit
icinde yasanabilecek olan karisiklar onlenebilir ve Orgiitsel hedefler etrafinda bir
biitlinliik olusturulabilir.

Davis ve Werther (akt. Z. Sabuncuoglu, 2009: 33), insan kaynaklar
planlamasinin  érgiit i¢in &nemini su sekilde siralamiglardir: Isgiicii yapisinda
meydana gelecek degisimlerin dnceden belirlenmesini sagladig: i¢in, Orgiitiin talep
ettigi niteliklere sahip isgiicli ihtiyacinin karsilanmasini saglamasi, isgiiciiniin bilgi
ve becerisinden etkili bir sekilde yararlanilarak, oOrgiitsel verimlilige ulasilmasini
kolaylastirmasi, Orgiitsel planlama siirecine yaptig1 katkilarla, planlama siirecini
gelistirmesi, Orgiitiin ihtiya¢ duydugu isgiiclinlin niteliklerinin belirlenmesinde katki
saglamasi, Orgiitiin tim kademelerinde faaliyet gosteren insan kaynaginin ve insan

kaynaklar1 yonetiminin etkinliginin arttiritlmasini saglamasidir.
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2.1.2. insan Kaynaklar Temin ile Secimi

Orgiitler, se¢mis oldugu insan kaynag ile basariya ulasabileceklerdir. Insan
kaynaginin sec¢imi siirecinde Orgiit yapisi ve orgiit kiiltiirii ile uyumlu bireylerin 6rgiit
icinde gorevlendirilmesi i¢in insan kaynaklari temin ve se¢iminde, insan kaynaginin
tagimasi gereken nitelikler insan kaynaklari planlamasi dogrultusunda onceden
belirlenmektedir. Isgdren bulma siirecinde basvurularin karsilastirilmasi igin bazi
standartlar bulunmaktadir. Isgéren niteligini belirleyen bu standartlar1 is analizleri
olusturur. Bdylece, IKY hangi ise, hangi elemanin alinacagini bu standartlar
gergevesinde belirtir (Dereli, 2005: 67).

Insan kaynaklari temin ve seciminde orgiitler, terfi veya transfer yolu ile ic
kaynaklardan yararlanir veya dis kaynaklara basvurarak ihtiya¢ duyulan personel
acigim giderir. Isletme i¢c veya dis kaynaklardan hangisini kullanacagina karar
vermeden Once is analizi yapmali ve is analizi yapildiktan sonra elemanlarin tagimasi
gereken niteliklerin neler oldugu belirtilmelidir (H.Cavdar ve M.Cavdar, 2010: 81).
Ciinkii, orgiit icerisinde istthdam edilen insan kaynaklarina, ise almasindan isten
ayrilmasina kadar gecen siire igerisinde oOrgiitsel faaliyetlere katki sagladigi igin
bir¢ok yatirim yapilmaktadir. Bu siire¢ insan kaynaklarina yapilan yatirimin yalnizca
temin ve segim siireciyle smirli olmadigini  gdstermektedir. IKY nin, 6rgiit igin
uygun insan kaynaklari temin ve se¢imi bu noktada son derece dnemlidir (Demir,
2010: 1069).

Orgiitiin stratejik yonetimi agisindan da uygun ise, uygun isgorenlerin se¢imi
onem tagimaktadir. Orgiitsel basarinin elde edilmesi isgdrenlerin performansina
baghdir. IKY, orgiit i¢in olduk¢a Snemli olan insan kaynagini temin ve segme
siirecini ii¢ asamada gergeklestirir. Oncelikle, is i¢in yapilan basvurular toplanir.
Daha sonra bagvuruda bulunan adaylar arasindan is gereklerini tasiyan adaylar
secilir. Son olarakta, secilen adaymn sosyallesme siireci saglanir. Bdylece yeni
isgbrenin igletmeyle biitiinlesmesi gergeklestirilir (Erdut, 2002: 42- 43).

IKY’nin, insan kaynagmi temin ve secim siirecinde ilk amaci is ile aday
arasindaki uyumu aramaktir. insan kaynaklar1 temin ve secim siirecinde ise uygun
elemanlarin alinmasi Orgiite biiyiik katkilar saglarken, is i¢in uygun olmayan
elemanlarin segilmesi ise Orgiit performansini diisiirecegi gibi isgorenin is ile ilgili

sorun yasamasma da neden olur. Is niteliklerine sahip olan isgdren daha verimli
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calisacaktir. Ise ve gevreye uyum saglar, isi dgrenmekte hevesli davranir, orgiit
kiiltiiriinii daha kolay benimsemektedir (Telman, ve Tiireget, 2004: 27- 29). Insan
kaynaklar1 yoneticileri isgoren temin ve se¢iminde oldukca dikkatli davranmalidir.
Civan ve Demirelli (2004a: 31), insan kaynaklar1 temin ve se¢im siirecinin basarili
olmasi icin gerekli olan faktorleri su sekilde ozetlemislerdir: Is analizinin dogru
yapilmas1, IKY’de insan kaynaklar1 temin ve segim siirecini gergeklestiren kisilerin
isletme hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi ve bu siireci gergeklestiren kisiler
icinde dogru se¢im yapilmasi, orgiit i¢indeki isgiliciiniin yetenek ve performans gibi
konulara ait bir envanter c¢ikartilmasi, Orgiitin dis kaynaklardan yararlanma
stirecinde, Orgiit disindaki nitelikli adaylara ulagsmak i¢in dogru reklam verilmesi,
basvuran adaylarin objektif bir sekilde degerlendirilmesi, dogru is i¢in dogru
adaylarin se¢ilmesi, insan kaynaklari temin ve se¢imi i¢in ayrilan maliyetin
asilmamasi, segilen adaylari sosyallesme siireci igerisinde isletme ile
biitiinlesmesinin saglanmasi, insan kaynaklari temin ve se¢im siireci i¢in, orgiitiin i¢
ve dis kaynaklara ait veri tabani olusturulmasi rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Insan kaynaginin temin ve se¢im yolu ile drgiite katilmasinin ardindan ise
aliman elemanlarin isin niteliklerine uygun olarak egitilmesi ve gelistirilmesi

gerekmektedir.

2.1.3. Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelistirilmesi

Calisanlarin, islerin nasil yapildigini ve is gereklerini 6grenmek i¢in egitime
ithtiyaclar1 vardir. Egitim, her ¢alisanin isini diizgiin yapmas1 i¢in gereklidir. Eger
temel bir yap1 i¢inde egitim var olursa ¢alisanlar, o yapinin i¢inde onlara tayin edilen
sorumluluklarin1 tamamlamak igin gerekli olan kosullar1 6grenirler. Bu durumdan
yoneticiler ve calisanlar arasindaki ilisiki de olumlu etkilenir (Kieserman, 2008:
103). Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar1 arasinda isgdren egitimi son derece
onemlidir. Orgiitlerin, egitime 6nem vermemeleri durumunda, siddetli rekabet
ortaminda oOrgiitlerin varliklarin1 korumalar1 ve isgdren verimligini artirmalar
miimkiin degildir. Orgiitlerin i¢c ve dis cevreden gelen degisimlere kars1 varliklarini
siirdiirebilmeleri, nitelikli ve egitimli isgiiciinii gerektirir. Isgiiciiniin degisen
kosullara uyum saglamasi ise isgoren egitimini ortaya ¢ikarmaktadir (Bing6l, 1998:
187).

17



Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar: arasinda olduk¢a &nemli bir yere

sahip olan egitim fonksiyonu detaylari ile ele alinacaktir.

2.1.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer kavramu ile iggorenin igyagamini kapsayan siire¢ igerisinde, isgérenin
yetenek, bilgi, beceri gibi Ozelliklerine bagl olarak izleyebilecegi gorevler ifade
edilmektedir. Orgiitler degisen ¢evre kosullar1 ve artan rekabet ortami igerisinde,
oOrgiitte faaliyette bulunan tim isgérenlerin kariyer yonetimine daha fazla 6nem
vermektedirler. Bu baglamda, isgorenlerin motive edilmesinde de kariyer yonetimi
etkili olmaktadir (Odabasi, 2008: 142).

Isgorenler, drgiitteki mevcut pozisyonlar: gdz dniine alarak drgiitiin sundugu
egitim imkanlarindan daha fazla yararlanmak ve gelismek isteyebilirler. 1KY,
isgorenlerin bulundugu mevcut pozisyondan daha yiiksek kademelere yiikselmesini
kariyer gelistirme ile gergeklestirir (Z.Sabuncuoglu, 2009: 168). Isgdérenin mesleki
gelisiminin Orgiitsel amaglar dogrultusunda gergeklestirilmesi sadece Kkariyer
gelistirme ile miimkiin olmaktadir. Kariyer gelistirme; kariyer haritasi, oryantasyon,
terfi, yerlestirme, yer degistirme, yonetici gelistirme, yedekleme plani, degerleme
merkezi gibi yontemleri kapsamaktadir (Ozden, 2007: 26). Kariyer gelistirmenin
temel amacini, iggdrenin kariyerinin ydnlendirilmesi ve gelistirilmesi sirasinda
isgorene saglanan destek olusturmaktadir. Kariyer gelistirmenin diger amaglarini ise;
isgorenlerin hedeflerini netlestirerek motivasyonunun artmasini saglamak, isgorenin
yiikselme sirasinda karsilasabilecegi engellerde yol gosterici olmasi, Orgiitiin
gelecekte ihtiyag duyacagi elemanlarin yetistirilmesini saglamak, yiiksek kariyer
beklentisine sahip olan iggorenlerle birlikte bir orgiit kiiltiirli olugturmak, isgorenin
sahip oldugu yeteneklerin farkina varmasini saglayarak, yeni kariyer hedeflerinin
belirlenmesini saglamak, Ogiitte yaraticilign gelistirmek olusturmaktadir. Kariyer
gelistirme sistemi, kariyer planlama ve kariyer yonetimi olmak iizere iki boyutan
olusmaktadir (Barutcugil, 2004: 320). Kariyer planlama, iggorenin siirekli olarak,
kariyer basamaklarinda ilerlemesini saglayan kariyer yollarin1 agiklamaktadir.
Kariyer planlama siirecinde isgorenlerin bireysel olarak sorumluluk almalar1 ve kendi
gelisimlerine iligkin bireysel ihtiyaglar ile 6rgiitiin ihtiya¢ duydugu ¢alisan profilinin

uyumu i¢in gerekli olan kosullarin géz oniinde bulundurulmas: gereklidir (Anafarta,
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2002: 125). Kariyer planlamada ise, isgoérenin agik ve net beklentilere sahip olmasi,
is ortaminda  istlenecegi rollerin belirlenmesi isgdrenin ilgi ve yetenekleri
dogrultusunda olusmaktadir. Bu baglamda kariyer planlamasmin ilk asamasi,
isgorenin kendi tercihlerini ilgi ve yetenegine gore planlamasi olmaktadir. IKY nin
isgorene kariyer planlama asamasinda sagladigi destek, bireyin kendi yetenegine
yonelik  kariyer planlamasi ile biitlinlesmesi durumunda basarili bir kariyer
planlama siireci gergeklestirilir. Isgorenin kariyer amaglarina ulasmasinda izlenen
kariyer politikalar1 i¢in IKY tarafindan siirekli arastirmalar yapilmaktadir
(Giimiistekin ve Giiltekin, 2010: 6). iKY, kariyer planlama ve gelistirme
programlarini ¢alisanlara isle ilgili gerekli tecriibeyi vermek ve onlarin ilerlemesini
izlemek icin tasarlamaktadir. Bu tiir kariyer planlama stratejileri, uluslararasi
persfektife gore, orgiit tarafindan yiiriitiilen yonetim programlari hakkinda yetenek
ve potansiyeli, is rotasyonu, uzaktan egitim programlari, bolgesel ya da merkezi
yonetimin egitimi, kariyer rehberligi olusturma siireclerinin nasil olmasi gerektigini
icerir (Armstrong, 2003: 97). Kariyer ydnetimi, Insan kaynaklari planlar ile sistemin
biitiinlestirilmesini, kariyer yollarinin belirlenmesini, kariyer bilgisinin artirilmasi
igin agik islerin duyurulmasini, ¢alisanlarin performanslariin degerlendirilmesini,
astlara kariyer danigmanligi yapilmasini, is deneyimlerinin artirilmasini, egitim
programlarinin diizenlenmesini igeren konulardan olusmaktadir. Kariyer yonetimi ile
insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan iggdrenlerin ihtiyaglarinin tatmin edilmesi ve
isgorenlerin kariyer hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli olan plan ve stratejilerin
olusturularak, iggorenlerin kariyer basamaklarinda yiikselmelerine yonelik firsatlar
sunulmaktadir (Tahiroglu, 2002: 139; Bayraktaroglu, 2006: 144). Boylece ¢alisanlar

ulagmak istedikleri hedeflere basaril1 bir kariyer yonetimi ile ulasabileceklerdir.

2.1.5. Ucret Yonetimi

Ucret, isgdrenlerin yerine getirmis olduklar1 gorevleri karsihginda elde
ettikleri maddi kazanimlar olarak tanimlanabilir. Senturan ve Mankan (2009:164)
ticreti, bir liretim faktorli olan isgorenin emegi karsiliginda elde ettigi, ekonomik ve
sosyal yasaminda 6nemli olan bir unsur olarak ifade etmektedir.

Ucret verimlilige katki saglayan bir unsurdur. Ucret ydnetimi, IKY nin En

temel fonksiyonlarmdan birisini temsil etmektedir. Insan kaynaklari yonetimi
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uygulamalari, licreti orgiitiin tiim bdliimleri ile iliskilendirdigi i¢in, iicret yonetimi
orgiit icin biiyilk bir 6nem tasimaktadir. IKY, iicret yonetimini gerceklestirirken,
orgilitsel yapiya ve Orgiit kiiltiirline uygun iicret sistemleri belirlemekte ve bu
sistemlerin basarili bir sekilde uygulanmasini saglamaktadir (Sahin, 2010: 159).
Ucret yonetimi, isgorenlerin isine motive olmasi ve orgiitsel baghlik diizeylerinin
artirtlmasi agisindan 6nemlidir. Diger bir ifadeyle, {icret yonetiminin amaci; iggoreni
motive etmek ve orgiitte tutmaktir. Ucret, isgdrenin bedensel ve zihinsel emegi
karsiliginda elde ettigi maddi kazanglar1 igerirken, isgéren acisindan da isgdrene
ddenen iicret bir maliyet unsuru olarak gériilmektedir. IKY nin iicret yonetimindeki
islevi bu noktada son derece o6nemlidir. IKY, birbirine karsi olan bu iki giig
arasindaki dengenin kurulmasina ve etkili bir sekilde yonetilmesini saglamaktadir
(Goksu ve Oz, 2008: 419- 420). Ucret yonetimi sistemleri sirasinda; is tanimlari, is
degerlemesi, yetkinlikler, ticret tespiti, performans degerlendirme, puanlandirmalar,
geribildirim, giincelleme ve egitim gibi kavramlar dikkate alinan faktorlerdir.
Bagarili bir {icret yonetim sisteminin Orgiitte uygulanabilmesi i¢in insan kaynaklari
yonetimi ile diger fonksiyon ydneticileri uyum iginde galismalidir (Unsar, 2009: 53).
Orgiitlerin sistemli bir iicreti yonetiminde izlemesi gereken ilkeleri Z.
Sabuncuoglu (2009: 244- 245) su sekilde 6zetlemektedir:
Tablo2: Sistemli Ucret Yéonetiminin Ilkeleri

Esitlik Ilkesi: Esit ise esit iicret 6denmesini 6ngoriir. Is ile iicret arasindaki dengenin

kurulmasi 6nemlidir.

Dengeli Ucret Ilkesi: Ucretin bir taraftan isgorenlerin yasam kalitesini artiracak sekilde
olmasii saglarken, diger taraftan da orgiitiin iicret yonetimi igin ayirdigi maliyetleri

gegmemesinin gerektirdigi ifade edilir.

Cari Ucrete Uygunluk Tlkesi: Orgiitiin isgérene verdigi iicretin piyasada ayni tiir is i¢in

verilen iicretle esit olmasi cari licrete uygunluk ilkesinin geregidir.

Yiikselme (Terfi) ile Orantih Ucret Ilkesi: Isgoren, iist kademelere yiikseldikge,

iggorene verilen yeni {icretin eski {icretine gore fazla olmasi belirtilir.

Biitiinliik Ilkesi: Orgiitte faaliyette bulunan tiim isgorenleri kapsayan iicret politikasinin

izlenmesi ifade edilir.

Nesnellik Ilkesi: Tiim isgorenlerin objektif bir sekilde degerlendirilerek, hak ettikleri

tcretin verilmesidir.

Aciklik Tlkesi: Orgiitte uygulanan iicret sisteminin isgorenler tarafindan acik ve kolay

anlasilir olmasini gerektirir. Isgdrenin iicretleme konusunda bilgilendirilmesidir.
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Insan kaynaklar1 yoneticileri, drgiitte uygulanan iicretleme sistemini bu ilkeler

1s181inda daha etkili bir sekilde yonetebilir.

2.1.6. Performans Degerleme

Performans degerlendirme, isgoérenlerin islerini yerine getirirken gostermis
oldugu performanslarinin, insan kaynaklar1 yoneticilerinin 6nceden belirlemis
oldugu standartlarin temel alinarak, performanslarinin dlgiilmesi siirecini
kapsamaktadir (Budak, 2008: 413).

Performans degerlendirme ile insan kaynaklar1 yOnetiminin temelini
Olusturan, isgoérenlere geri bildirim saglayan, is ortaminda tiim performanslarin
tyilestirilmesini amaglayan sistematik bir siire¢ ifade edilir (Helvaci, 2002: 158).
Performans degerlemenin temel amacini, isgorenlere isteki performanslari hakkinda
geri bildirim verilmesi ve orgiitsel basarida isgorenlerin  katkilarinin arttirilmasi
olusturur. Bu baglamda performans degerlendirme hem isgoérenler acisindan, hem de
orgiit agisindan son derece onemlidir (Bayram, 2006: 50). Ciinkii, performans
degerleme sistemleri ile tiim personelin basari1 dereceleri belirlendigi i¢cin bu durum
orgiitsel basari ile dogrudan iliskilidir. Performans degerleme siireci, isgorenlerin
basarisizlik nedenlerinin 6grenilmesini de sagladigi icin gelecekte elde edilecek
orgiitsel basarimin arttirilmasinda izlenilmesi gereken yontemlerin neler oldugu
aciklanmaktadir (Kara, 2010: 88).

Barutgugil (2002: 182) ise, performans degerleme silirecinin amacglarini su
sekilde belirtmektedir:  Isgorenler ve isi hakkinda dogru bilgilere ulasmak,
isgorenlerin verimliliklerinin ve is doyumlarmin artirilmasi, ticretlendirme ve 6diil
standartlarinin ~ olusturulmasinda  performans degerlendirme  sistemlerinden
yararlanmak ve isgorenlerin 6zendirilmesinin saglanmasi, isgdrenlerin egitim ve
gelistirilmesi gereken yonlerinin belirlenmesine yardimci olmak, isinde basarisizlik
gosteren isgorenlerin, basarisiz olma nedenlerinin ¢6ziimlenmesini saglamak,
isgorenlerin isine odaklanmasini saglayarak, orgiitsel verimlilige ulagmaktir. Tim
bunlar goz Oniine alindiginda performans degerelndirme orgiit agisindanbiiylik bir

Onem tasimaktadir.
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2.1.6. Isgoren Saghg ve Is Giivenligi

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitte isgorenlerin saglik ve giivenliklerinin
korunmasi i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasini ve bu konularda egitim imkanlarinin
olusturulmasini sagladig1 icin oldukca onemlidir (Z. Firat, 2008: 2). Isgoren saghig
ve ig glivenligi; yoOnetime ve isgérene sorumluluklar yiikleyen ve her iki tarafinda
O0zen gostermesi gereken bir insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonudur (Aldemir,
Ataol, ve Budak, 2001: 223). Is saglig1 ve is giivenligi, calisanlar icin fiziksel ve
zihinsel sagliklarini koruma adina, daha verimli ve giivenli bir ¢alisma ortaminin
sunulabilmesini sagalayan politikalar igermektedir. Bu baglamda orgiitiin, saglik ve
giivenlik hedeflerini acik bir sekilde belirten, yasalara uygun isgdéren sagligi ve is
giivenligi kosullarindan tiim isgorenlerin bilgilenmesini saglayan, isgéren sagligi ve
is glivenligi politikalar1 olmalidir. Bu politikalarin tagimasi gereken Ozellikler su

sekildedir (Ozkilig, www.tisk.org.tr, 30.10.2010): Orgiitiin isgdren sagligi ve is

giivenligi risklerinin  6zelliklerine uygun olmalidir, bu politikalar siirekli
iyilestirilmelidir, yasalara ve mevzuatlara uygun sekilde yiiriitiilmelidir, isgoren
sagligi ve is giivenligi politikalar1 diizenli olarak incelenmeli ve gereken degisiklikler
yapilmalidir, isgorenlere, bu politikalarin olusturdugu yiikiimliliikler bildirilmelidir.

Isgorenler, kendilerine giivenli ve saglikli bir is ortami sunan orgiitlerde
calismak isteginde olduklari icin, IKY nin isgéren giivenligi ve is sagligi konularinda
hassas davranmas1 nitelikli isgorenlerin Orgiite c¢ekilmesi ve Orgiitsel basarinin

saglanmasi acgisindan 6nem tasimaktadir.

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGIiTiM FONKSiYONU

Giliniimlizde yasanan teknolojik gelismelerin boyutu her gecen giin
artmaktadir. Bu hizli teknolojik degisim siireci makinelesme ve otomasyonun
kullaniminda da biiyiik capli degisim ve gelismeler ortaya ¢ikarmaktadir. Degisim
kosullar ile bas etmek isteyen orgiitlerde, egitim fonksiyonuna onem verilmesi 6n
plana ¢ikmaktadir. Orgiitler, insan kaynaginin egitimi ile bir taraftan isgdrenlerin
mevcut yeteneklerini degisen kosullara gére uygun duruma getirmeyi saglarken,
diger taraftan da iggorenlerde yeni becerilerin gelistirilmesine oncelik vermektedirler

(Yiksel, 2003: 199). Tabasi ve Bakar (2009: 473) egitim ve gelistirmenin,

22


http://www.tisk.org.tr/

calisanlarin isle ilgili bilgi ve becerlerini gelistirmek ve mevcut performanslarini
artirmak amacmm tasiyan bir siirec olarak, IKY uygulamalarinin en 6nemli
fonksiyonlardan birisi oldugunu dile getirmektedir.

Bu boliimde, insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlarindan olan

egitim fonksiyonu detaylari ile agiklanacaktir.

3.1. EGITIM KAVRAMI VE EGITIMIN YAKIN KAVRAMLARLA ILISKiSi

3.1.1. Egitim Kavram

Egitim kavrami Findik¢1 (2009: 229) tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir;
egitimin, 6ziinde bireylerin bilgi ve becerilere ulasmasi bulunmaktadir. Egitim,
bireylerin yasamlar1 boyunca devam eden bir olgu oldugu i¢in insanlik tarihi kadar
eskidir. Bireyin ilk 6nce kendisine, yakin gevresine ve topluma uyum saglamasi igin
gerekli olan bilgi, beceri ve aligkanliklarin kazandirilma siireci egitimi
kapsamaktadir.

Egitim, Orgiitiin rekabet avantaji kazanmasinda katkida bulunan, O6nemli
insan kaynaklar1 uygulamalaridir. Egitim, isgorenlerin, isle ilgili bilgilerini
giincelleme, becerilerini gelistirme, ilgili tutum ve davranislarinda degisiklikler
meydana getirerek, etkili ve verimli bir sekilde gorevlerini gergeklestirebilmelerini
saglayan siiregtir. Egitim, calisanlarin performansini iyilestirme, isgiicliniin uyum
ve esnekliginin gelistirilmesi, yeni teknoloji yatirimlari, ve yeni is gelistirmeleri i¢in
gereklidir. Egitim; bilgi, beceri ve tutumlar1 degistirmek veya gelistirmek igin
o0grenme deneyimi ile etkili performans elde edilmesinde planli ve sistematik
faaliyetleri igermektedir (Schats, 2007: 11).

Egitim, iggérenler ve Orglit agisindan olmak iizere iki agidan tanimlanabilir.
Isgorenler acisindan egitim;  isgérenin  mevcut  davranislarinda,  mesleki
bilgilerinde, yeteneklerinde degisimler ve gelisimler ortaya ¢ikararak Orgiit
igerisindeki performansinin artirilmasini saglayan siirectir (Dolgun vd., 2007: 114).
Bayraktaroglu (2006: 77) isgérenler agisindan egitimi ise, isgorenlerin oOrgiit
icerisinde su anda sahip olduklar1 veya gelecekte sahip olabilecekleri gorevleri
basarili bir sekilde gerceklestirebilmeleri icin, isgdrenin bilgi ve beceri, rasyonel

karar alma davranigi, tutum ve aligkanliklarinda yeni kazanimlar elde etmesini
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saglayan egitim uygulamalari olarak tanimlamaktadir. Orgiit acisindan egitim ise,
orgiitsel basarinin etkililik, etkinlik  ve verimlilik agisindan gelistirilmesini
saglayarak, oOrgiitsel hedeflere ulasmada gerekli olan tiim yOnetim araglarini
icermektedir (Dolgun vd., 2007: 114).

Noe (1999:4) orgiit i¢in egitimi, isle ilgili yetkinliklerin iggoérenlerce
Ogrenilmesini kolaylastirmak icin orgiit tarafindan planlanmig ¢abalar olarak ifade
etmektedir. Bu yetkinlikleri, is performansinda basariya ulasmak igin gerekli olan
bilgi, beceri ve davraniglarla agiklamaktadir.

Bu tanimlar 1s18inda egitim, orgiitler i¢in olduk¢a 6nem tasiyan bir degisim
ve gelisim siirecini ifade etmektedir. Ciinkii egitim, isgdrenlerin is i¢in gerekli olan
bilgi ve beceriler ile donatilmasini saglayarak, orgiitiin degisen kosullarda varliginm
devam ettirmesini, rakiplerine gore rekabet avantaji kazanmasimi ve Orgiitsel
amaglara daha hizli bir sekilde ulasilmasint saglayan insan kaynaklar
fonksiyonlarinin en énemlilerinden birisi olarak ifade edilebilir. Orgiit i¢in nitelikli

bir is giicii, rakipler tarafindan taklit edilemeyen bir kaynagi temsil etmektedir.

3.1.2. Bilgi Kavramm

“Bilgi, olgular1 ve olaylar1 tanima, anlama ve 6zellikle a¢iklamaya yonelik,
egitim, gozlem, arastirma veya deneyim yoluyla elde edilen ve biitiin bunlarin
insanin zihinsel degerlendirmesi neticesinde ortaya ¢ikan olgular veya fikirler”
olarak tanimlanabilir (Giirak, 2006: 4). Pemberton ve Stonehouse (2000: 185) ise
bilgiyi; paylasilan degerler, ilkeler, olgular, beceriler ve kurallar olarak
tanimlanmaktadir. Bilginin orgiit igersinde sekillenmesini saglayan kaynaklari,
teknoloji, degerler, sistemler, siirecler, prosediirler, iriin ve hizmetler
olusturmaktadir.

Orgiitlerin sosyal, ekonomik ve teknolojik ¢evrelerindeki degisimler, bir
taraftan iggorenlerin sahip oldugu mesleki bilgilerinin zamanla Onemini
kaybetmesine sebep olurken, diger taraftan da yeni bilgilerin olusmasini
saglamaktadir. Yasanan bu hizli degisim ve gelisim siire¢lerinde ayakta kalmak
isteyen Orgiitler icin en etkili yolu, egitim olusturmaktadir (Selimoglu ve Yilmaz,
2009: 1). Gelisen teknolojik kosullar, hizli bir sekilde artan iletisim ve ilerleyen

bilimsel bilginin yonlendirici oldugu bu degisim donemi; bilgisayar, beyin giicii,

24



nitelikli insan kaynagi ve kiiresel dl¢ekli hiz ekonomisi ile temsil edilmektedir. Bu
nedenle bu donem bilgi toplumu olarak adlandirilmaktadir. Bilgi toplumunun en
ayirict Ozelligi, egitime verilen onemdir.  Bilgili, egitimli, nitelikli ve bilgisayar
teknolojisi alaninda kendini gelistiren isgiicii, bilgi toplumunda en biiylik gii¢ ve
sermaye olarak kabul edilmektedir (Sentiirk, 2008: 500).

Orgiitlerin, siirekli giincellenen teknolojileri takip edebilen, bilgi iiretiminin
yaninda bilgiyi hizli bir sekilde paylasabilen ve etkili bir sekilde kullanabilen
nitelikli insan kaynagina olan ihtiyacit bilgi toplumunda her gegen giin daha da
artmaktadir. Bu ihtiyag yasam boyu 6grenme, kendi kendine 6grenme, bireysel
O0grenme ve Orglitsel Ogrenme icin  gerekli olan siirekli egitimi On plana
cikarmaktadir. Siirekli egitim sayesinde orgiitler degisen kosullara kolaylikla uyum
saglayabileceklerdir (M.Firat, 2010: 504).

Bilgi caginda, bireysel ve orgiitsel basariya ulagsmanin yolu, bilgiye nasil
erisilecegini, bilginin nasil elde tutalacagini ve bilginin nasil, nerede ve ne zaman
kullanilmas1 gerektiginin bilinmesine baglidir. Ancak, orgiitler i¢in yalnizca bilgiyi
yaratmak ve bilgiyi elde etmek artan rekabet kosullariyla birlikte zamanla yetersiz
hale gelmektedir. Bu durum, bilginin diizenlenmesi, Oziimlenmesi ve
degerlendirilmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Diger bir ifadeyle, 6grenmenin
bireysel diizeyden grup diizeyine, grup diizeyinden de orgiitsel diizeye yayilmasini
saglamaktadir. Bu durum orgitlerin birer Ogrenen oOrgiit haline gelmeleri ile
gerceklesmektedir (Cakir ve Yiikseltiirk, 2010: 502- 503).

Bilgi caginda faaliyetlerini gerceklestiren orgiitler, basarili bir sekilde bilgi
yonetimini gerceklestirmek i¢in, Oncelikle bilgiyi sistematik ve planl bir sekilde
olusturduktan sonra, bilginin siirekli yenilenmesini, depolanmasini, paylasilmasini ve
dogru sekilde kullanilmasim1 saglamalidirlar. Bdylelikle bilginin  basartyla
yonetilmesi gerceklestirildiginde, Orgiitler rakiplerine gore rekabet {stiinliigi
saglayabileceklerdir (Uzun ve Durna, 2008: 35- 39).

Bireysel 0grenmeyi Orgiitsel 6grenmeye doniistiirmeyi basaran oOrgiitlerde,
diger bir ifadeyle 6grenen Orgiitlerde, isgdrenlerin 6grendikleri bilgiler, bu kisilerin
orgitten ayrilmast durumunda da Orgiit igerisinde kullanilmaya devam
edilebilecektir. Boylelikle, bilginin kaybolmasinin oniine gec¢ilmis olunacaktir
(Cirpan, 2001: 2). Bilginin siirekliliginin saglanmasi i¢in orgiitlerin, 6grenen Orgiit

anlayisin1 benimsemelerinin bu nokta onem tasidigr belirtilebilinir. Bilginin orgiit
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icerisinde yayilarak, orgiitsel bilginin olusmasini saglayan 6grenen oOrgiit kavrama,

daha sonraki bdliimlerde ayrintilariyla birlikte ele alinacaktir.

3.1.3. Ogrenme Kavram

Insanlar, yasamlar1 boyunca siirekli dgrenme siireci ile kars1 karsiyadirlar.
Ogrenme kavrammi Toylan ve Goktepe (2010:62) su sekilde tanimlamaktadir:
insanlarin ¢evreye uyum saglayabilmesi ve arzu edilen duruma erisebilmesi igin
yagsam1 boyunca devam eden bir bilgi edinme siireci igerisinde girdi, ¢ikt1, doniisiim
ve geri besleme siireclerinden olusan bir sistemdir. Bu baglamda 6grenmek, soyut ve
dinamik bir olguyu igerir. Birey, grup ve orgiit gibi degisik diizeylerdeki kabiliyet,
bilgi, kavram ve davranislari bir biitiin sekilinde ele alarak problem ¢6zmeyi, tutum
ve diisiinceleri biitiinlestirmeyi saglamaktadir (Oneren, 2008: 164).

Ogrenme, bir siire¢ icerisinde deneyimlerin, kuramlarin, yansimalarm kilit
asamalar1 olusturarak, bilgiye ulasilmasidir. Bu dongii, deneyimlerin elde edilmesi,
deneyimlerin incelenmesi, deneyimlerden sonug ¢ikarilarak, gelecekteki herhangi bir
durumla karsilagildiginda bu deneyimlerin birbirine bagli bir sekilde O6grenme
stirecinin olusturulmasi olarak agiklanmaktadir. Bu baglamda 6grenme dongiisii su
sekildedir:

Sekil 2: Ogrenme Déngiisii

Deneyimlerin
Kazanilmasi

7 | .

Gelecek Asamanin Deneyimlerin
Planlanmasi

Incelenmesi

AN g

Deneyimlerden
Sonug¢ Cikarilmasi

Kaynak: Gibbs, 2000: 232.
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Teare (1998: 97), 6grenmenin orgiitte gerceklesme siirecini bireysel 6grenme,
takim diizeyinde Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme olmak iizere {i¢ asamada ele
almaktadir. Bu 6grenme siireglerini asagidaki gibi tanimlanabilir:

Bireysel Ogrenme; bireylerin, isleri igin gerekli olan sorumluluklari
alabilmeleri i¢in kendi 6grenme ve gelisim siireglerini devam ettirmeleri olarak
ifade edilmektedir. Bireysel 6grenmede bireyler, kendi islerinin  gerektirdigi
O0grenme ihtiyaglarini karsilamak icin kisisel 6grenme planlarina sahiptir ve 6grenme
bi¢imlerine gore kendileri i¢in faydali olan farkli 6grenme segeneklerini tercih
edebilmektedirler. Bireysel 6grenmede, bireysel yeteneklerin kazanilmasi i¢in kisiler,
geri besleme siireclerinden yararlanabilir, diger bir ifadeyle 6grenme siirecinde diger
bireylerin diisiincelerinden yararlanilmas1 ve fikir aligverisinin gerceklestirilmesi
saglanabilir.

Takim diizeyinde 6grenme, ortak bir yaklasimin Orgiitte paylasilabilmesi ve
toplam faydaya ulasmak i¢in takim ve calisma gruplarinin her bir {iyesinin
yeteneklerinden yararlanma, birlikte Ogrenme sikliginin gelistirilmesi, takim
iiyelerinin, bireysel Ogrenme hedeflerine ulagmalart siirecinde birbirlerini
desteklemeleri, orglitte 6grenme paylagimint maksimum diizeye ¢ikarma ve ortak
cikarlarin  olusturulmasinda karst gruplarin cesaretlendirilmesi ve takimlarin
ogrenmede diger takimlara yardimci olunmasi siireglerini iceren 6grenme olarak
tanimlanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme siireci ise, orgiitiin degisen kosullara uyum saglayabilmesi
icin Orgiitiin stratejilerinin tutarli ve esnek bir planlama siirecinin  olusturulmast,
oOrgiitiin tim taraflarinin bilgilerinin dinlenilmesi ve bu bilgiler arasinda en iyi
uygulamalar i¢in kiyaslama yapilmasidir. Ogrenmeyi benimseyen bir yapinimn orgiit
icerisinde bilgi akisini sistematik ve disiplinli bir sekilde gergeklestirilebilmesidir.

Orgiitsel 6grenme sosyal bir olgudur. Orgiitsel siireteki her bireyin
O0grenmesi, diger isgorenlerin sahip oldugu bilgiye baghdir (Figuerido akt. Curado,
2006: 5). Diger bir deyisle orgiitsel 6grenme, bireylerin ortak biligsel siireclerine
baghdir. Bireyler, orgiit icinde birer alt sistem olarak kabul edilebilir. Orgiitsel
O0grenme, bu alt sistemlerde 6grenmenin nasil gelistirilecegine odaklanmaktadir.
(Aggestam, 2006: 296). Orgiitsel dgrenme siirecinde, bilgi alt yapilar1 orgiit
icerisinde 6grenmenin olusumunu destekler. Orgiit icin oldukca &nemli olan bilgi

alt yapisi, asagidaki sekildeki gibi ger¢eklesmektedir.
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Sekil 3: Bilgi Altyapist

N ¢ [ Bilgi Politikas1 ]
Yetenekler

Bilgi Altyapisi

!

[ Ogrenme ]

Kaynak: Beijerse, 1999: 103.

Sekil 3’te goriilebilecegi gibi bilgi alt yapisinin; Orgiit kiltiird, bilgi
politikalar1 ve iggoren yeteneklerini igeren bir yapida gerceklestigi sdylenebilir. Bilgi
politikalar1, ne dgrenilecegini, nerede ve kim tarafindan 6grenilecegini belirler. Orgiit
kiiltiirli ise, 6grenmenin Orgiit yapisina ve yeteneklere bagli olarak, nasil olmasi
gerektigini belirlemektedir (Beijerse, 1999: 103).

Gokee (2000: 162), egitimin temelini 6grenmenin olusturdugunu ifade
etmektedir. Insanlar yasamlar1 boyunca gevreleriyle etkilesim igerisindedirler. Bu
etkilesim siirecinin sonunda bireyler, siirekli egitim ve siirekli 6grenme yolu ile
bilgi, beceri, tutum ve degerler kazanarak, kalici davranis degisimleri elde ederler.
Egitim, 6grenen bireylerin olusmasinda oldukga 6nemlidir. Orgiitlerde, 6grenen
bireyin varlig1 ancak siirekli 6grenme ile saglanabilir (Atak ve Atik, 2007: 66). Bu
baglamda egitim daha genis bir anlam tasirken, 6grenme ise egitimin sistemli ve
planlt kismini olusturdugu i¢in daha dar bir anlam tagimaktadir (Findike¢1, 2009:
229). Insan kaynaklar1 ve egitim gelistirme birimleri, drgiitsel 6grenme siirecinin
orgiitte baslatilmasini ve yonetilmesini saglamaktadirlar. Isgdrenler, egitimle
ogrendikleri bilgilerin 1is gerekleri ile olan baglantistmm goérdiiklerinde ve
ogrendiklerini rahatlikla uygulamaya basladiklarinda, geri doniisiin saglanmasi ile

O0grenmeyi siirdiirme etkinliklerini daha verimli bir sekilde gerceklestirebilirler
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(Barutgugil, 2004: 153). Boylece 6grenilen bilgilerin iste kullanilmasi ile ¢alisanlar

ogrenme siirecinde daha agik bir davranis sergileyebilirler.

3.1.4. Yetistirme ve Gelistirme Kavramlari

Insan kaynaklarinin yetistirilmesi ve gelistirilmesi is ic¢in gerekli olan
niteliklerin ¢alisanlara kazandirilmasini ifade etmektedir. Yetistirme ve gelistirme
genel olarak calisanlarin ise yonelik kazanmasi gereken ozelliklerin 6gretilmesi
stireci olmasina ragmen, birbirinden ayrildig1 yonler bulunmaktadir.

Yetistirme kavrami, Orglite yeni katilmis olan isgiicline yeni yeteneklerin
kazandirilmas1 ve is Ozelliklerine gore, isgdrenin kullanmasi gereken bilgi ve
becerilerin edinilmesini saglayan egitim faaliyetlerini icermektedir. Diger bir
ifadeyle, isgorenin isinde yeterli olabilmesi icin egitilmesi ve yetistirilmesi siireci
olarak tanimlanabilir (Kaynak vd., 2000: 170). Egitim ile isgorenlerin, degisen
kosullara bilgi aktarimi ile hazirlanilmasi ifade edilirken, yetistirme kavrami ile
orgiitsel amaclara ulasmada is Ozelliklerini tasimayan isgorenlerin bilgi, beceri,
tutum ve davraniglarindaki degisikliklerin deneyimli kisilerin gozetiminde ve
uygulamali olarak gerceklestirilebilen ise yonelik somut, Olgiilebilir ve
denetlenebilir siiregler ifade edilmektedir (Sencan ve Erdogmus, 2001: 3).

Egitim ve yetistirmenin amacini, iggérenin bugilin gergeklestirdigi ve
gelecekte gergeklestirebilecegi islerin en iyi sekilde yapilabilmesi igin bilgi ve
davraniglarin bireysel veya oOrgiitsel diizeyde degistirilmesi olusturmaktadir (Kogel,
1999: 35). Yetistirme, bir taraftan orgiitteki mevcut islerin, isgérenlerin egitimi ile
birlikte basarili bir sekilde gerceklestirilmesini saglarken, diger taraftan da isgérenin
kariyer asamasinda sorumluluklarini gergeklestirebilmesi agisindan biiyiik bir dnem
tasimaktadir (Ibicioglu, 2002: 77).

Gelistirme kavramini ise, Mercin (2005: 133- 134), orgiitiin rekabet edebilme
yetenegini iyilestirmek amaciyla, bireylerin ve takimlarin performansini arttiran
strateji ve planlarin uygulanarak, isgorenlerin performansini gelistirerek verimliligin
artirilmasi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda gelistirme kavrami, isgdrenin sahip
oldugu yeteneklerin iyilestirilmesi siirecidir. Isgorenin sahip oldugu bilgi ve
yeteneklerine, yeni bilgi ve yeteneklerin eklenmesi veya var olan bu bilgi ve

yeteneklerin gelistirilmesini iceren egitim faaliyetleridir. Gelistirmenin simnirlari
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belirsizdir ve belirli bir siire igerisinde tamamlanmaz. Yetistirme ise, belirlenmis bir
zamanda ve belirli sinirlar igerisinde gergeklestirilir (Kaynak vd., 2000: 170).
Egitim, yetistirme ve gelistirme kavramlar1 ige ice geg¢mis kavramlarr temsil
etmektedir. Diger bir ifadeyle, egitim, isgérene bilgi, beceri, davranis, anlayis ve iyi
aligkanliklarin kazandirildig: faaliyetleri ifade etmektedir. Gelistirme ise, isgérenin
egitim yoluyla daha 6nce edinilmis bilgilerin tamamlanmasini veya gelistirilmesini
icermektedir. Bu anlamda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin birbirini tamamlayan
kavramlar oldugu sdylenebilir (Z. Sabuncuoglu, 2009: 125).

Garavan (1997: 41- 42), egitim, gelistirme ve 6grenme arasindaki farkliklar
su sekilde belirtmektedir: Egitim, Ogrenme ile baslar. Gelistirme ise, egitimin
birincil siirecini olusturur ve egitime katkida bulunur. Bu katki hem bireysel hem
orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirir. Egitim faaliyetleri, bireysel yetenegi ve is icin
uygunlugu belirledigi i¢in o iste ¢alismanin &n kosulu olarak goriiliir. Isgorenlerin is
gereklerine uygun hale getirilmesi egitim ile miimkiin olabilmektedir. Egitim ve
gelistirme,  bireysel degisime acik bireylerin 6grenme uygulamalar1 iizerinde
durmaktadir.

Egitim, 6grenme, yetistirme ve gelistirme kavramlarin1 Garavan (1997: 43-
44), Tablo 3’teki gibi 6zetlemektedir.

Tablo 3: Egitim, Ogrenme, Yetistirme ve Gelistirme Kavramlart Arasindaki

Farkliliklar

Karsilastirma | Ogrenme Yetistirme Gelistirme Egitim
faktbrleri informal Formal
Odaklanilan | Degerler, Bilgi, beceri, | Bireysel Kisisel Belirlenen
Faaliyetler tutumlar ve | yetenek ve is | potansiyel gelisim  ve | bireylerin
basar1 performanst ve yasam gelistirilmesi
sonuglari tizerine igyerindeki deneyimleri iizerine
lizerine gelecekteki lizerine
roller
lizerine
Amaglar Belirsiz ve | Agikga Genel Acikea bireye | Genel anlamda
zor  tespit | belirtilebilir anlamda Ozgli amaglar | belirtilen
edilebilir. belirtilen olmayabilir. hedefler
hedefler
Zaman Siirekli Kisa siireli Uzun siireli | Yagam boyu | Belirtili
Periyodlarda
Destekleyici Siirekli Gelisimi Maksimum Gelisimi Dengeli
Degerler degisimi vurgular potansiyeli vurgular atilimlart
vurgular Vurgular vurgular
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Ogrenme Egitsel Planlanmis Egitsel Egitsel Planlanmis
Siireci
Kullanilan Ogrenici Uygulama ve | Yonetici, Deneyim, Dersler, kitap
Metodlar tarafindan geribildirm Danigman, g6zlem, okuma, kendi
baglatilan rehberlik, tecriibe ve | kendine
informal mentorluk, diigiinceler Ogrenme
0grenme
methodlari
Bireysel ve | Orgiitsel Bireysel ve | Bireysel Kuramsal ve
Kullanim orgiitsel ihtiyaglar orgiitsel ihityaglar orgiitsel
Tiirii ihtiyaclar ihtiyaglar ihtiyaglar

Kaynak: Garavan, 1997: 43- 44.

3.2. INSAN KAYNAKLARI EGITIMININ ONEMi VE AMACLARI

Hizli degisim ve gelisim siireglerinin yasandigi ¢evresel kosullar, drgiitlerin
yogun bir rekabet ortamina girmesine yol agmistir. Bu rekabet ortaminda, drgiitlerin
varliklarinmi siirdiirebilmesi degisim ve gelisimleri yakindan takip edebilmeleri ve
yeniliklerden haberdar olabilmeleri i¢in  egitim faaliyetleri olduk¢a Onem
tagimaktadir. Yasanan cevresel degisimlerle birlikte, yeni 6grenilen bilgiler yerini
kisa siirede hizli ve siirekli olarak degisen yeni bilgilere birakmaktadir. Bu anlamda
orgiitlerin egitim fonksiyonuna olan ihtiyac1 daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir (Taktak
ve Yilmaz, 2005: 1). Egitim fonksiyonu, degisimlere karsi uyumun saglanabilmesi
icin isgorenlerin dinamik bir silire¢ icerisinde siirekli 6grenmeye agik olmalarinm
saglamaktadir.

Orgiitler, ulusal ve uluslararas1 pazarlarda rekabet avantaji kazanabilmeleri
icin insan kaynagi egitimine daha ¢ok yatirim yapmalar1 gerektiginin farkindadirlar.
Edralin (2004:1) egitime yatim yapilmast ile isgérenlerin orgiitsel bagliligini
artirmasi, 1§ performansini gelistirmesi, degisen i¢ ve dis faktorlere karst uyum
saglanilmasina katkida bulunmasi, kisilerarasi becerileri gelistirmesi, isgérenlerin is
hacminin ve catigmalarin azaltilarak orgiitsel dengeyi saglamasi, isgorenlerin moral
ve motivasyonunu yiikseltmesi, isgorenlerin bilgilerinin ve ¢evresel degisimlere karsi
farkindaligin arttirilmasini saglamasi, orgiitsel amaglara ulasmada yardimci olmasi,
yetkin ve verimli isgiiciinii olusturmasi, teknik becerilerin kazanilmasina ve
gelistirilmesine yardimci olmasi gibi bircok agidan  insan kaynagi egitiminin

onemli oldugunu belirtmektedir.
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Orgiitte olduk¢a 6nemli olan egitim kavramimin amacini, isgdrenlerin sahip
oldugu yeteneklerinin son asamaya kadar gelistirilmesi olugturmaktadir (Demirel,
10.01.2011: 622).

Egitim uygulamalar ile isgorenin bilgiyi 68renmesi kolaylasarak, tutum ve
becerileri gelisir ve bu siire¢ sonucunda is performansmin artmasiyla birlikte
orgiitsel amaglara ulasilir.  Orgiitsel amaglarin  elde  edilmesiyle egitim
uygulamalarinin da amacinin gergeklesecegi soylenebilir (Edralin, 2004: 1).

Ergiil (2006: 55- 56), egitimin ti¢ amact oldugunu belirtmektedir. Hedeflenen
standartlarin altinda olan isgorenlerin gabalarinin yiikseltilerek orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesi, isgorenlerin davranis bozuklugu sergilemesi sonucunda, Orgiitsel
uyumun tekrar saglayabilmek igin isgorenlerin iyilestirilmesi, isgoérenlerin
kendilerini gerceklestirme hakkini kullanabilecekleri bir orgiitsel ortamin
isgorenlere sunularak, is tatminin saglanilmasidir.

Z. Sabuncuoglu ise (2009: 128-129), egitimin amaclarini; ekonomik ve
sosyal insancil amaglar olarak ele almaktadir. Ekonomik amaclari; Uretim artisi,
kalite artigi, maliyetlerde diisme, Standardizasyonun saglanmasi, zamandan tasarruf,
is kazalarmin azalmasi, devamsizlik ve personel devir oranmin diismesi, is
metodlarinda gelisme, fazla mesaide azalma, bakim giderlerinin azalmasi, hata
oranlarinin  disiiriilmesi, denetim maliyetlerinde azalma, bakim ve onarim
giderlerinde azalma, makinalarin etkin  ve rasyonel  kullaniminin
gerceklestirilmesidir. Sosyal insancil amaglari ise; egitim arttikga iiretimin artmast,
iiretimin artmasiyla birlikte ticret diizeylerinde de artislarin olmasi, iggorenlere terfi
olanaklar1 sunmasi, isgoérenlere daha anlayisli olma ve hosgorii kazandirmasi, orgiit
icerisinde isbirligi ve dayanigma ortami saglamasi, isgoren davraniglarinin
gelistirmesi, Mesleki bilginin ve deneyimlerin artmasi sonucunda is tatmini
saglamasi, Is giicii piyasasinda deger artisi olusturmasi, isgorenlerin farkinda
olmadig1 6zelliklerin ortaya ¢ikarilmasina yardimer olmasi yer almaktadir.

Egitimin tagidig1 tiim amaclarin ortak noktasi, egitim ihtiyaci olan isgdrenin
gelistirilmesi, orgiitiin gelistirilen ve yetistirilen isgiicli ile orgiitsel faaliyetleri daha
etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirmesi ve bu dogrultuda da orgiitsel hedeflere

ulasilmasilmasi olarak belirlenebilinir.
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3.3. EGITIMDE iZLENEN iLKELER

Insan kaynaklar1 egitim fonksiyonunun, orgiit igerisinde basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in izlenilmesi gereken bazi ilkeler bulunmaktadir. Bu ilkeler
dogrultusunda uygulanan egitim faaliyetleri ile  daha verimli sonuglar elde

edilebilecektir. Bu ilkeler asagida incelenmistir.

3.3.1. Siirekli Egitim

Siirekli egitim, egitim faaliyetlerinin orgiit igerisinde uygulanma siirecinin
siireklilik arz etmesi olarak tanimlanabilir. Egitim faaliyetlerinin siirekliliginin
saglanmasi oOrgiit icerisinde siirekli 6grenmeye agik bireyler ile miimkiin olmaktadir.
Bu baglamda, orgiitlerde egitim uygulamalarinin basariya ulagsmasinin ilk kosulunu,
egitim c¢abalarmin siirekliligi saglamaktadir (Dolgun vd., 2007: 116). Siirekli egitim,
bireylerin zorunlu egitimini tamamlamasindan sonra kurumlarin, bireylere ve
topluma sagladig: egitim faaliyetlerini iceren bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Siirekli
egitim ile isgorenlerin profesyonel gelisimlerine agirlik verilmektedir. Siirekli egitim
Orgiin egitimini tamamlayan bireylerin mesleki veya akademik amacl olarak egitim
faaliyetlerine katilmasidir. Isgdrenlerin mesleki gelisimini arttirmak isteyen orgiitler
stirekli egitim faaliyetlerini her kosulda desteklemelidir. Bu anlamda stirekli egitimin
diger bir ifadeyle yasam boyu egitimin isgérenin mesleki gelisimi i¢in ana c¢ergeveyi
olusturdugu sdylenebilir (Tabak, 2005: 61- 62). Orgiitlerin siirekli egitim ile degisen
kosullara karst uyum saglar bir nitelik kazanabilir. Stirekli egitim faaliyetleri ile

giincel bilgilere ulagilmaktadir.

3.3.2. Egitimde Firsat Esitligi

Egitimde firsat esitligi, ¢alisanlarin egitim programlarina katilimda ayrim
gozetmeden egitim siirecine dahil edilmesini kapsamaktadir. Bu baglamda egitimde
firsat esitligi ilkesi, orgiitte en tist kademeden en alt kademeye kadar calisan tiim
isgorenlerin, orgiitiin saglamis oldugu egitim olanaklarindan esit ve adil bir sekilde
yararlanabilmesini saglamaktadir (Dolgun vd., 2007: 117). Bu ilke, egitimin orgiit

icerisinde belirli bireylerin veya kesimin kontroliine birakilmamas1 gerektigini ve
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egitim siirecinde bazi kimselere ayricalik taninmasini 6nledigi i¢in biiyiik bir 6nem
tasimaktadir. Orgiite ve kendisine faydali olmak isteyen isgdrenlerin, herkese firsat
esitligi sunan egitim uygulamalarina dahil edilmesi sonucunda da isgorenlerin orgiite
olan giiven ve baglliklarinin artacagi sdylenebilir (Z. Sabuncuoglu, 2009: 131).
Egitim faaliyetlerine katilimin esit ve adil bir sistem etrafinda biitiinlesmesi ile tim

calisanlar egitim olanaklarindan ayni sekilde faydalanabilecektir.

3.3.3. Etkin Katilim

Isgorenlerin, egitim faaliyetlerine etkin katilimmin saglanmasi durumunda,
egitim programlar1 amaclarina ulasir. Ayrica, egitim programlari hazirlanirken
isgorenlerin diislincelerine de yer verilmesi egitimi, egitim programlarini isgoren
ihtiyacina daha uygun hale getirir ve katkida bulundugu egitim faaliyetlerine
isgorenlerin katilimi tam olarak gercgeklestirilir (Ergiil, 2006: 57). Egitim siirecine
etkin katilim1 gerceklestiren orgiitler, egitim uygulamalari ile belirlenen hedeflere
kisa siirede ulasabilir. Egitim faaliyetlerine etkin katilimi saglamak isteyen orgiitler,

oncelikle ¢aliganlarinin ihtiyaclar1 dogrultusunda egitim programlari belirlemelidir.

3.3. 4. Egitimcilerin Egitimi

Egitimcilerin egitimi, egitim uygulamalarinin basarili bir sekilde yerine
getirilmesinde O6nemli bir faktordiir. Egitimcilerin yetenekli ve iyi yetistirilmis
bireyler olmasi, egitim uygulamalarinin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirilmesini saglar. Yeterli diizeyde bilgi sahibi olmayan egitimcilerin, egitim
stirecinde bagarilt olmas1 beklenemez. Bu baglamda, egitim programlarinin basariya
ulasmasimi isteyen orgiitler, siirekli 6grenme siireglerine agik olan ve yeterli
donanima sahip egitimcilerin, egitim programlarini uygulamasini saglamalidirlar
(Civan ve Demirelli, 2004b: 2). Egitim programlarina katilan egitimciler bu konuda

oncelikle kendileri gelisime agik olmalidir.
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3.3.5. Uygunluk

Insan kaynag egitimi uygulamalari, bir taraftan isgorenlerin psikolojik ve
sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamali, diger taraftan da kiiltiirel degerlerine
uygun olmalidir. Egitimin isgdrenlerle biitiinlesmesini saglamak i¢in; egitimin amag,
konu, yontem ve sonuglarinin iggorenlerin kisiliklerine zarar verebilecek unsurlari
icermesi  Onlenmelidir (Ergiil, 2006: 57). Egitimin isgdrenler agisindan uygun
olmasi, etkin katilim ilkesinin gergeklestirilmesinde de etkili olacagi belirtilebilinir.
Uygunluk ilkesinin, egitim programlarinin ¢alisanlar ile biitiinlesmesini saglayan bir

ilke oldugu sdylenebilir.

3.3.6. Planh Bir Egitim

Planli bir egitim, egitim uygulamalarinin oOrgiitte nigin, nerede, nasil, ne
zaman ve kim tarafindan ve kime yonelik olarak uygulanacaginin belirlenmesi,
diger bir ifade ile egitimin belirli ve uygulanabilir bir plan ve program c¢ergevesinde
olusturulmasidir (Kaynak vd., 2000: 174). Egitim faaliyetlerinin etkin ve verimli
bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in planli bir egitim programinin olusturulmasi, insan
kaynagi egitiminde oncelikli amag¢ olmalidir. Planlt bir egitim programu ile drgiitiin

egitim ihtiyaglar1 daha agik bir sekilde belirlenmektedir.

3.3.7. Egitimin Yararhh@

Egitimin, oOrgiitlerde uygulama asamasma gecilmeden Once amaglari
belirlenir. Bu amagclarin gergeklestirilmesi sonucunda basarinin elde edilmesi ise,
egitimden beklenen yararlari olugturur (Civan ve Demirelli, 2004b: 2). Kaynak vd.
(2000:174) egitime yapilan harcamalarin, egitimden elde edilen fayda sonucunda
ulagilan  kazang ile  karsilastirilmasi  yapilarak,  egitim-yarar  iliskisi
kurulabileceginden s6z etmektedir. Calisanlara uygulanan egitim faaliyetlerinin
etkinligini ve yararhi@in1 belirleyen faktorler; calisanlarin 6§renme motivasyonlari,
calisanlarin egitimden beklemis oldugu kazanclar, algilanan amir destegi ve
algilanan calisma arkadaslart destegi ile g¢alisanlar tarafindan algilanan egitim

olanaklari ile de yakindan ilgilidir (E. T. Sabuncuoglu, 2007: 616).
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Egitim siirecinde izlenen ilkeler, egitim uygulamalarinin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesinde etkin bir rol almaktadir. Bu ilkeler 1s18inda gergeklestirilen
insan kaynagi egitimi programlari, isgéren ve Orgiit icin en uygun Ve en etkili olan
egitim programlarinin belirlenmesine, isgoren ve orgiitiin egitim uygulamalarindan

karsilikl1 beklentilerinin gergeklestirilmesine yardimei olacaktir.

3.4. EGITIMDE ORGUTLENME

Egitimde orgiitlenme, egitim uygulamalariin kim tarafindan, hangi yap1 ve is
iligkileri igerisinde gerceklestirileceginin belirlenmesini igermektedir (Barutgugil,
2004: 311). Egitim orgiitlenmesi ile egitim programlarinin uygulanmasini planl ve
sistematik bir sekilde gergeklestirebilecegi ifade edilebilir.

Z. Sabuncuoglu (2009: 131), baz1 orgiitlerde egitim faaliyetlerinin insan
kaynaklar1 yonetimi tarafindan gerceklestirilirken, daha biiytik orgiitlerde 6zel egitim
boliimlerinin kuralabilecegini ve egitime daha ¢ok dnem veren orgiitlerin ise, egitim
kurulu, egitim birimi ve egitim uzmanlar1 gibi egitimi orgiitleyebileceklerini ifade
etmektedir. Egitim kurulu, egitim birimi ve egitim uzmanlariin orgiit i¢erisindeki

yeri asagidaki gibi agiklanabilir (Z. Sabuncuoglu, 2009: 132- 133) .

i) Egitim Kurulu

Orgiitlerde egitim kurulu; insan kaynaklari, {iretim ve finans bdliimii
midiirleri ile ilgili diger birimlerin miidiirleri ile olusturulur. Egitim kurulu yilda bir
ka¢ kez genel miidiir ve genel miidiir yardimcilar1 denetiminde olagan toplantilar
diizenleyerek, egitim programlarmimn belirlenmesini  ve egitim biit¢esinin
onaylanmasini saglar. Egitim politikalarinin belirlenmesinin, egitim kurulunun en

onemli gorevleri arasinda yer aldigi belirtilebilinir.

i) Egitim Birimi

Egitim birimi, insan kaynaklar1 boliimiine baghdir. Egitim kurulu tarafindan
alinan kararlarin yiiriitiilmesini tistlenmektedir. Egitim birimlerinde, egitim planlama

uzmani, egitici gibi bireylere gorevler verilebilir. Egitim birimlerinin goérevlerini;
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egitim programlarinin planlanmasi, drgiitlenmesi ve diizenlenmesi, egitim alaninda
tim yenilikleri yakindan takip edilerek, yeni yontem ve teknikleri egitim kuruluna
sunulmasi,e gitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, egitim biit¢esinin hazirlanmasi,
seminer, kurs, staj, konferans ve benzeri egitim tekniklerinin etkili bir sekilde
gerceklestirilmesinin saglanmasi, isgdren egitimi ile ilgili calismalarin denetlenmesi

olusturur. Egitim biriminin 6rgiit yapisint asagidaki sekildeki gibi belirtilebilinir:

Sekil 4: Egitim Biriminin Orgiitlenmesi

[ Insan Kaynaklar1 Miidiirii ]

[ I

[ ] [ ] [Egitim Sefi ]

Planlama Egitim Uzmani
Uzmani

Kaynak: Z. Sabuncuoglu, 2009: 132.

iii) Egitim Uzmanlar

Egitim uzmanlari; egitim teknikleri, formasyon, pedagoji ve insan
davraniglar1 alanlarinda egitimli kisilerden olusur. Egitim uzmanlarinin gorevlerini;
orgiit ici egitim uygulamalarinin planlanmasi, uygulanmasi ve egitim sonuglarinin

degerlendirilmesi olusturur.

4. INSAN KAYNAKLARI EGITiM SURECIi VE OGRENEN ORGUT
OLUSUMU

Egitim, isgilicliniin mevcut bilgi, beceri ve yetneklerini gelistirmek igin
sistematik bir siire¢ olarak sekil 5’te gosterilen agsamalar1 igermektedir. Bu asamalart;
egitim ihtiya¢ analizi, egitimin uygulanmasi ve degerlendirme siireci olusturur.

Orgiitlerde egitim faaliyetleri siirecinin uygulanmasinda her bir asamaya ayr1 dnem
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verilmeli ve bu siiregler egitimin basarili olabilmesi igin dikkatle uygulanmalidir
(Edralin, 2004: 2).
Orgiitlerin egitim siireci, asagidaki sekildeki gibi gosterilebilir.

Sekil 5: Egitim Siireci
1. Egitim Ihtiyac¢
Analizi
.| - Orgiitsel Analiz
7| - Bireysel Analiz
k- Is Analizi

4. Egitim Transferi 2. Egitimin Planlamasi

) Amagl an - Amaglar
- Igerigi - Igerigi
- Metodlari - Metodlar1

- Ogrenme Yardimcilar
g - Osrenme Yardimeilan

3.Egitimin
Uygulanmasi

Miihlemeyer ve Clarke (1997:5) ise, oOrgiitlerde egitimin basarili bir sekilde

Kaynak: Edralin, 2004: 2.

sonuclanmasini saglayan egitim siireci basamaklarini; Orgiitiin egitim ihtayacinin
belirlenmesi, egitimin hazirlanmasi ve uygulanmasi, basariin elde edilmesi: isgiicii
ile bilginin paylasilmasi, egitim ve gelistirmenin kontrol edilmesi olarak
belirtmektedir.

Insan kaynagi egitim siirecini basarili bir sekilde tamamlayan &rgiitler, egitim
faaliyetleri ile belirlenen amaclara ulasabilir. Bu anlamda egitim siirecini olusturan

tiim asamalarin 6zenle yerine getirilmesi dnemlidir.
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4.1. INSAN KAYNAKLARI EGITiM POLITiKALARININ BELIRLENMESI

Egitim politikasi, isgdrenlerin katildiklar1 egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
gergeklestirilebilmesi i¢in  orgiitiin kendine 6zgii egitim gerekgelerini belirterek,
egitim uygulamalarini olusturulmasinda kullandig1 kurallarin yazili ve sozlii olarak

belirlenmesidir (E.Cakir, http://hrclubturkiye.wordpress.com, 10.01.2011). Egitim

politikalarinin belirlemesi ile 6rgiitiin bu politikalar1 izleyerek, egitim faaliyetlerini
planlamasi ve uygulamasi gergeklestirilir. Egitim politikalar1 sayesinde uygulanacak
egitimin ilk asamasi olusturulur (Kaynak vd., 2000: 174- 175). Bu baglamda
orgiitler, insan kaynaklar1 egitim fonksiyonunu uygulamadan Once, genel egitim
politikalarin1 belirlemelidir. Insan kaynag: egitimini basariyla tamamlayabilmek ve
egitimden beklenen faydalara ulasabilmek icin, egitim politikalar: ile orgiitiin genel
politikalart uyumlu olmalidir (Bingdl, 1998: 191).

Orgiitler egitim politikalarinin  belirlenmesi ~ siirecinde, egitim nigin
uygulaniyor?, egitim hangi amaca hizmet edecek?, egitim silirecinde kimler
egitilecek?, egitim faaliyetleri ne zaman baglatilacak?, egitim uygulamalar1 nerede
gerceklestirilecek? gibi sorulara orgiitiin cevap verebilmesi durumunda egitim
politikalart olusturulur ve egitim amagclarina ulasilir. Tiim bu sorularin cevaplarinin
insan kaynagi planma siireci ile ayni dogrultuda ve Orgiitiin her kademesindeki
yoneticilerine danigilarak, cevaplar aranmasi egitim uygulamalarmin basarili olmasi
icin gerekmektedir (Atilgan,www.ikademi.com/egitim-ve-gelistirme, 12.01.2011).

Barutgugil (2004: 307- 308) egitim politikalarinin orgiite sagladigi faydalari
ve amaglart su sekilde ifade etmektedir; egitim politikalari, egitim biriminin
amaglarimi olusturur, egitim faaliyetlerinin gelistirilmesi ve yiiriitilmesi i¢in gerekli
prosediirleri hazirlar, egitim birimi digindaki bireylerin, egitim siirecindeki
sorumluluklarini belirler, hazirlanan prosediirlere uyulmamasi durumunda yapilmasi
gerekenleri sunar, egitim sonuglarinin agik ve anlasilir bir seklide orgiit igerisinde
benimsenmesine yardimci olur, egitim politikasina iist yonetimin katiliminin ve
desteginin saglanmasi i¢in gerekli birimler arasinda koordinasyonu olusturur, egitime
ayrilan kaynaklardan en fazla faydanin saglanmasi ile kazanimlarin artirilmasi

amaclanir.
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Egitim politikalarinin anlasilir bir sekilde belirlemesini basaran orgiitler,
egitim siireglerinin diger asamalarimin saglam temeller iizerinde yirtilmesini

saglarlar. Boylece, orgiitler egitim faaliyetlerini etkili bir sekilde gergeklestirebilir.

4.2. INSAN KAYNAKLARI EGITIM IHTIYAC ANALIZI

Insan kaynaklar1 egitim ihtiya¢ analizi, calisanlarin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi i¢in kullanlan analizleri kapsar. Egitim ihtiya¢ analizi, bir dgiitte genel
isletme stratejileri ile personel egitimi stratejisi dogrultusunda profesyonel bir
isgéren grubunun olusturulmasi siirecinde  atilmasi gereken ilk adimi ifade
etmektedir. Egitim ihtiya¢ analizi ile isgoérenlerin Ogrenme ihtiyacinin
belirlenmesinin ardindan, bu siirecin planlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
sistematik bir dongii icerisinde gergeklestirilir (Goulda, Kellyb, Whitea, ve Chidgey,
2004: 471).

Bir egitim ihtiyac¢ analizi, egitimin orgiit i¢in bir ihtiya¢ oldugunu onaylamak
ve egitim programinin igerigini belirlemek igin yapilan bir degerlendirmelerdir.
Egitim ihtiya¢ analizi, egitim verilmesi gereken alanlarin belirlenmesi ve 6grenme
hedeflerinin igeriginin olusturularak, egitim methodlarmin uygulanmasinda takip
edilebilecek bir dizi taslaklarin hazirlanmasini igermektedir (O'Brien ve Hall, 2004:
936).

Egitim ihtiya¢ analizinin, Orgiitiin ihitayaglarina gore dogru bir sekilde
belirlenmesi ile birlikte, orgiitiin diger tim egitim faaliyetleri i¢cin kabul edilebilir
bir temel olusturulur. Egitim ihtiya¢ analizinin dikkatli ve duyarli bir sekilde
yOnetilmesi siireci, bireyin 0grenmesi ve Orglitiin basarist i¢in O6nemlidir. Egitim
ithtiya¢ analizinin amaci, isgiliciiniin beceri eksikliklerinin giderilmesi igin gerekli
olan egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesidir. Bir egitim ihtiya¢ analizi sonuglar ile
egitimin kapsami ve gerekli olan egitimin niteliginin belirlenmesi saglanabilir.
(Pavel, Lavrin, ve Orosz, 2006: 278). Egitim ihtiya¢ analizinin en genel amacini,
bireysel ve oOrglitsel gelisimin siirekliliginin saglanilabilmesi i¢in, Orgiitiin egitim
ihtiyaclarinin  belirlenmesi ve uygulama asamasinda karsilagilan sorunlarin
giderilmesi i¢cin ¢oziimlerin sunulmasi olusturur (Ariduru,

www.fortune.com.tr/egitimihtiyac.asp,12.01.2011). Bu anlamda, egitim

ihtiyaglarmin belirlenmesi siirecinde, egitimin gerekliligi oncelikle birey ve orgiit
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acisindan olmak iizere iki sekilde ele alinabilir. Sencan ve Erdogmus (2001: 21),
birey ve oOrgiit agisindan egitim ihtiyacini su sekilde belirtmislerdir:
Orgiit Acisindan Egitim Ihtiyaci
e Ise yeni baslayan isgorenlerin ise alistirilmast,
e Orgiitiin yetersiz oldugu alanlardan kurtularak, faaliyetlerini siirdiirmesi,
e Becerikli ve nitelikli iggorenlerin gelecege hazirlanmasi,
e Ekonomik, sosyal ve hukuki gelismelere uyum saglanilmasi,
e Isgorenlerin performanslarinin arttirilmasi i¢in motivasyonun saglanilmasidir.
Isgéren Acisindan Egitim Thtiyaci
e Isgoren yetersizliginin giderilmesi,
e Isgorenler icin daha iyi ve cazip bir isin olusturulmas,
e Kariyer planlamasinin basaril bir sekilde gergeklestirilmesi,
o lsgorenlerin isletme ile biitiinlestirilmesi gibi faktorler, orgiitlerin egitim
thtiyacini olusturmaktadir.
Barutcugil (2004: 302), 6rgiitiin ihtiyact olan egitimin belirlenmesini bir dongii
icerisinde Sekil 6’daki gibi belirtmektedir.

Sekil 6: Egitim Ihtiyacinin belirlenmesi Dongiisii

Bu eksiklikler egitimle . Orgiitiin amaglart
giderilebilir mi? [ Egitim ihtiyact nelerdir?
[sgorenlerin gereken Isdgrenlerin isini iyi Orgiitiin  amaglarma
davranislar1 gostermeleri yapmast i¢in hangi ulasmasi igin hangi
icin hangi eksikliklerinin davranislar1 yapmasi islerin iyi yapilmasi
giderilmesi gerekiyor? gerekiyor? gerekiyor?

Kaynak: Barutgugil, 2004:302.

Ihtiyag analizi, oOrgiitin egitim ihtiyaclarinin karsilanmas1 ve egitim
uygulamasinda karsilasilan sorunlarin ¢6ziimiine cevap olusturan siiregtir. Bu
cercevede ihtiyac analizi ii¢ asamali bir siireci icerir. Orgiitsel analiz (Srgiitte ihtiyac
duyulan egitim nedir?, hangi Orgiitsel hedefler personel egitimi yoluyla elde
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edilebilir?), is analizi (Isgorenler etkili is yapmak icin neler dgrenmeli?, egitime
nerelerde ihtiyag var?), kisi analizi (Hangi bireylerin egitime ihtiyaci var?). Egitim
ihtiya¢ analizi siiregleri, egitim programlarmin genelini etkiler. Bu anlamda
sistematik ihtiya¢ analizinin olusturulmas: 6nemlidir (Arthur, Bennett, Edens, ve
Bell, 2003: 235).

Porche (Akt. Karacaoglu, 2009: 6)’e gore, ihtiya¢ analizi; analiz Oncesi,
analiz ve analiz sonras1 olmak ii¢ asamada gerceklestirilir. Bu agamalar;

e Analiz Oncesi: Egitim ihtiyacinin tespit edilmesi igin, dncelikle bir planin
hazirlanmasi, ihtiya¢ analizinin amaglariin agiklanmasi, analizin sinirlarinin
olusturulmasi, ihtiya¢ belirlemenin alanlarinin ve noktalarinin tanimlanmasi,
mevcut bilgi kaynaklarinin belirlenmesi ve bilgi toplama yontemlerine karar
verilmesi, analiz 6ncesi yapilmasi gerekli olan uygulamalari igermektedir.

e Analiz Asamasi: Egitim i¢in gerekli bilgilerin toplanmasi, ihtiyag tiiriiniin
tanimlanmasi1 (birincil, ikincil, igiinciil), elde edilen tim bilgilerinin
toplanmasi ve analizine baslanilmasidir.

e Analiz Sonrasi: Bilgi analizlerinin, mevcut bilgiler ve ihtiya¢ duyulan
bilgiler arasindaki farkin giderilmesi yoniinde yapilmasi, potansiyel ¢oziim
Onerilerinin sunulmasi, belirlenen ¢éziim ydntemlerini uygulamak icin bir
aksiyon planin hazirlanmasi, ulasilan sonuglarin yaymlanmasi analiz sonrast
yapilmasi gereken faaliyetleri olusturur.

Noe (1999: 55) ise, egitim ihtiyacinin belirlenme siirecini egitimin gerekli olup
olmadiginin anlagilmasini saglayan agamalar olarak degerlendirmektedir. Bu siirecin

neden ve sonuclarini ise Sekil 7°de gosterildigi gibi agiklamaktadir.
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Sekil 7: Ihtiya¢ Belirleme Siireci

Egitimi  Gerektiren Sonuglar
Nedenler ve Baski Analiz Siireci
Noktalari e Egitilenlerin
e Mevzuat Ogrenmesi
e Disiik gerekenler
performans " e Kimler egitim
e Yeni Orgl'itsel aliyor?

teknoloji |:> Analiz |:: e  Egitimin tiirii

e  Miisteri e  Egitimin siklif1
istekleri e Egitimi satin alma
e  Yeni iiriinler ‘ veya olusturma
e Yiksek Kisi . . karari
performans Analizi Is Analizi e Egitimi ve se¢gme
standartlari veya isin yeniden
e Yeni tanimlanmasi gibi
meslekler diger insan
kaynaklar1
secenckleri

Kaynak: Noe, 1999: 56.

Insan kaynaklar1 egitim ihtiyacinin belirlenme siireci icerisinde, bir taraftan
Orgiitiin stratejik planlama siirecinde Onemli bir yeri olan, insan kaynaklar
performans degerlendirme fonksiyonu kullanilir iken, diger taraftan da orgiitiin i¢ ve
dis ¢evresinden gelen bazi uyarilar dikkate alinarak, insan kaynaklarinin egitim
ithtiyac1 belirlenebilir. Ayrica, insan kaynaklar1 planlama fonksiyonu ile de Orgiit
amaglar1 dogrultusunda belirlenen isler ve bu islere uygun bilgi ve becerilere sahip
olan isgorenler degerlendirildigi i¢in insan kaynaklar1 planlama fonksiyonu ile egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Isgdrenlerin, bilgi
ve beceri eksikliklerinin tespit edildigi egitim ihtiyaclarinin belirlenme siireci
sonunda, isgdrenin hangi alanlarda ve ne kadar egitime ihtiyact oldugu
Ogrenilecektir. Bu anlamda egitim ihtiya¢ analizi Orgiitler icin onemli bir siireci

olusturmaktadir (Nemli, 2004: 43- 44).

4.2.1. Orgiit Diizeyinde Egitim Ihtiyac1 Analizi

Orgiitsel analiz, orgiitiin amaglarina ulasmasim etkileyen faktorlerin tespit

edilmesi ile baslar. Orgiitsel analiz, Orgiitin amaglarni, kaynaklarini, egitim
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transferini ve egitimi sinirlandirabilecek olan i¢ ve dis faktorleri igeren oldukga genis
kapsamli analizlerdir (Ergin, 2002: 107).

Egitim ihtiya¢ analizi i¢in Orgiitlin tim asamalarinin izlenilerek, orgiitiin
performans distikligli yasadigi alanlar ile performans diistikliigiine neden olan
etkenlerin belirlenmesi amaglanmaktadir. Egitim ihtiyaclarinin Orgiitsel analiz ile
belirlenmesi asamasinda, oOrgiitiin misyon, vizyon, amag¢ ve stratejileri analiz
siirecinde g6z &niinde bulundurulmas1 gereken unsurlar1 olusturur. Orgiitii olusturan
bu unsurlar biitiin boliimler ve isgorenler i¢in yol gosterci oldugu gibi egitim ihtiyag
analizlerinin belirlenmesi siirecine de yardimeci olabilmektedir (Kahraman, 2000: 33-
34).

Orgiitsel analiz ile egitim faaliyetlerinin uygulanacag &rgiitsel ortam dikkate
almir. Diger bir ifadeyle, oOrgiitiin is stratejileri ile egitim faaliyetlerinin uygun
olmasi, egitime ayrilan kaynaklarin belirlenmesi, egitim uygulamalari i¢in yonetimin
desteginin alinmasi gibi faktorler orgiitsel analizi olusturur (Noe, 1999: 55).

Orgiitsel analiz 6rgiitiin etkinligine bakilarak, rgiitiin hangi alanlarda egitime
ithtiyact oldugunun ve yapilacak egitimin kosullarini belirleyebilmek i¢in; ¢evresel
etkileri, ekonomik ¢evrenin durumu ve ekonominin igletme maliyetleri tizerindeki
etkisini, isgiiciiniin degisen demografik yapisi, orgiitiin teknoloji ve otomasyon
degistirme sikligi, Kiiresel pazarlarin artan 6nemi, Orgiitsel amaglari, (Orgiitiin
amagclar1 ne kadar etkili), orgiitiin mevcut kaynaklar1 (finans, tesisler, malzemeler,
mevcut uzmanlik alanlar) ile orgiit iklimi (list yOnetimin destegi, isgdrenlerin
istekliligi, sonuglara ait sorumluluklar) gibi bircok faktoriin dikkate alinarak, egitim
ihtiyacinin belirlenmesini olusturur (Miller ve Osinski, 2002: 3).

Orgiit diizeyinde yapilmasi gereken egitim ihtiya¢ analizlerini ~ Car

(www.ikyworld.com, 14.01.2011) ise, su sekilde 6zetlemistir; Orgiitiin misyon,

vizyon, amag ve stratejilerinin analizi, Orgiitiin dig ¢evresinin analizi,orgiitiin etkinlik
ve verimliliginin analizi, 6rgiit iklim ve kiiltiirlinlin analizi, 6rgiitiin insan kaynaginin
analizi.

Orgiit diizeyinde yapilan egitim ihtiyaci analizinin, tiim &rgiitsel analiz
stireglerini kapsadigi belirtilebilinir. Bu analizler sonucunda, orgiitiin egitime
ihtiyac1 olan noktalar1 orgiitsel diizeyde belirtilmis olunur. Orgiit, uygulayacag:

egitim faaliyetleriyle orgiitsel amaclara ulagilmasinda katkida bulunur.
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4.2.2.1s Diizeyinde Egitim Thtiyac1 Analizi

Is analizi, meslek hakkinda bilgi toplanilmas1 ve is bilgisi analizlerinin elde
edilmesini saglayan sistematik bir siirectir. Is analizi ile is ortamn, is iliskileri ve
temel egitim ihtiyaglari gibi islemler hakinda bilgi saglanabilir (Hartley, 1999: 1).

Is analizi, tim insan kaynaklari uygulamalarinin merkezinde bulunan,
orgiitiin faaliyetlerinin etkili bir sekilde gerceklestirilmesini saglayan analizlerdir
(Singh, 2008: 87).

Orgiitiin uyguladig1 egitim faaliyetlerinin basarisim saglikli ve tutarli is
analizleri olusturur. Is diizeyinde yapilan egitim ihtiyac analizleri siirecinde drgiitiin
tiim boliimlerinde gergeklestirilen isler ve is gerekleri dikkate alinir. Is analizleri ile
Orgiitte yapilmakta olan isler ve bu islerin gerceklestirilmesinde, o isi yapan
isgorenlerin sahip olmasi gereken bilgi diizeyi, nitelik ve yeteneklerine ait bilgiler
elde edilir, igsgorenlerin is gereklerini yerine getirebilmesi i¢in gerekli olan standart
performanslar belirlenerek, bu standartlar g¢er¢evesinde islerin nasil yapilmasi
gerektigi belirlenir ve etkin performansin saglanilmast i¢in isgdrenin tagimasi
gereken bilgi ve beceri 6zellikleri analiz edilir. Isgdrenin egitim eksikligi nedeniyle
yasadig1r sorunlar tespit edilir (Celikten, 2005: 128-129). Bu anlamda, is analizi
stirecinin olduk¢a dnemli oldugu belirtilebilinir.

Orgiitsel analiz ve is analizleri ile is ortamlar1 ve is gorenlerin iistlendigi
gorevler hakkinda bilgiler elde edilir. Bu analiz siire¢lerinde en 6nemli noktayi,
egitim almasi gereken isgorenlerin, is i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve yeteneklerinin
belirlenerek, isgdrenin egitim ihtiyaclarinin orgiitsel ve is diizeyinde belirlenmesi
olusturmaktadir (Ergin, 2002: 109). Bu baglamda isgdrenin, is tanim ve is gerekleri
dogrultusunda sahip olmasi gereken bilgi ve beceri diizeyleri ile isgdrenin suan sahip
oldugu bilgi ve beceri diizeyleri arasinda farkliliklar bulunuyorsa, bu fark egitim

ihtiyaci olarak tanimlanmaktadir (Cinar, www.ikyworld.com, 14.01.2011).

Bilgi caginda yasanan de8isim hizina paralel olarak artan egitim ihtiyaci, is
analizlerinin orgiitler i¢in 6nemini daha da artirmigtir. Egitim uygulamalarinin basari
ile sonu¢lanmasi, egitim ihtiyacinin dogru sekilde tespit edilmesine, bu ise dogru is
analizlerinin yapilmasina baghidir. Egitim ihtiyacinin, is analizleri dogrultusunda
yapilmamasi, Orgiit agisindan zaman, emek ve para kayibina neden olacaktir. Bu

anlamda, Orgiitler egitim c¢alismalarin1 is analizinden elde edilen bilgiler
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dogrultusunda gergeklestirmelidir. Boylece, gereksiz ¢aba ve israf onlenebilecektir

(Giilten, 2007: 15).

4.2 3. Kisi Diizeyinde Egitim ihtiya¢ Analizi

Kisi diizeyinde yapilan egitim ihtiya¢ analizi, isgdrenin mevcut performansi,
degerleri, ihtiyaclari ve kariyer gelisim planlarim1  igeren analizlerin
gergeklestirilmesini saglar. Bu siirecte isgorenin sahip oldugu deger ve ihtiyaclarin
dikkate alinmasi, is degerleri ile uyumun saglanabilmesi i¢in 6nem tasimaktadir

(Cinar, www.ikyworld.com, 14.01.2011:).

Bireysel analiz, c¢alisanin isi nasil yaptigim1 ve hangi g¢alisanlarin ne tiir
egitim ihtiyact oldugunu belirler (Miller ve Osinski, 2002: 4).
Noe (1999: 55), kisi analizini su sekilde ozetlemektedir: Orgiitte performans
diistikliigli yaganmasinin nedeninin belirlenmesi, egitime hangi isgdrenin ihtiyaci
oldugunun tespit edilmesi, isgorenlerin egitimi ile ilgili agirlik verilmesi gereken
bilgi ve davraniglarinin neler oldugunun belirlenmesidir.
Kisi diizeyinde egitim ihtiya¢ analizi, isgorenin mevcut performansi ile potansiyel
perforansinin ele alinarak, egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesidir. Egitim ihtiyacinin
kisi analizi ile belirlenebilmesi i¢in, izlenilebilecek yontemleri Kahraman (2000:36)
su sekilde dile getirmektedir; Isgdrenler icin belirlenen performans diizeyleri ile
isgorenlerin gosterdikleri performans diizeyi arasindaki farkin degerlendirilmesi
sonucunda, egitim ihtiyaci belirlenebilir, isgorenlerin hangi konularda egitime ihtiyag
duyduklarina iliskin anket yapilarak, egitim ihtiyacin1 kendisinin belirlemesi
saglanabilir, yoneticinin astlar1 tarafindan degerlendirilmesinin ardindan, orgiitteki
diger amirlerden hangi alanlarda diisiik puanlar aldig tespit edilebilir, diger bir
ifadeyle tutum Olcekleri yardimiyla egitim ihtiyaglar: belirlenebilir, yeterlilige dayali
degerlendirmelerle, isgorenlerin 6zel gelisim planlart olusturulabilir. Yeterlilige
dayali degerlendirmede isler uzmanlik alanlarina goére ayrilir, is gerekleri i¢in
beceriler tespit edilerek, yeterlilik formlar1 olusturulabilir.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesini saglayan orgiitsel analiz, is analizi ve kisi
analizileri ile orgiitler, kendileri i¢in en iy1 olan egitim uygulamalarini bir biitiinliik

icinde belirleyebileceklerdir.
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43. INSAN KAYNAKLARI EGITIM IHTIYAC ANALIZINDE
KULLANILAN YONTEMLER

Isgorenlerin ihtiya¢ duyduklar1 egitimlerin belirlenebilmesi icin, egitim
ihtiya¢ analizi yontemleri ile gerekli olan egitim basliklart ve bu egitimlerin
iceriklerinin belirlenmesi hedeflenmektedir. Orgiitler, farkli egitim ihtiya¢ analiz
yontemleri kullanabilirler. Kullanilan yontemler sonucu elde edilen bilgiler 1s18inda
orgilit performansini arttirabilecek, egitim programlar1 hazirlanir (Subasilar, 2002:
269).

Orgiit, egitim ihtiyag analizi icin hangi yontemleri kullanmas1 gerektigini;
insan kaynagina, zamana ve biitceye gore belirlemektedir. Egitim ihtiya¢ analizi
sirasinda dogru bilgilerin elde edilmesi i¢in birden ¢ok analiz yontemleri kulllanabilir
(Cinar, www.ikyworld.com, 14.01.2011:).

Miller ve Osinski (2002: 4), ihtiya¢ analizinde kullanilabilecek bilgi
kaynaklarini su sekilde belirtmislerdir:

e Performans degerlendirme; zayif ve gelismesi gereken alanlari tanimlayin,

e Performans sorunlari; verimlilik, devamsizlik veya gecikme, kaza, sikayetler,
triin  kalitesi, bakim-onarim, ekipman kullanimi, misteri sikayetlerini
dikkatte alin,

e (Gozlem; hem davranislari, hem de davranis sonuclarini gézlemleyin,
e s drnekleri; iiretilen iiriinleri gdzlemleyin,

e (QGorligmeler; calisanlarin miidiirleri ve yontecileri ile konusun, neyi 6grenme
ithtiyac1 oldugunu ¢alisanlara sorun,

e Tutum anketleri; moral, motivasyon ve memnuniyetleri 6lgiin,

e Kontrol listeleri veya egitim ¢izelgeleri; giincel becerileri siirekli giincelleyin.
Egitim ihtiya¢ analizinde kullanilan olduk¢a 6nemli olan bu yontemlerden bazilari

detaylar1 ile asagidaki gibi agiklanabilir:

1) Gozlem

Egitim ihtiyag analizi yontemleri icerisinde en ¢ok kullanilan yontemlerden

birisini gozlem yontemi olusturmaktadir. Gozlem yontemi ile isgdrenlerin is
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gereklerini yerine getirirken, kullandig iletisim becerileri ve is davraniglari agisindan
gozlemlenerek, eksik oldugu alanlar belirlenebilir. Go6zlem, yoneticilerin is
ortaminda dolasirken veya astlan ile iliskilerinde, isgérenlerin egitim ihtiyaglarini
kolaylikla fark edebilecekleri egitim ihtiyag¢ analiz yontemidir (Kahraman, 2000: 39).

Gozlem yonteminin avantajlari; i ortami ile ilgili elde edilmek istenen
bilgilerin, isi kesintiye ugratmadan toplanilmasini saglamaktadir. Gézlem yonteminin
dezavantajlarini ise; dikkatli ve usta gbzlemcilere ihtiya¢ duyulmasi ve isgorenlerin
gbzlem siirecinden haberdar olmalar1 sonucu farkli davraniglar sergilemelerine neden
olabilir, isgdrenler mevcut davrnislarini degistirebilirler (Noe, 1999: 59).

Gozlem yontemi ile egitim ihtiyaglarinin tespitinde en O6nemli noktayi,
isgorenlerin ¢alisma ortaminda, kolaylikla ve diisiik maliyetlerle bilgilerin elde
edilmesi olusturur. Ancak, gozlem ile egitim ihtiyaclarinin basarili bir sekilde
belirlenebilmesi i¢in, bilgilerin toplanilmasi asamasinda goézlemcilerin oldukca
dikkatli davranmasi, Ozellikle bilgilerin yorumlanmadan kaydedilmesi biiyiik bir

Oonem tagimaktadir (Arikan, 2000: 94).

ii) Goriisme (Miilakat) Yontemi

Egitim biriminde gorevli kisiler, diger bdliim yoneticileri ile ayr1 ayr
goriisiirek, egitime ihtiyact olan isgdrenler hakkinda bilgiler toplayabilir
(Bayraktaroglu, 2006: 80). Goriismeciler, isgdren ve yoneticilerin tamamiyla veya
biitlinli temsil eden bir grupla goriismeler gerceklestirerek, egitim ihtiya¢ analizleri
yapilabilir (Kahraman, 2000: 39).

Gorligme esnasinda, goriismeye katilan birey ve goriigmeci arasinda iyi bir
iletisim kurulmasi sonucunda, cevaplarin anketlere oranla dogru olma ihtimali
yiikselir. Goriisme yontemi olduk¢a zaman alici ve yliksek maliyetli bir analiz

yontemidir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu, ve Yildirim, 2004: 85- 86).

iii) Odak Grup Toplantilar:

Odak grup toplantilar1 hem birebir goriismeler hem de anketler i¢in saglam
temeller olusturan, sistematik bilgi toplama yontemidir. Odak grup toplantilarinda,

ayni performans sorunu yasayan ve ayni seviyedeki isgdrenlerin biraraya gelerek
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baskin bir grubun olusmasit 6nlenmelidir. Catigmalarin yagsanmamasi i¢in bu dnemle
dikkat edilmesi gereken bir noktadir. Odak grup toplantilarinda bilgilerin elde
edilmesi oldukc¢a uzun siirer (Subasilar, 2002: 272).

iv) Anket

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi i¢in anket yontemi, hizli olmasi ve
ekonomik ydnden ucuz olmasi sebebiyle kullanilmaktadir. ihtiyag analizlerinin
tespiti i¢in, Oncelikle anket formlari hazirlanir ve ilgili isgorenlere gonderilir.
Doldurulan anket formlar1 egitim bdliimlerine tekrar yollanir ve anket sonuglarina
gore Orglitiin, uygulamasi gereken egitim faaliyetleri belirlenir (Bayraktaroglu,
2006: 80).

Anket yonteminin uygulanmasi ile; Ozellikle biiyiik dlcekli isletmeler kisa
stirede bilgiler toplayabilir, isgorenler, diger kisilerin diisiincelerinden etkilenmeden
diisiincelerini agikca belirtebilir, gériisme ve odak grup yontemleri ile elde edilen
bilgiler, ihtiya¢ belirleme anketinde kullanilabilir, bdylece goriisme ve odak grup
caligmalarinda goriismecinin soru sorma seklinden kaynaklanan Onyargilar anket
yontemi ile giderilebilir, sayisal sonuclara ulasilabilir, 6rgiitiin, teknik altyapisinin
yeterli olmasi durumunda, anketlerin internet veya e-posta yolu ile doldurulmasi

saglanarak, egitim ihtiyag¢ analizinin siiresi kisaltilabilinir (Ozdemir,2002a: 6).

V) Karsilastirmah Performans Degerleme Yontemi

Performans degerlendirme ile isgdrenin 6nceden belirlenmis olan standartlara
gore iginde gosterdigi basari, yeniliklere uyum, tutum ve davranisi, etkinlik ve
verimliliginin karsilagtirilmast yapilarak, performansimnin  0Olgiilmesi ile egitim
thtiyag analizleri belirlenebilir (Kingir ve Tagkiran, 2006: 198).

Karsilagtirmali performans degerlendirmede, yoneticiler ile egitim birimleri
arasinda etkili bir iletisim gergeklestirilir. Yonetici tarafindan degerlendirilen astlara
iligkin sonuglar tablolar halinde hazirlanarak, egitim birimleri ile paylasilir, egitim
birimi ise egitime ihtiyact olan isgdrenleri bu bilgiler 1s18inda belirleyebilir

(Bayraktaroglu, 2006: 81).
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vi) Egitim Thtiyac Bildirim Formu

Isgorenin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde, en dogru bilgiye iistleri
araciligiyla ulasilabilinir. Ustler, egitim ihtiya¢ formlarinda isgdrenin yetersiz oldugu
alanlar belirterek, egitim birimlerine yardimci olabilirler (Z. Sabuncuoglu, 2009:
136).

vii) Isletme Kayitlar

Isletme kayitlarini; Orgiit semasi, el kitaplari, oOrgiit politikasi, biitge,
devamsizlik oranlar1 gibi veriler olusturmaktadir. Egitim ihtiya¢ analizleri i¢in bu
verilerden yararlanilabilir. isletme kayitlarinin hem objektif nitelikte olmas1 hem de
bu kayitlara kolaylikla ulasilmasi miimkiin oldugu i¢in en c¢ok kullanilan
yontemlerdendir. Ancak, en biiyilk dezavantajini, gegmise ait bilgileri igermesi
olusturur. Kabiliyetli analizciler sayesinde orgiitler bu bilgileri gelecege yonelik

olarak kullanabilir (Kahraman, 2000: 39).

viii) Psikoteknik Test Yontemi

Psikoteknik test yonteminde, is profilleri dorultusunda isgorenlere zeka, bilgi,
yetenek testleri uygulanarak, test sonuclarma gore egitim ihtiyaglar1 analiz edilir.
Test icin belirlenen stadart puanlart gegen isgdrenlere, egitim programlari
uygulanmaz iken, puanlari esit olan iggdrenler kisa siireli egitim programlarina dahil
edilir. Test sonuglar1 standart puanlarin altinda olan isgérenlere ise ihtiyaglar

dogrultusunda daha ayrintili egitim programlart uygulanir (Z. Sabuncuoglu, 2009:
140- 141).

ix) Danisman

Egitim boliimiine sahip olmayan orgiitler, egitim ihtiyaglarinin tespiti i¢in
orgiit disindan danismanlarin deste§ine ihtiya¢g duyabilirler. Danigsmanlar, egitim
ihtiya¢ analizlerinin gergeklestirilmesinde, orgiit i¢i olaylarda tarafsiz olduklari igin
bir taraftan daha objektif degerlendirmeler yapabilirken, diger taraftan da orgiitii tam

anlamiyla tanimadiklari i¢in bazi sorunlarla karsilasabilirler (Kahraman, 2000: 40).
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Insan kaynaklar1 egitiminde kullamlan bilgi toplama yontemlerinin analizi
sonucunda, daha sonra uygulanacak benzer nitelikteki egitim programlari i¢in de
elde edilen egitim verilerinin karsilagtirilmasi saglanabilir. Bu karsilastirmalar ile
giiclii taraflar ile problemli alanlar belirlenir ki bu analizler gelecekte uygulanacak
egitim programlari i¢in egitmenlere yardimci olabilsin (Al-Ajlouni, Athamneh, ve
Jaradat: 2010 : 56).

Orgiitler, egitim ihtiya¢ analizilerinin belirlenmesinde kendileri icin en
uygun yontemlerini uygulamalidir. Bu yontemlerle elde edilen bilgiler 1s1ginda
egitim programlar1 belirlendigi i¢in bilgilerin giivenilirliginin bu noktada 6nem

tagidig belirtilebilinir.

44. INSAN KAYNAKLARI EGITIM IHTIYAC ANALIZININ
FAYDALARI

Egitim ihtiya¢ analizinin, orgiite saglayacag: faydalar; uygulanacak egitimin,
oOrgiit amaglarina hizmet edebilecek diizeyde olmasi, kariyer planlari dogrultusunda
isgorenlerin  yetistirilmesi, isgorenlere ihtiyaglari olan egitim programinin
uygulanmasi ile bireysel ve oOrglitsel performansin arttirilmasi, egitim yatiriminin
dogru alanlarda yapilmasi, egitim icin ayrilan kaynaklarin en verimli sekilde
kullanilmasin1 saglayarak, kaynak israfinin 6nlenmesi, egitimin ise transfer edilme
oranin1 yiikseltilmesi, is siireclerinde karsilasilan sorunlara ¢6ziim Onerileri
sunulmasi, ithtiya¢ analiz siirecine iggdrenlerin dahil edilmesi, egitime aktif katilimin
saglanmasi, daha Once alinan egitimlerin uygulama asamasinda yasanan
zorluklarinin belirlenmesi ile yeni egitim uygulamalarinda bu zorluklara karsi
hazirlikl olunmast gibi faydalari belirtilebilinir (Ozdemir, 2002a: 7).

Al-Khayyat (1998: 21) ise, egitim ihtiya¢ analizinin faydalarini farkli bir
sekilde dile getirmektedir; egitim i¢in gerekli programlarin igerigini belirlemesi,
egitimin onceliklerini belirlemesi, egitim programlarinin arkasinda yer alan, egitim
onceliklerinin ve segimlerinin bilinmesine yardimci olmasi, egitim igin gerekli
kaynaklar hakkinda bilgi sahibi olunmasi, egitim programlarinin ne zaman
uygulanmasi gerektiginin bilinmesi, egitim uygulamalarindan beklenen faydanin
getirisini  artirmasi, diger bir ifadeyle egitim uygulamalarinin isgérenlerin

ihtiyaclarma gore uygulanmasi, egitimin amaglarina ulagsmasini saglar.
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Egitim ihtiya¢ analizinin Orgiite sagladig1 bir ¢cok fayda bulunmaktadir. Egitim
ihtiya¢ analizi sonrasinda  uygulanacak egitim ile daha  verimli sonuglara

ulasilabilecektir.

4.5. INSAN KAYNAKLARI EGITIM PLAN VE PROGRAMLARININ
HAZIRLANMASI

Planlama, amaglarin ve bu amaglarin elde edilebilmesi i¢in gerekli olan
faaliyetlerin ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan gerceklestirileceginin dnceden
belirlenmesi siirecidir (Efil, 2006: 132).

Egitim planlamas1 ise, egitimin yonetiminde biitce, zaman, kaynaklar ve
yontemlerin tespit edilmesi, egtimcilerin ve egitim alanlarinin belirlenmesi, egitim
uygulamalarinda kullanilacak teknoloji, beklentilerin belirlenmesi, ulasilmak istenen
hedeflerin ve izlenilecek yollarin analizi gibi konular1 kapsayan, kisa, orta ve uzun
donemli amaclarin belirlenebilmesi i¢in gerceklestirilen 6n calismalar1 olusturur.
Egitim uygulamalarinin basarili olmas1 egitim planlamasinda ele alinan bu konularin
dikkatli bir sekilde planlanmasina baglidir (Giiriiz ve Yaylaci, 2009: 166).

Insan kaynaklar1 egitiminin planlanmasimin amacini, isgdrenlerin mevcut
islerini ve gelecekte listlenebilecekleri gorevlerinin diisiiniilerek, isgdrenlerin bilgi ve
beceri kazanmasi ve sahip oldugu 6zelliklerin gelistirilmesi sonucunda isgdrenlerde
davranig degisikligi saglanilmasi olusturmaktadir (Bayraktaroglu, 2006: 81).

Orgiitler, insan kaynaklar1 egitim ihtiya¢ analizini gerceklestirdikten sonra,
egitimin uygun isgorenlere, dogru zamanda ve dogru yerde verilmesi i¢in insan
kaynagi egitiminin planlanmasi siirecini hazirlar (Sencan ve Erdogmus, 2001: 133).

Insan kaynaklar1 egitiminin planlanma siirecininin asamalar1; egitim ile ilgili
mevcut durumun incelenerek, gelecege yonelik ulasilmak istenen amaglarin
belirlenmesi, egitim programlarinin hazirlanmas1 ve kaynaklarin belirlenerek,
amaglara uygun olarak kullanilmasi, egitim programlarinin kaynak dagilimina uygun
olarak gerceklestirilmesi i¢in kaynak kullanimina iliskin ¢alismalarin analizlerinin
yapilmasi, belirlenen hedeflere ulagilmada egitim uygulamalarinin basarisinin tespit
edilmesi olusturmaktadir (Kaynak vd., 2000: 176).

Insan kaynaklar1 egitiminin planlanma siirecinde uyulmas: gereken ilkeleri Kaynak

vd. (2000: 177) ‘ne gore; devamli orgiitlenmenin bir gerekliligi olan egitim
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planlamasi, siirekli bir fonksiyondur, egitim planlamasi siirecinde uzmanlar, yonetim
organlar;, danigma kurumlari insan kaynaklar1 yoneticileri isbirligi igerisinde
caligirlar, egitim planlamasi ile amaclara ulasilip ulagilmadiginin kontrolii siirekli
olarak degerlendirildigi i¢in degerlemede siireklilik esastir, egitim planinin tiim
durumlarda uygulanabilecek esneklige sahip olmasi gerekir, egitim planlamasi
stirecinde, insangiicii ve finansal kaynaklarin dogru bir sekilde degerlendirilmesi
daha etkili ve bagarili bir planlamaya sahip olunmasini saglar, egitim ihtiyaglariin
belirlenmesinde objektif davranmak 6nemlidir, egitim planlamasi birey ve gruplarin
disiincelerinin ~ etkisi  altinda  kalinmadan  belirlenmeli, = amaglarindan
uzaklagilmamalidir, egitim planlarmin yeni ihtiya¢ ve durumlarda da kullanilabilecek
ozellikte olmasi olarak belirtilebilir.

Insan kaynaklar1 egitiminin planlanmasmin 6rgiit icin bir takim 6nemli
faydalar1 bulunmaktadir. Bu faydalar; belirlenen amaglarin tutarli olmasini saglar,
orgiitiin diger faaliyetlerinin de uyum ic¢inde ¢alismasini saglar, hatalarin yapilmasi
azalir, kaynaklarda tasarruf saglanir, kritik durumlarin Onceden tahmin edilebilir
nitelikte olmas1 Orgiit agisindan avantajlar kazandirir, yoneticilerin yetkilerini daha
iyi kullanmasina yardimci olur, planlar sayesinde yoneticilier astlarina yetkilerini
devredebilir (Dolgun vd., 122).

Egitimin planlanmasi ve uygulanabilmesi etkili egitim programlarinin
belirlenmesini igerir. Egitim programlarinin olusma asamasini1 Kirkpatrick (1998: 3)
oncelikle ihtiyaglarin tespit edilmesi, hedeflerin belirlenmesi, egitimin konusunun
iceriginin tespiti, katilimcilarin se¢imi, egitim i¢in en iyi zamanlamanin belirlenmesi,
uygun tesislerin se¢imi, uygun Ogrenme siireglerinin se¢imi, egitim programinin
koordine edilmesi, egitim programinin degerlendirilmesi olarak ifade etmektedir.

Karalar (2007: 356), egitim programlarinda bulunmasi gereken ana konulari,
hangi konularda egitim yapilacagi, egitim uygulamasinda hangi tekniklerin ve
araclarin kullanilacagini, ne zaman, nerede ve kimlere hangi egitmenler tarafindan
egitim verileceginin belirtilmesi olarak belirtmektedir. Orgiitlerin ilke ve amaglarma
gore egitim programlari birbirinden farklilik gosterebilir.

Egitim plan ve programlarinin olusturulmasi, uygulanacak egitimin belirli bir

sistem icersinde gerceklestirilmesini saglar.
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4.5.1. Egitim Konularinin Belirlenmesi

Egitim programlarinin konusu, isgdrenin mevcut isinde daha iyi performans
gostermesi i¢in veya daha iist diizey bir gorevin {istlenilmesi i¢in gelistirme egitimi
olabilecegi gibi, su anki islerinde gorevlerini basari ile yerine getirebilmeleri icin
yapilan yetistirme egitimi olarak belirlenebilir. Bu anlamda egitim konusunun
belirlenmesi iggdrenin ihtiyacina gore gerceklestirilir. Egitim konularmin farki egitim

tirlerine gore belirlenebilir (Kaynak vd., 2000: 184).

4.5.2 Egitim Programina Katilacak Kisilerin Belirlenmesi

Orgiittiin cesitli boliimlerinden gelen egitim istek ve gereklerinin egitim
ihtiyac analizleri kapsaminda belirlenerek, egitim programina katilacak isgdrenler
belirlenebilir.

Egitim programina katilacak kisilerden oncelik verilmesi gereken kisiler; yas,
okul, egitim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi, ylikselme yetenegi ve yapilan ise gore bir
degerlendirme ve siralamaya gore belirlenebilir. Bu siliregte en dnemli agama, egitim
uygulanacak iggorenlerin objektif degerlendirme siireci sonucunda dogru tespit
edilmesi ve egitim uygulamalarinin basariya ulasmasi olarak belirtilebilinir (Z.

Sabuncuoglu, 2009: 142).

4.5.3. Egitim Faaliyetlerini Gerceklestirecek Organlarin Belirlenmesi

Biiyiik Olcekli isletmelerde egitim uygulamalarini gerceklestiren ayr1 egitim
birimleri bulunmaktadir. Ayr1 bir boliim olmayan orgiitlerde ise, egitim faaliyetleri
insan kaynaklar1 boliimiiniin denetiminde gerceklestirilir.

Egitim ihtiyaglar1 isletme kaynaklari ile giderilemiyorsa, isletme disindan
egitim ve danmigsmanlik hizmetleri satin alinabilir. Bdylece, egitim ihtiyaclarinin
giderilmesi igin oOrgiit ya kendi egitmenlerini kullanacaktir, ya da uzman
egitmenlerden faydalanabilecektir (Nemli, 2004: 49- 50).

Orta ve alt kademede gorevli yoneticiler ile isgorenlerin egitim faaliyetleri
orgiit i¢i organlar tarafindan gerceklestirilir. Ancak, yonetici kadronun egitim

faaliyetlerini, Orgiit icerisinde daha iist kademe yoneticileri bulunmadigl igin,
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yonetici kadrosunun egitim faaliyetlerinde orgiit disindaki organlardan yaralanilir

(Ibicioglu, Avci, ve Boylu, 2003: 4).

4,54, Egitimin Zamani ve Siiresi

Egitim faaliyetlerinin uygulanma agamasina geg¢ilmeden once egitimin hangi
ay, hafta, glin ve saatte yapilacaginin en az bir ay 6nceden egitim analizcileri
tarafindan belirlenmesi  gerekir. Egitimin zamani belirlenirken, orgiitteki islerin
aksatilmadan yapilabilecegi bir zaman ile egitime katilicak isgorenlerin
motivasyonlarini artiracak bir zaman diliminin segilmesi onemle dikkat edilmesi

gereken unsurlar1 olusturur (Sencan ve Erdogmus, 2001: 141).

4.5.5. Egitimin Yeri

Egitimin yeri, e8itimin konusu, yontemi ve zamanina bagli olarak belirlenir
(Sencan ve Erdogmus, 2001: 140).

Egitimin isbasinda veya isdisinda gergeklestirilmesi egitimin yerinin
belirlenmesinde kullanilan faktorleri olusturmaktadir. Isbasinda gergeklestirilen
egitim faaliyetleri, isletmede gergeklestirilen egitimleri kapsamakta iken, isdisinda
gergeklestirilen egitim uygulamalar ise, egitim ve damismanlik hizmetleri veren
isletmelerin egitim salonlarinda veya baska mekanlarda gergeklestirilir. E-6grenme
uygulamalar1 ile egitimin yeri sorun teskil etmemektedir. Egitime ihtiyaci olan

kisiler, bilgisayar karsisinda egitim uygulamalarina katilabilirler (Nemli, 2004: 51).

4.5.6. Ogrenme Ilkeleri

Ogrenme, egitimin sistemli ve kuralli kismini olusturur. Egitim uygulamalar
ile bireylerin 6grenmesi amaclandig1 i¢in, egitim ve dgrenme i¢ ice olan siireclerdir
(Findikg1, 2009: 267).

Insan kaynaklari egitim programlarmin basarili bir sekilde planlanmasi,
ogrenme ilkelerinin dnceden tespit edilmesi ile kolaylasacaktir. Orgiitler, dgrenme
ilkeleri gergevesinde egitim programlari hazirlamalidir. Ogrenme ilkelerini; egitime

katilacak isgdrenlerinin motivasyonunun saglanmasi, isgorenler arasindaki bireysel
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farkliliklarin ~ dikkate alinmasi, isgorenlerin uygulayarak Ogrenmesi, egitime
katilanlara geri bildirimler yapilmasi, 68renilen bilgilerin ise aktarilabilmesi, gegmis
deneyimlerden 6grenmek, birden fazla egitim yontemlerinin secilebilmesi, 6grenme
siirecinin ddiillendirilmesi, amaglarin tespit edilmesi, 6grenme siireci sonunda olusan
davranig degisikliklerinin takip edilmesi, aktif ve dogrudan katilimin saglanmasi,
problemler {izerine yogunlasarak, ¢Oziimlere kavusturulmasidir (Sencan ve
Erdogmus, 2001: 137-138).

Egitimin planlanma asamasinda oldukc¢a Onemli olan ve 6grenmenin nasil
tesvik edilecegine yonelik olan bu 6grenme ilkeleri ile 6grenme siirecleri arasindaki
iligki 1yi anlasilmalidir ki, egitim uygulamalar1 isgorenler tarafindan daha bilingli
olarak &grenilebilsin. Ogrenme siirecinde i¢ kosullar ve dis kosullar 6grenmek igin
gereklidir. I¢ kosullar ile 6grenmenin olusmasi siirecinde bilginin hafizada nasil
saklandigi ve hatirlandigi ile ilgili isgorende olmasi gereken kosullar ifade
edilmektedir. Dis kosullar ise, egitim tasarimini dogrudan etkileyen, 6grenme
ortaminda mevcut olan ve Ogrenmeyi tesvik eden kosullart kapsamaktadir.
Egitimciler, bu kosullarin egitim programlarinda bulunmasini saglamalhdir (Noe,
1999: 110).

Egitim plan ve programlari, insan kaynaklari egitiminin Orgiit icinde
sorunsuz bir sekilde yiirtiitiilebilmesi igin, ihtiyag analizi siiregleri gergevesinde
ozenle hazirlanmahidir. Insan  kaynagi  egitiminin  planlanmasi, egitim
uygulamalarinin bagar1 ile sonu¢lanmasini saglayan, egitim siirecinin 6nemli bir
asamas! olarak belirtilebilinir. Orgiit, egitim igin gerekli olan tiim bilgileri belirli bir
plan ve program dahilinde 6grenmektedir. Bu anlamda planli bir egitim uygulamasi

ile orgiitsel hedeflere ulasilabilecektir.

4.6. INSAN KAYNAKLARI EGITIM BUTCESININ HAZIRLANMASI

Insan kaynaklari egitim biitgesinin hazirlanmasi, drgiitiin uygulayacak oldugu
egitim faaliyetlerinin finansal agidan degerlendirilmesinde etkin rol oynamaktadir.
Orgiit, sahip oldugu finansal kaynaklar dogrultusunda insan kaynaklar1 egitim
biitgesinin  olusturulmasi ile planli  bir sekilde egitim uygulamalarinin

gerceklestirilmesini saglayabilecektir.

56



Glinlimiizde her alanda yasanan degisimler sonucunda nitelikli ve iyi yetigmis
isgiicline ihtiyac1 her gecen giin daha da artan isletmeler, artik egitimi ekonomik
doniisii olmayan bir gider kalemi olarak algilamamaktadirlar. Rekabet kosullarinda
ayakta kalabilmek icin, insan kaynagi egitimine gerekli biit¢eleri ayirmaktadirlar

(Oriicii, Topaloglu, ve Ongéren, 2002: 89).

Egitim biitcesi, oOrgiitiin rekabet edebilirligine katki saglayarak, oOrgiitsel
hedeflere ulasabilmek i¢in orgiitiin sinirl kaynaklarinin en etkili sekilde kullanilarak,
egitim icin ayrilan finansal kaynaklarin 6ncelikli olarak hangi alanlarda kullanilmas1
gerektigini gosteren rehber olarak ifade edilebilir (Akincioglu, 2005: 37). Egitim
uygulmalarinin kapsami egitim i¢in ayrilan biitceye baglidir. Bu noktada orgiitiin
etkili bir egitim biit¢esi yonetimine sahip olmasi 6nem tagimaktadir. Egitim biitce
yonetimi, egitim planlar ile stratejik ve kigisel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in
insan kaynaklar1 yoneticileri ile egitim i¢in gerekli Olciitler ve analitik bilesenlerin
belirlenerek, kaynaklarin yénetilmesi siirecidir. Bu nedenle Insan kaynaklari
yoneticisi sadece karl bir biitge politikasi belirlenmesi i¢in degil, ayn1 zamanda da
bilgi yonetimi i¢in kiyaslama ve dl¢clim yontemleri ile egitimin etkinlik, verimlik, ve
uygunluk kriterlerine gore biitce politikasi belirlenmesini saglamalidir. Egitim biitce
yonetimi ile, maliyet tasarrufu saglayan firsatlar; egitim programlarinin arastirma ve
hazirlanma zamanini azaltmasi, disik egitim maliyetleri, personel giderlerinde
azalma, raporlama ve kayit tutma giderlerini azaltmasi, yiikseltilmis egitim
kararlariin alinmasi gibi faydalar egitim biit¢elerinin yonetilmesi ile saglanabilir

(Mamoukars, Makopoulos, ve Telonis, 2004: 1-2).

Orgiitlerin uygulayacaklar1 egitim faaliyetlerinin sayisi, siiresi, yontemleri ve
nitelik Ozellikleri egitim 1i¢in ayrilan bilitceye gore belirlenmektedir. Egitim
biitgesinin hazirlanmasinda kullanilabilecek olan farkli yaklagimlar1 Barutcugil
(2004:310) su sekilde belirtmektedir; satislarin veya karlarin belirli bir yiizdesinin
her y1l egitim biitcesi olarak ayrilmasi, ge¢mis yillarda kullanilan egitim biitgelerine
belirli artis oranlarmin uygulanmasi, rakip veya benzer biiyiikliikteki orgiitlerin
biitceleri ile kiyaslama yapilarak, egitim biitceleri i¢in dikkate alinmasi, egitim
ihtiya¢ analizi sonucunda ortaya ¢ikan egitim talepleri ve performans degerlendirme
sonuglar1 kapsaminda egitim biitceleri hazirlanabilir. Bu yontemlerin yanisira i¢ ve

dis kosullara gore de egitim biitceleri hazirlanmaktadir. i¢ ve dis kosullari; rgiit
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kiiltlrdi, orgiit vizyonu ve orgiitiin sahip oldugu inang ve degerlerin dikkate alinarak
olusturulmasi, orgiitiin uzun dénemli amag ve stratejilerine gore belirlenebilir, egitim
blitcesi, yoneticinin kisiligi, yenilik¢i veya tutucu olmasi gibi kosullara gore
sekillenebilir, orgiitiin iginde bulundugu ekonomik g¢evrenin belirleyici olmasi, yasal
diizenlemeler, egitim tesvikleri ve vergi kolayliklarinin saglanmasi olusturur.

Egitim biitceleri, 6grenme maliyetlerinden hareketle hazirlanirlar. insan
kaynaklar1 egitim biit¢esinin hazirlanmas: siirecinde dikkat edilmesi gereken unsurlar
bulunmaktadir. Bu unsurlar; orgiitte gerceklestirilecek olan egitim programlari igin
gerekli olan maliyetler tim egitim programlar1 tiim harcamalar icin ayr1 ayr1 analiz
edilmelidir, programa katilacak olan g¢alisanlarin sayisi, yolluk iicretleri ve katilma
maliyetleri gibi egitim harcalamalar1 dnceden belirlenmelidir, egitim faaliyetlerini
gerceklestirecek olan egitmenlerin harcamalari tespit edilmelidir, egitim Orgiit i¢inde
gerceklestirilecekse, egitim araclarinin  maliyetleri hesaplanmalidir, egitim
faaliyetleri siirecinde gerceklesebilecek bir takim ek harcamalar i¢in belirli bir miktar
ayrilmalidir. (Dolgun vd., 2007: 123-124).

Insan kaynaklar1 egitim biitgesinin hazirlanmasi, orgiitiin egitim plan ve
programlarinin hayata gegirilebilmesi i¢in ilk adimi olusturdugu sdylenebilir. Egitim
biitcesinin dnceden hazirlanmasi, ne kadar kaynak kullanilmas1 gerektigi konusunda
ve egitim faaliyetlerinin saglikli yiiriitiilebilmesi acisindan olduk¢a énemli oldugu
belirtilebilinir.

4.7. INSAN KAYNAKLARI EGITIM YONTEMLERI

Insan kaynaklar1 egitim faaliyetlerinin uygulanmasinda, onceden belirlenen
egitim amagclar1 ve calisanlara verilecek bilginin niteligine gore, egitim yontemlerinin
egitim sorumlusu tarafindan belirlenmesi gerekir.

Insan kaynaklar1 egitiminde gerekli olan durumlarda birden fazla egitim
yontemi kullanilabilir. Bu anlamda egitim faaliyetleri i¢in en iy1 yontem seklinde bir
ayrim yapilmast miimkiin olmamaktadir (Bayraktaroglu, 2006: 83- 84).

Isgdrenlere uygulanabilecek gesitli egitim yontemleri su sekildedir:

e Isbasi egitim yontemleri,
e s dis1 egitim yontemleri,

e Yeni iletisim ve yeni egitim yontemleri (Gliriiz ve Yaylact, 2009: 168- 169).
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4.7.1. isbas1 Egitim Yontemleri

Isbas1 egitim yontemleri, calisanlarn verimliliginin artmasini saglayan isle
dogrudan ilgili egitim yontemidir. (Salas-Velasco, 2009: 200).

Isbasi egitim, cogunlukla bir yonetici veya rehber esliginde, calisanlarin i
ortaminda is bilgisi ve is becerilerini dgrendigi siirectir. Is bas1 egitim yonteminde,
O0grenme siireci ve isin yapilmasi ayn1 zamanda gergeklestirilir (Jacobs, 2003: 14-
15). Diger bir ifadeyle, isgéren bir taraftan is gereklerini yerine getirirken, diger
taraftan da egitimi gerceklestirilmektedir. Bu siirecte calisanlara isbasinda gesitli
egitim programlari uygulanabilir (Ergiil, 2006: 62).

Isbas1 egitim yontemlerinin bazi avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.
Insan kaynaklari igbasi egitiminin avantaj ve dezavantajlari su sekilde belirtilebilinir
(Ozdemir, 2002b: 2):

Avantajlar;; Diisiik maliyetli bir egitim yontemidir. Egitim ara¢ ve geregleri
icin ayr1 bir yatirnm yapilmasina gerek kalmaz, yol ve benzeri maliyetleri de
olusturmaz, egitimin isbasinda gerceklestirilmesi calisanlara 6grendikleri bilgileri
hemen uygulayabilecegi ortamlar sunar, 6grenilen bilgilerin ise aktarilmasi sirasinda
uyum sorunu olmaz, egitim sirasinda isgorenler, is ortamindan uzaklasmadigi igin
iste aksamalar yasanmaz. Bir taraftan is devam ederken, diger taraftan da egitim
devam etmektedir.

Dezavantajlari; uzmanlik ve yetkinlige sahip olmayan ustabaglar1 veya egitim
sorumlusu kisilerin egitim faaliyetlerinin gerceklestirmesi, gergek is ortaminin kosul
ve yontemlerinin yeni teknolojik bilgilere gore yenilenmemesi, isgorenlerin ¢agdas
teknolojik bilgileri 6grenmesini engelleyebilir, isgorenler, 6grenme asamasinda
yiiksek oranda hatali ve bozuk iiriinler iiretebilir, i ortaminda olusan giiriiltii ve stres
gibi faktorler iy1 bir egitim ortaminin olusmasi engelleyebilir, isgdrenlerin aym
anda egitime katilmas1 uygun ve etkili olmayabilir.

Snell ve Bohlander (2007: 296) ise, isbasi egitim ydntemlerinin tim
orgiitlerde uygulanabilmesine ragmen, verimsiz olmasimna sebep olabilecek
sakincalari; iyi yapilandirilmamais bir egitim ortami olmasi, yoneticilerin kotii egitim
becerilerine sahip olmasi, iyi tanimlanmis performans kritelerinin olmamas seklinde

ifade etmektedir.
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Orgiitlerin insan kaynagi egitiminde kullanabilecekleri is basi egitim

yontemleri sunlardir:

4.7.1.1. Ise Alistirma- Uyum Egitimi (Oryantasyon)

Ise alistirma egitimi, drgiite yeni katilan galisanlarin vizyon, misyon, degerler
ve stratejiler ile ilgili genel olarak bilgilendirildigi, isle ilgili ise daha spesifik
bilgilerin, insan kaynaklar1 yonetimi, egitim boliimii veya yeni isgorenin yaninda
calisacag bir iist yonetici veya ilgili birimlerde yetkili kisiler tarafindan 6gretildigi
isbas1 egitim yontemi olarak tanimlanabilir (Latif ve Uckun, 2002: 38).

Oryantasyon, yeni ise baslayan calisanlarin islerini ve is birimlerini
tanimalarini saglayan siiregtir. Oryantasyon egitiminin faydalart; diisiik is giicii devir
orani, lretimde verimlilik, ¢alisanlarin moralini yiikseltmesi, egitim maliyetlerinin
diisiik olmasi, 6grenmeyi kolaylastirmasi, yeni calisanlarin ise karsi endiselerinin
azalmasini saglar (Snell ve Bohlander, 2007: 316).

Oryantasyon egitimi, yeni c¢alisanlara uygulanabilecegi gibi herhangi bir
nedenle boliim degistiren calisanlara da uygulanarak, ¢alisanlarin uyum siireglerini

kolaylastirir (Topaloglu ve Sokmen, 2003: 1).

Calisanlarin oryantasyon egitimi siirecinde bilgilendirildigi konular Giiriiz ve
Yaylact (2009: 171) su sekilde dileetirmektedir: Isle ilgili- gdrev tanimlarmnin
caliganlara aktarilmasi, is igin gerekli olan yeterliliklerin &gretilmesi, dinlenme
odalar1, sosyal tesisler, liretim bandi, boliimler gibi fiziksel ¢evrenin ve Orgiitiin
geneli hakkinda bilgilerin paylasilmasi, tanitim toplantilarinin diizenlenmesi, orgiitiin
genel yapisi, iletisim diizeni, diger isgoérenler, is siiregleri gibi konular hakkinda

bilgiler igeren yazili kaynaklarin yeni isgorenlerle paylagiimasidir.
4.7.1.2. Is Degistirme (Rotasyon)

Isgorenin farkli islerde belirli bir siire calistirilarak, yeni is gereklerine gore
egitilmesi rotasyon egitimi kapsaminda gerceklestirilir. Rotasyon egitimi siirecinde,
isgorenin farkli bolimlerde calistirilmast yerine, isgérenin kendi departmaninda
farkli islerde calistirilmasi ile rotasyon egitiminden daha verimli sonuglar elde

edilebilir (Oriicii ve Yumusak, 2005: 240).
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Rotasyon egitiminde, isgorenlerin farkli islerde calismasi yeni durum ve
sorunlarla karsilagsmasini sagladig icin, isgdren rotasyon egitimi sonucunda kapsaml
bilgiler elde eder ve deneyimler kazanir. Yoneticilerin rotasyon egitimine katilmasi
ise, oOrgiitte gergeklestirilen biitiin faaliyetlerinin yoneticiler tarafindan daha iyi
taninmasint saglayarak, yoOneticinin Orgiitiin  biitlinlinde yonetim kalitesinin
artirmasini saglayabilir (Karalar, 2007: 357). Ayrica, rotasyon egitimi isgdrenlerin
psikolojik sorunlar1 i¢in de kullanilabilir. Yogun otomasyon sonucu isgorenler
siirekli ayn1 iste calismaktan bikabilir. Isgdrenlerin, is doyumunun saglanmasinda

rotasyon yonteminin etkili oldugu belirtilebilir (Kaynak vd., 2000: 193).

Rotasyon, iist ve orta kademe yoneticileri ile ise yeni baslayan yoneticilerin
egitiminde daha ¢ok kullanilan bir yontemdir. Rotasyon egitiminde, Onceden
belirlenen bir plan ile ¢alisanlarin hangi zaman diliminde farkli departmanlarda
bulunmas1 gerektigi belirlenerek, ¢alisanlara egitim uygulanir. Rotasyon egitiminin
temel amacini, bireysel ve ¢evresel degisiklikleri ve farklt boliimlerin 6nemli

noktalarmin egitim sirasinda calisanlarla paylasilmasi olusturur (Ozdemir, 2002b: 5).

Rotasyon, hem isin igerigi i¢in bir degisimi igerirken, hem de bu isin
yiriitiilmesi i¢in gerekli olan beceri ve bilgilerin edinilmesini igerir. Rotasyonla
birlikte, monotonluk ve isten bunalma azalir, ise devamsizlik azalir, Uretilen
riinlerin kalitesi artar, stres azalir ve verimlilikte uzun doénemli bir iyilesme
saglanir (Miller Dhaliwal, ve Mogas, akt. Diego-Mas, Asensio-Cuest, Sanchez-
Romero, ve Artacho-Ramirez, 2009 : 23).

Z. Sabuncuoglu (2009: 151) ise, rotasyon yonteminin faydalarin1 su sekilde
belirtmistir; etkili takim ¢aligmalarinin olusturulmasini saglar, gelecegin yoneticileri
yetistirilir, isgorenlerin rotasyon egitim siirecinde farkli bireylerle ¢aligmasi sonucu,
sosyal biitiinliigli gelistirir, bireylerin hangi islerde basarili olabileceginin

belirlenmesinde yardimci olur.
4.7.1.3. Yetki Gogerimi Yolu Ile Egitim (Yetki Devri)

Yetki devri ile yoneticinin herhangi bir alanda sahip oldugu karar verme
yetkisini, kendi istegiyle ve belirli kosullar kapsaminda astlarina devretme siireci

ifade edilir. Bu siiregte en 6nemli nokta, yoneticinin isin sonunda hala sorumlu
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olmasi ve daha iyi sonuglar i¢in veya gerekli kosullarda yetkisini devretmesidir.
Ancak, yonetici gerekli durumlarda yetkisini devrettigi kisilerden geri alabilir.
Yetki devrinde amag, calisanlarin isletmeyi kendi isleri gibi hissetmelerini
saglayarak, calisanlarin iglerinde olan bilgi ve becerilerin agiga ¢ikarilmasi ve
giidiilenmesidir. Yetki devri ile isgorenlerin  daha katilimec1 ve sorumluluk sahibi
olmast saglanir (Rodoplu, 2001: 254- 255). Yetki gogerimi yoluyla egitimde,
calisanlarin yetkiyi dogru kullanmasi, yoneticilik becerilerinin kazandirilmasi,
yoneticilik gorevine daha i1yl hazirlanmasini saglayan egitimler gergeklestirilir. Bu
egitim sirasinda yonetici ile yetkinin devredildigi astin karsilikli gliven iginde
olmalar1 ve isbirligi icinde caligmalari egitimin basarisi i¢in Onem tasimaktadir
(Giirtiz ve Yaylaci, 2009: 171). Yetki devrinden 6nce, hangi alanlarda ve kimlere
ne diizeyde yetki verilecegi belirlenmelidir (Karalar, 2007: 357). Boylece yetkiyi
istlenebilecek olan adaylar 6nceden belirlenmis olur. Yetki devrinde sorumluluk

sahibi iggdrenlere yetkinin devredilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

4.7.1.4. Staj Yolu Ile Egitim

Staj, kisilerin orgiitte gelecekte iistlenebilecekleri gorevler igin, o isle ve is
ortami ile ilgili bilgilerin 6gretilmesi, mesleki gelisimin saglanilmasi ve meslek
sorumluluklarinin kapsaminin bilinmesi icin gergeklestirilen, isgorenlerin orgiit ile
uyumunu sagladigir gibi ayni zamanda da, teorik  bilginin  pratik bilgilere
donlismesini saglayan egitim yontemidir. Staj yolu ile egitim siirecinde, stajyerlerin
ise bagladiklarinda islerini basari ile yiiriitebilmeleri i¢in is bilgilerinin 6gretilmesi
gerekir. Bu anlamda bu bilgilerin 6gretici nitelik tagimasi 6nemlidir. Bilgilerin
Ogretici nitelik tagimamast durumunda ise staj yolu ile egitim hedeflenen sonuca
ulagsmayabilir (Bayraktaroglu, 2006: 89). Staj egitiminde, isgdren is disinda
kazandig1 bilgi ve becerileri, is basinda uygulama firsatt bulur ve boylece bu bilgiler,
pratik uygulama ile davraniglara donistiiriiliir (Kaynak vd., 2000: 193). Bu siirecte
isgorenin, hem Orgilite hem de ise alismasi saglanirken, zaman alic1 bir yontem

olmast ise, zayif yonii olarak belirtilebilinir (Ozdemir, 2002b: 5).
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4.7.1.5. Kocluk ve Mentorluk Araciliiyla Egitim

Kogluk, calisanlarin 6grenme siireglerini aktiflestiren, calisanlarin farkl
beceriler edinmesini ve gelismesini saglayarak, performanslarini artiran bir siire¢
olarak ifade edilebilir (Barutgu ve Ozbay, 2009 : 47). Koglar, érgiit disindan gelen
danismanlardir. Koglar, ¢alisanin kariyer gelisiminde uygulanmasi gereken egitim
programlarinin belirlenmesini ve ¢alisanin is ve Ozel hayati arasindaki dengeyi
koruyabilmesi i¢in ¢alisanlara yardimci olurlar (Giiriiz ve Yaylaci, 2009: 174).

Mentorluk, calisanin bilgi ve beceri elde edebilmesi ig¢in, egitilmesi,
Ogrenmesi ve gelismesini saglayan yardimlagsma ve paylagma siirecidir. Mentor,
kendisinden daha az bilgili olan caligsanin egitilmesi i¢in ¢aba ve zaman harcar. Bu
anlamda mentorlar bilginin aktarimi siirecinde, mentorluk yaptig1 kisiler ile uzun
stireli ve egitim odakli iliskiler kurmay1 amaglar. Mentordan yardim alan ¢alisanlar
ise, mentorun diigiince ve tecriibelerinden yararlanarak, bireysel ve mesleki
gelisimini devam ettirir. Mentor aracilif1 ile gergeklestirilen egitim, uzun doénemli,
deneyimlerin paylasilmasini, calisanlarin cesaretlendirilmesini, ¢ift tarafli 6grenme
ve iligki kurma becerisini igerir. Diger bir ifadeyle mentor ve mentorluk alan birey
arasinda karsilikli dayanismay1 ve etkilesmeyi kapsadigi i¢in her iki tarafa da yararh
olmaktadir (Cinar, 2007: 17- 18).

Kogluk ve mentorluk arasindaki fark su sekilde belirtilebilinir:

Kogluk araciligr ile egitim yonteminde, becerilerin gelistirilmesi ve performanslarin
arttirilmas1 amaglanmaktadir. Mentorluk aracilifi ile egitimde ise, uzun vadede
kariyer gelisimi amaglamaktadir (Grant akt. Passmore, 2007:12).

Kocluk, mentorluk ve danmigmanlik arasindaki farkliliklar asagidaki Tablo

4’teki gibi agiklanabilir (Mink, Owen akt. Ceylan, 2004):
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Tablo 4: Kog¢luk, Danismanlik ve Mentorluk Yaklasimlarimin Farkli Boyutlar

Siire¢ Zaman | Icerik Odak Noktasi Faliyetler
Kogluk Kisa ve | Isle Ilgili | Mevcut Is Tasarmu ve Ogrenme
(Coaching) Orta Ogrenme Is/Planlanan  Is | Tekniklerinden
Vadeli Icin  Ogrenmeyi | Faydalanarak
ve Gelistirmeyi | Bireysel/Takim
Kolaylastirma Performansini Artirma
Danigmanlik Kisa Motivasyon/ Gelisimsel Aktif Dinleme
(Counseling) Vadeli Tutumla Ilgili | Yasanmin Her | Duygu ve  Disiinceyi
Cozliimleme Alaninda Kesfetme
Hedefler,  Degerler ve
Degiskenleri Gozden
Gegirme
Mentorluk Uzun Kariyer Gelisimsel Kariyer Firsatlart Olusturma
(Mentoring) Vadeli Ailenin Roli Mevcut ve . .
. Uzun Vadeli Kariyer
Gelecekle Tlgili | Gelecekteki Gelistirme Programlarina
Meveut Yasam Katilima Tegvik Etme
Performans Donemlerini Kariyer Kararlarmi
Diizeyini Kapsama Alma Destekleme
Tyilestirme

Kaynak: Mink, Owen akt. Ceylan, 2004.

4.7.1.6. Hizmet Igi Egitim

Hizmet i¢i egitim, ise baslatma egitminden sonra, gorevine atanan ve ise
baslayan calisanin, zamanla karsilagabilecegi egitim ihtiyaclarinin giderilmesi ve
calisanin gelistirilmesi icin gergeklestirilen egitim yontemidir. Hizmet i¢i egitim
uygulamalar1 genellikle bankalar gibi hizmet agirlikli sektorlerde uygulanmaktadir.
Hizmet i¢i egitim,

olabilmektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2009: 176).

terfi ve rotasyon gibi kariyer asamalar1 i¢in yol gosterici

Hizmet i¢i egitimin amaglarin1 Selimoglu ve Yilmaz (2009: 4-5) su sekilde
belirtmektedir: Isgorenlerin érgiitte uyumunun saglanmas: ve orgiitsel amaglar ile
orgiit politikalarinin 6gretilmesi, mevcut ve degisen is kosullarimi en kisa zamanda

isgorenlere Ogretilmesi, isgorenlerin ise bagliliklarinin artirilmasi, degisimler sonucu
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ortaya c¢ikan yeni teknik ve metotlarin gelistirilmesi, isin nitelik, nicelik ve
verimliliginin artmasii saglamak, isgdrenlerin, gorev, yetki ve sorumluluk alanlari
ile ilgili bilgilerin paylasilmasi, is kazalari ve meslek hastaliklar1 konusunda
bilgilendirmek, mesleki bilgilerin 6gretilmesi, is ortaminda ¢alisanlarla, bdliimler
arasinda iletisimi artirmaktir.

Hizmet i¢i egitimlerin biiyiik bir boliimiinii is egitimleri olusturur. Is
egitimleri ile Orgiitlin kalite standartlari, Orgiitte yapilan isin diger oOrgiitlerde
gerceklestirilen islerden farkliliklari, 6rgiitiin kendine 6zgii is uygulamalari, is akisi,
caliganin gorevinin tamimlanmast gibi iggérenin ise yonelik beklentilerinin
kargilanmasin1 saglayan konular hakkinda bilgilendirilmesi saglanir (Findiket,
2009: 246). Hizmet i¢i egitim sonucunda, isgorenler yapilacak isleri ve orgiitii daha

1yl tanima firsatina sahip olurlar.
4.7.2. is Dis1 Egitim Yontemleri

Is dis1 egitim yontemleri, isyeri disinda gerceklestirilen egitim faaliyetlerini
kapsamaktadir. Tiiziin (2005: 147) is dis1 egitim yOntemlerini, egitim gercek calisma
ortaminin disinda gergeklestiriliyor ise, is dis1 egitimden soz edilebilecegini dile
getirmistir. Is dis1 egitim, genellikle belirli bir bireyin ihtiyaclar1 yerine bir grubun
ortak dgrenme ihtiyaglarmi karsilamak iizere tasarlanmustir. Orgiitiin imkanlar1 ile
egitim gercgeklestirilemediginde c¢alisanlarin egitim faaliyetlerine isletme disinda
baska bir yerde veya isletme igerisinde bir yerde olmak iizere ¢alisanlarin egitim
faaliyetleri yiritilebilinir (Karalar, 2007: 357).

Is dis1 egitim is ortamindan uzakta gerceklestirilir ve calisanlarin igletme
disindaki bireylerden yeni kavramlar ve yeni beceriler 6grenmesini saglar. Is dist
egitim, calisanlarin ¢esitli becerilerini ve kisisel gelisimlerini artirarak, ¢alisanlarin
grup baghiligini artirabilir. Is dis1 egitim ile calisanlara uygun egitimlerin sunulmasi
bir cok rekabetci  firma igin hayati onem tasimaktadir. Is dist egitimin
planlanmasinda, insan kaynaklart bolimii bazi problemlerle karsilagabilir. Bu
problemlerden ilki, isletmenin egitim biitgesi sinirli olabilir. Bu durum ¢alisanlarin
egitim kalitesinin de smirlandirilmasina neden olabilir. Digeri ise, ¢alisanlara
genellikle bekledikleri gibi huzurlu dis egitim ortamlarin sunulamamasi olabilir.
Egitim i¢in c¢alisanlarin tercihleri ve ihtiyaclart dogrultusunda is dist egitim

yontemleri secilmelidir (Chang Chen, Thusen Chen, ve Luen Fang, 2009: 147).
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Is disinda gergeklestirilen egitim yontemlerinin en énemli dzelligini, egitim
sirasinda c¢alisanlara teorik bilgilerin verilmesi olusturmaktadir (Bayraktaroglu,
2006: 91).

Is dis1 egitim yontemlerinin bazi avantaj ve dezavantajlari asagidaki gibi
aciklanabilir (Kaynak vd., 2000: 195).

Avantajlar;; Is dis1 egitimin alaninda uzman egitimciler tarafindan
gergeklestirilmesi egitimin daha etkili olmasini saglayabilir, is dis1 egitim, is basi
egitim ile karsilastirildiginda daha sistematik ve planhidir, is dis1 egitim
yontemlerinde, calisanlar gruplar halinde egitilebilir, is dis1 egitim maliyetlerinin
hesaplanmasi, is bast egitime gore daha kolay olmaktadir, is dis1 egitime, diger
isletme calisanlarinin da katilmast durumunda, bu kisilerden de yeni bilgiler ve
deneyimler 6grenilebilir. Dezavantajlari ise; Is dis1 egitim sonucunda, ¢alisanlar is
ortaminda uygulama ve uyum sorunlar1 yasabilir, Is dis1 egitim siirecinde ¢alisanlarin
bellirli bir siire i ortaminda ayrilmalar iiretim kayiplarina yol agar, is dis1 egitimin
organize edilmesinde bazi zorluklarla karsilasilabilinir.

Orgiitlerin insan kaynag: egitiminde kullanabilecekleri gesitli is basi egitim
yontemleri oldugu gibi uygulanabilecek farkli is dis1 egitim yontemleri de

bulunmaktadir.

Insan kaynaklari egitiminde kullanilabilecek is dis1 egitim yontemleri asagida

incelenmistir:
4.7.2.1. Anlatim Yontemi

Anlatim yontemi egitimciler tarafindan yaygin bir sekilde kullanilan is dis1
egitim yontemidir.

Anlatim yonteminin merkezinde, egitimci yer almaktadir. Egitimci bilgilerin
tek tarafli olarak, egitime katilan bireylerle aktarilmasini saglamaktadir. Bu yontem,
calisanlara bilginin aktarilmasi icin ayrilan siirenin kisith oldugu durumlarda ve
calisanlarin sézel bilgileri edinmesi icin kullanilmaktadir. Anlatim yontemi ile
egitime katilan bireyler sahip oldugu onceki bilgiler ile yeni 6grendigi bilgiler
arasinda baglantilar kurarak, verilen egitimden faydalanmaktadirlar. Egitimci,
anlatim sirasinda tiim katilimcilarin anlayabilecegi 1yi ve dogru bir anlatima dnem

vermelidir (Geylan, 2004: 109- 110). Anlatim yonteminde egitimcinin tek tarafli bir
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anlatim yerine, egitime katilan bireylerle karsilikli tartisma ortamlar1 olusturmasi

daha basarili sonuglarin elde edilmesini saglayabilir (Giiriiz ve Yaylact: 176).

4.7.2.2. Rol Oynama Y 6ntemi

Rol oynama ydntemi, egitime katilan calisanlara gercek bir olay hakkinda
bilgiler verilerek, bu olayin canlandirildigi bir egitim yontemidir. Rol oynama
yonteminde, egitime katilanlar olayr uygulamali olarak 6grenme firsatt bulurlar.
Dinleyiciler de rol oynama yonteminde roller iistlenebilirler. Rol oynama yontemi
ile egitime katilan bireylerin iletisim becerileri gelisir. Ayrica ¢alisanin boyle bir
olayla karsilagsmas1 durumunda sergilemesi gereken davranis becerileri 6gretilir. Rol
oynama egitimi tamamlandiktan sonra, oynan roller egitimcinin gozetiminde
degerlendirilir. Bu yontemde dikkat edilmesi gereken en énemli nokta, rol oynama
sahnelenmeden once planlama yapilmalidir. Rol oyanama yonteminde farkli sekiller
izlenebilir. Rol oynama cesitlerini asagidaki gibi belirtmek miimkiindiir (Can,
Akgiin, ve Kavuncubasi, 2001: 203- 204):

e Ters Rol Oynama: Egitime katilanlara sahip oldugu konumlarinin tersi rol
verilmektedir. Bu rol oynama ydnteminde amac, bireylerin karsisindaki
kisileri daha iyi anlamalarini saglamaktir.

e Ikili Rol Oynama: Iki kisi tarafindan olay canlandirilir ve izleyicilerin
tepkileri dlgiiliir.

e Rotasyon Rol Oynama: Egitime katilan kisiler ayni rolii sira ile canlandirir.

e Benzetim Teknigi: i¢ ve dis kosullarin gdz oniinde bulundurularak, énemli
kararlarin alinmasi i¢in belirlenen bir olayda egitime katilan tiim guruba

roller verilir.

4.7.2.3. Ornek Olay Yéntemi

Egitime katilan bireylere yazili sekilde hazirlanmis bir 6rnek olay sunulur.
Egitime katilanlardan bu 6rnek olay1 inceleyerek, sorunlari tespit etmeleri ve sorunlar
i¢in ¢6ziim bulmalari istenir. Ornek olay yontemi ile bireylerin gergek is ortaminda
karsilagabilecekleri olaylar karsisinda hazirlikli olmalar1 saglanir (Yiksel, 2003:

207).
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Ormnek olay yontemi ile egitim konusunun ¢alisanlara aktarilmasinda soyut ve
karmagik ifadeler kullanilmadan, orneklerle acik, anlasilir ve somut bir sekilde
calisanlarin konuyu Ogrenmesi saglanir. Ornek olaya calisanlarin birlikte ¢dziim
yollar1 tiretmeleri, bir taraftan konunun degisik yonlerle ele alinmasimi saglarken,
diger taraftan da tartigma ortamlarinin olusturulmasi ile ¢éziime ulasmada farkl
bakis agilart gelistirilir ve bdylece bireylerin bilgi birikimlerine katkida bulunulur
(Durna, Tiirk, Cayan, Erol, ve Kendirli, 2009: 87).

Ornek olay yonteminin en 6nemli amaci, drgiitte iiretim asamalarinda ortaya
cikmis bir olay1r veya yasanabilecek olaylarin ayrintilari ile egitime katilanlar
tarafindan incelenmesidir. Ornek olay ydnteminin kiiciik ve homojen gruplara
uygulanmasi daha verimli sonuglar elde edilmesini saglayabilir (Dolgun vd., 2007:
127).

4.7.2.4. Duyarlhilik Egitimi (T-Grup Y ontemi)

Duyarhilik egitimi, grup calismasi seklinde uygulanmaktadir. Duyarlilik
egitimi, egitime katilan kisilerin mesleki ve teknik bilgilerini gelistirmek icin degil,
egitime katilan kisilerin davraniglarint  olumlu yonde degistirebilmek igin
uygulanmaktadir. Bu anlamda egitimin amaci, egitime katilanlarin insancil
iligkilerinin gelistirilmesi ve kisiler arasi etkilesimin artirilmasi olarak belirtilebilir.
Duyarlilik egitimi siiresince, egitime katilanlar hem kendi davraniglarini  hem de
diger bireylerin davraniglarini  analiz ederler. Degisen davranislarin sonuglari
gozlemlenir. Duyarlilik egitimi, orgiitiin farkli boliimlerinden egitime katilan oniki
veya onbes kisilik gruplara uygulanmaktadir. Bu egitim yonteminde, egitime
katilacak olan bireyler dnceden belirtilmeyen konular iizerine egitime katilirlar.
Diger bir ifade ile, duyarlilik egitimi planlanmig programlar ¢ercevesinde yliriitiilmez
(Z. Sabuncuoglu, 2009: 156-157).

Duyarlilik egitiminin gii¢lii yonlerini, egitime katilanlarin kendilerini daha 1yi
tanima ve davranislarini degerlendirme firsati sunarak, kisiler aras1 iliskilerin ve
iletisimin gelistirilmesi olusturur iken, zayif yonlerini ise, duygusal yonden hassas
olan bireylere ve gerginlige dayanamayan bireylere uygulanmasi durumunda, bu
ozellikteki kisilerin psikolojik a¢idan zarar gormesi olusturmaktadir (Bayraktaroglu,
2006: 91).
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Duyarlilik egitimine katilan bireylere kazanmasi gereken davranislar sira ile
verilmeli ve bu davraniglar pekistirilerek, kalict davraniglara doniigsmesi

saglanmalidir (Ergin, 2002: 121).

4.7.2.5. Isletme Oyunu (Y&netim Simiilasyonu) Yoéntemi

Isletme oyunu yonteminde egitim, gercek kosullara uygun olarak tasarlanir.
Diger bir ifadeyle egitime katilanlar isletmede hangi kosullar i¢inde bulunuyorsa,
egitim de bu gercek kosullara benzetilen model iginde gerceklestirilir. Isletme oyunu
yonteminde; ger¢ek is ortaminin sartlar1 aynen hazirlanarak, oyun gergegine
benzetilir ve egitime katilanlara oyunu gerceklestirmeleri i¢in roller verilir. Egitime
katilanlar oyunda karsilastiklar1 sorunlar1 ¢ozebilmek icin kararlar alirlar. Bu
kararlar egitmenler tarafindan degerlendirilerek, bireylere bildirilir. Boylece, egitime
katilanlar gelecekte karsilasabilcekleri sorunlar karsisinda almalar1 gereken kararlari
ogrenirler. Isletme oyunu ydntemi daha ¢ok yéneticilerin yetistirilmesi amaci ile
uygulanir. Bu yontem sayesinde, egitime katilanlara farkli kosullar altinda karar alma
becerisi gelistirilerek, sorunlari ¢oziimleme aligkanligi kazandirilir ve uyumlu bir
takim caligmasi gergeklestirilir. Ayrica, oyun sirasinda alinan kararlarin
degerlendirilerek, egitime katilanlarla paylasilmast bu yontemin, Ornek olay
yonteminden ayirilmasim saglayan son derece &nemli bir &zelligidir. Isletme
oyununun grup lyelerinin sorumluluk sahibi olmamalar1 ve zaman alic1 ve pahali bir
yontem olmasi, uygulamada bazi sorunlarla karsilasilmasina neden olabilir (Efil,
2006: 216- 217).

Isletme oyunu egitiminin en temel amaci, egitime katilanlarm psikolojik
giivenlerinin gelismesinin saglanmasi ile katilimcilarin egitimini en iyi sekilde

tamamlamaktir (Ergin, 2002: 119).
4.7.2.6. Outdoor Egitimleri
Outdoor egitim, ilkemizde yeni uygulanan is dis1 egitim yontemidir. Bu

egitim yontemi ile is ortaminda karar verme, strese dayaniklilik, iletisim becerilerinin

gelistirilmesi, takim c¢alismasi icinde uyumun saglanmasi, problem ¢6zme
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becerilerinin kazandirilmasi gibi is ortaminda 6nem tasiyan konularin oyunlarla

egitime katilanlara 6gretilmesi amaclanmaktadir (Giiriiz ve Yaylaci, 2009: 177).

Outdoor egitim, egitime katilanlarin 6grenmesi istenilen bilgilerin aktiviteler
araciligi ile olusturularak, egitimin dogada yasayarak 6grenme modeli kapsaminda
gerceklestirilen egitim yontemidir. Egitime katilan bireylerin, egitim siirecinde
kendi kendini yoOnetme, problemleri ¢ozme becerilerini gelistirmeleri egitime
katilanlara aktivitelerden etkilenen bir rol {lstlenmelerini saglarken, aktivite
sonrasinda deneyimlerin paylasilmasi ve grup dinamiginin olusturulmasi ile de diger
gruplar1 etkileyen bireyler olmaktadirlar. Outdoor egitim ile bir taraftan egitime
katilanlarin motivasyonunun artmasi saglanirken, diger taraftan da bireylerin hizl
ve etkili bir sekilde davranis ve becerileri yasayarak 6grenmeleri saglanir (Polat ve

Edis, http://www.ikademi.com, 28.01.2011).

4.7.3. Teknoloji Destekli Egitim Yontemleri

Teknolojinin hizla degismesi, diger tim alanlarda oldugu gibi, oOrgiitlerin
egitim faaliyetlerini de etkilemektedir. Teknolojinin bu hizli degisim siireci ile
orgiitler egitim faaliyetleri igin teknoloji destekli insan kaynaklar1 egitim
yontemlerini de uygulamaktadirlar. Teknolojinin, Orgiitiin egitim siirecine
saglayabilecegi faydalar Noe (1999: 223) tarafindan su sekilde ifade edilmektedir:
Isgdren egitimlerinin nerede ve ne zaman olacagi denetim altina almabilir, isgorenler
ve yoOneticiler her an bilgiye ulasabilirler, egitim yonetimini olusturan kurs kayzitlari,
testler ve sonuglarin elektronik olarak daha hizli sekilde yapilmasi saglar, insan
kaynaklar1 egitim yonetiminde kolayliklar saglayarak, egitimin etkinligini artirir.

Teknoloji destekli insan kaynaklari egitimi ile  calisanlara bilgilerin
Ogretilmesi yontemi degigmistir. Uzaktan egitim ile baslayan teknoloji destekli
egitim yontemleri, bilgisayar destekli 6gretim ve web destekli 6gretim olarak
gelisme gostermistir. Son olarakta uzaktan egitim bir alt grubunu olusturan,
elektronik 6grenme (e-6grenme) gelismistir (Unsal, 2004: 375).

Teknoloji destekli insan kaynaklar1 egitim yoOntemleri asagidaki gibi

aciklanabilir:
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4.7.3.1. Multimedya Egitim

Multi medya egitimde, gorsel-isitsel egitim ile bilgisayar temelli egitim
birlestirilerek, yazi, animasyon, ses ve video ile bir biitlinliik saglanmaktadir (Giiriiz
ve Yaylaci, 2009: 179).

Multimedya egitimde, egitime katilanlara hemen geribildirim saglanmasi ve
rehberlik olusturulmasi ile egitime katilanlarin motive olmasi saglanir. Egitime
katilanlarin  6grenme hizim1 kendisinin belirlemesi, egitimin etkili bir sekilde
Ogrenilmesini saglamaktadir. Bu egitim yontemi ile isgbrenlerin hakimiyet diizeyleri
test edilmektedir. Yapilan testler sonucunda, isgorenler gorevlerini 6grenebilirler.
Multimedya egitimin tiim bu olumlu ydnlerine ragmen bazi olumsuz yonleri de
bulunmaktadir. Orgiit i¢in maliyetli bir egitimdir. Ayrica, egitimi uygulayanlar,
egitime katilan kisilerin teknolojiyi kullanabilme becerileri hakkinda endise
duymaktadirlar. Multimedya egitiminin hizli bir sekilde giincellenmesinin zor

olmasi da birtakim sorunlara neden olabilmektedir (Noe, 1999: 225).

4.7.3.2. Bilgisayar Destekli Egitim

Bilgisayar destekli egitimin, egitim yontemleri arasinda onemli bir yeri
bulunmaktadir. Bilgisayar destekli egitimde, egitime katilan bireyler 6grenmekte
giiclik cektigi konular1 tekrar dinleyebilmekte ve kendi gelisim ihtiyacina gore
istedigi konular1 6grenme firsati bulabilmektedir. Ogrenme diizeyinin egitime
katilan bireyler tarafindan belirlenebildigi bu yontemde, egitime katilan bireyler
arasindaki 0grenme diizeyleri arasindaki farliliklar da ortadan kalkmaktadir. Diger
bir ifade ile, geleneksel egitim modellerinde, egitimci egitime katilan tiim bireylerin
seviyesine hitap etmekte zorlanabilir iken, bilgisayar destekli egitimde ise, egitime
katilanlar 6grenme diizeylerini kendileri belirleyebilirler. Diger egitim yontemlerinde
oldugu gibi bilgisayar destekli egitimin de bazi sinirliliklari vardir. Egitime katilan
birey ile egitimciler arasinda etkili iletisim kurulamayabilir. Bilgisayar destekli

egitimin maliyeti yiiksektir (Dinger, www.ab.org.tr/ab06/bildiri/90.doc, 30.01.2011).
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4.7.3.3. Uzaktan Egitim

Uzaktan egitimin temeli, yazili kaynaklarin basili kaynaklara doniismesi ile
cogaltilabilir, dagitilabilir ve kolay erisilebilir niteliklerde olmasina dayanmaktadir.
Egitimde onemli bir yere sahip olan basili kaynaklarin, uzaktan egitim yontemi ile
desteklendigi belirtilebilir. Uzaktan egitim yontemi, teknolojik degisimlere bagh
olarak, bilgisayar destekli sistemlerle birlestirilerek, 6grenmeyi internet iizerinden
hizl1 ve ucuz maliyetlerle kolay ulagilabilir olmas1 saglanmistir (Al ve Madran, 2004:
260- 261).

Uzaktan egitim, cografi olarak farkli alanlarda faaliyet gdsteren oOrgiitler
tarafindan yeni {riinler, politikalar, prosediirler ile ilgili konular hakkinda
isgorenlerin bilgilendirilmesi ve becerlerin kazandirilmas: i¢in kullanilmaktadir.
Egitime katilan bireyler, egitim sirasinda egitimcilere soru sorabilirler. Uzun siire
devam eden egitimler sonucunda da egitime katilan bireylere sertifikalar verilebilir
(Z. Sabuncuoglu, 2009: 161).

Sonug olarak, orgiitler insan kaynaginin egitimi i¢in igbasi egitim yontemleri,
is dis1 egitim yontemleri ve teknoloji destekli egitim yontemlerini kullanabilirler.
Insan kaynaginin egitimi icin uygun egitim ydntemlerinin belirlenmesi ve
uygulanmasi, Orgiitiin egitim ile ulagmak istedigi amaglarin gergeklesmesi igin

oldukca 6nemli oldugu belirtilebilir.

4.8. INSAN KAYNAKLARI EGITIMININ DEGERLENDIRILMESI

Insan kaynaklar1 egitim etkinliginin degerlendirilmesi ile 6rgiitte uygulanan
egitim faaliyetleri ile 6nceden belirlenen amaclara ulasma derecesinin kontrol
edildigi siire¢ ifade edilmektedir (Ergiil, 2006: 65). Diger bir ifade ile, egitimin
degerlendirilmesi, egitime katilan bireylerin egitim Oncesi ve egitim sonrasi
performanslarinin karsilagtirilarak, islerine sagladiklar1 katkilarin orgiitiin amaclar
ile biitiinlestirilerek, degerlendirilmesidir (Dolgun vd., 2007: 128). Orgiitte
uygulanan egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Ozgen ve Yalgin (2010: 173), egitimin degerlendirilmesinin bir takim
ihtiyaglardan kaynaklandigini belirtmektedirler. Bu ihtiyaglar su sekilde siralanabilir:
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e Egitim Departmammmn Ihtiyaclar:: Orgiitin tamaminda ve egitim
departmani igin kalite standartlarmin olusturulmasinin egitim agisindan ne
kadar yararli oldugunun bilinmesi Onem tasimaktadir. Egitimin
degerlendirilmesi, gelecekte orgiitte uygulanabilecek olan egitim faaliyetleri
icin de yol gosterici olabilecektir. Bu dogrultuda egitim bdliimii, 6rgiit i¢in en
1yi ve en etkili olacak egitim faaliyetlerini belirleyebilecektir.

e [lsgorenlerin Ihtiyaclari: Egitim faaliyetlerinin  degerlendirilmesi ile
isgorenlerin ihtiyaclar1 daha net bir sekilde belirlenebilecektir. Isgdrenlerin
kendilerini gelistirmeleri ve kariyerlerini sekillendirmeleri i¢in ihtiyaglarinin
giderilmesi, egitimin degerlendirilmesi ile saglanabilir.

e Yonetim Ihtiyaclar:: Egitim etkinliginin degerlendirilmesi sonucunda, iyi
egitimli ve uyumlu bireyler belirlenir. Bu yetkinliklere sahip olan bireyler,
orgiitiin rekabet edebilirligini artiran 6zelliklere sahip olurlar. Yoneticiler ise
bu bireylerin orgiitiin rekabet diizeyini artirmalarini, egitim faaliyetleri ile
paralel olarak degerlendirmektedirler.

Isletmede uygulanan tiim egitim tiirlerinin amagclarma ulasip ulasmadigi
kontrol edilmelidir. Bu kontrol siireci, egitim uygulamalarinin sonunda diizenlenen
anketlerle degerlendirilebilir. Bu anketler, egitimin genel durumu, konunun
gegerliligi, igerik diizeni, egitimcinin basaris1 gibi konulardan olusabilir. Anketler ile
egitime katilan bireylerin diisiinceleri alinabilir. Baz1 egitimciler; egitim verilir,
ancak egitimi almayan bireyler zorlanmaz diisiincesini benimsemektedirler. Ancak,
bilgi cagmin yogun olarak yasandigi gilinlimiizde, bu goriisiin dogru olmadigi
belirtilebilinir. Orgiitler sahip olduklar1 bilgiler ile rekabet giiglerini artirmaktadirlar.
Bu dogrultuda, egitimin uygulanmasi ve degerlendirilmesi ile istenilen sonuglara
ulagilabilecektir. Egitim bilgi caginin en 6nemli aracidir. Ayrica, egitim zaman, para
ve emek harcanarak gergeklestirilen bir faaliyettir. Orgiitlerin egitim icin yapmis
olduklar1 yatirimlarin geri doniis oranini degerlendirmeleri egitimin etkinligi i¢in de
oldukca onemlidir. Egitim uzun vadede davramislara doniismektedir. Ciinkii insan
davramglarinin de@ismesi zaman alabilmektedir. Insan kaynaklari egitiminin amaci,
O6grenme ortaminin olusturulmas: oldugu icin, egitime katilan bireylerin, diger bir
ifade ile 6grenenlerin goriislerinin degerlendirilmesi orgiitiin gelecekte uygulayacagi
egitim programlart ve egitimciler i¢in yol gosterici olabilecektir. Bu dogrultuda,

Orgiitlin egitim ihtiyacinin belirlenmesi, egitimin planlanmasi, uygulanmasi ve
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degerlendirilmesi insan kaynaklaria yapilan 6nemli bir yatirim olarak belirtilebilinir
(Findik¢i, 2009: 274- 276). Ayrica Orgiit, uygulanan egitim faaliyetlerini
degerlendirme siireci sonunda yetersiz oldugu yonleri gorebilir ve bu dogrultuda
iyilestirmeler gerceklestirebilir. Orgiitiin, is gerekleri dogrultusunda yetistirilmis
nitelikli ve egitimli insan kaynaginin, rakipleri tarafindan taklit edilememesi
orgiitin her daim bir adim daha da 6nde olmasini saglayacaktir. Bilgi c¢aginda
yasanan hizli degisimlerle bilgi siirekli degismekte ve yenilenmektedir. Bu ¢agin bir
gerekliligi olarak insan kaynaklar1 egitim fonksiyonu, isletmeler i¢in anahtar bir

faktor olarak degerlendirilebilinir.

4.9. EGITIM UYGULAMALARINDAN OGRENEN ORGUTE

Orgiitler, uyguladiklar1 egitim programlar1 sonucunda ¢alisanlarmin 6grenmis
oldugu bilgileri is ortamina yansitilabilmesi ile basarili bir egitim programi
gerceklestirmis olacaklardir. Ise yansitilmayan egitim faaliyetleri bir 6nem arz
etmemektedir. Bu baglamda uygulanan egitimin ise transferi gerekmektedir. Egitim
transferi su sekilde tanimlanabilir; egitim siirecinde c¢alisanlarin &grendikleri
bilgileri, yetenekleri ve becerileri is siireglerine aktarilabilmesidir. Egitim transferini
olumlu etkileyen bir takim faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda; yonetici
destegi, is arkadaslar1 destegi, 6grenilen becerileri kullanma firsati, teknik destegin
saglanmasi, uygun ¢alisma ortaminin olusturulmasi, diger bir ifade ile 6grenen bir
orgiitiin olusumu yer almaktadir. Egitimin ise aktariminda, egitimci, katilimec1 ve
orgiit birlikte ¢aligmalidir. Egitimin ige aktarimi siirecinde izlenen yollar asagida yer
alan  sekilde  gosterilmektedir  (Tinmaz,  Giilerer, Genis, ve  Usta,

http://www.metinusta.net/events/transfer of training.pdf, 31.10.2011).
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Sekil 8: Egitim Transferinin Gerg¢eklestirilme Siireci

Yoneticilere egitim verilmesi
Katilimeilarin egitim 6ncesinde, egitim sirasinda
ve sonrasinda destek verme becerisi -«

v

— [k uygulama icin bilgi/beceri secimi

v

Ik uygulama sansinin tanimlanmasi

v

Uygulama firsatlarinin goriistilmesi

v

Uygulama provasinin yapilmast

v

Ogrenilenlerin uygulamaya aktarilmasi

v

Rehberlik ve geri bildirim
v

Ogrenilen becerilerin degerlendirilmesi

\ 4

Kaynak: Tinmaz, Giilerer, Genis, ve Usta,_http://www.metinusta.net/events/transfer
of training.pdf, 31.10.2011.

Holton, kavramsal bir egitim transfer modelini bireysel performans odakl
olarak tanimlamaktadir. Bu modelin {i¢ temel bilesenini; 6grenme, bireysel
performans ve Orgiitsel sonuglar olusturmaktadir. Egitimin ise aktarimi, diger bir
ifadeyle transferi, 6grenme sonuglarinin basarili olmasina baglidir. Egitim sonucunda
calisanin 6grendiklerini ise uygulamasi ile bireysel performansin artmasi sonucunda
orgiitsel sonucglara ulasilmasi kolaylasacaktir. Holton, egitim transfer modelini,
motivasyonun transferi, transfer iklimi ve transferin tasarlanmasi olarak {i¢ dnemli
faktorden etkiledigini Sekil 8’deki gibi belirtmektedir (Holton akt. Yamnill ve
McLean, 2001: 196).
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Sekil 9: Egitim Transferini Etkileyen Faktérler

Transfer igin
Motivasyonun Transfer
Saglanmasi Iklimi
/ Performans

Transfer
Tasarimi

Orgiitsel
Sonuglar

Kaynak: Holton akt. Yamnill ve McLean, 2001: 196.

Egitimin basarili bir sekilde ise transferi icin, Oncelikle ¢alisanlar motive
edilmelidir. Calisanlara etkili 6grenmenin saglanabilecegi 6grenme ortamlarinin
diizenlenmesi, egitimin tasarimi ile gergeklestirilmektedir. Bu anlamda egitim
tasarimi ile Ogrenme ¢evresinin Ozelligini iceren; Ogrenim ortami, materyaller,
deneme firsatlari, geribildirim, 6grenme amaglar1 ve programlar ifade edilmektedir
(Noe, 1999: 127- 128). Transfer iklimi ise, egitime katilan bireylerin beceri ve
davranislarmin kullanilmasinda etkili olan is ortammin 6zelliklerini icermektedir. Is
ortaminin Ozellikleri, yonetici ve is arkadaslarinin destegi, ogrenilen bilgilerin ve
becerilerin kullanilabilme firsati ile bu bilgi ve becerilerin kullanilmasinin sonuglari
olarak belirtilebilinir (Noe, 1999: 135- 136). Bu anlamda egitime katilan bireylerin
yeni bilgi ve becerileri yerinde ve zamaninda kullanarak, bu yeni bilgilerin dogal
davramiglara doniismesi ile 6grenme transferi gerceklestirilir. Ogrenme transferinin
basari ile sonuglanmasi i¢in bazi faktorlere dikkat edilmelidir. Barutgugil (2004: 315-
317) ‘e gore bu faktorler; ayni is grubunda olan veya aymi is ortaminda g¢alisan
bireylerin beraber egitime katilmasinin saglanmasi, egitimin uygulanma asamasinda
ve egitim tamalandiktan sonra uygulama projelerinin paylasilmasi, orgiit kiiltlirliniin
degisime agik olmasi, {list yOnetimin egitim igin tam desteginin saglanilmasi,
yoneticilerin egitim transferi icin kog¢luk becerilerinin de gelistirilmesi, egitime
katilanlarin 6grendikleri bilgileri pratikte uygulayabilmeleri i¢in gerekli zamanin

ayrilmasi, is ve egitimin birbirini tamamlayan bir biitiin oldugu anlayisinin orgiite
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yerlestirilmesi, egitime katilan tiim bireylerin O6grenilen bilgi ve becerileri

Oziimsemesi icin list agamalara yavas yavas gecilmesidir.

4.10. OGRENEN ORGUT

Orgiitler, yoneticilerin ve ¢alisanlarm egitim icin desteklenmesi, egitime
katilan bireylerin 6grenme siirecine hazirlanmasi ve motive edilmesi, c¢alisma
ortaminda 6grenme siireci i¢in uygun kosullarin olusturulmasi amaciyla, 6grenen
orgiit olusumu i¢in gerekli ¢abay1 gdstermeye baslamiglardir (Noe, 1999: 142).

Orgiitlerin tiimiinde belirli diizeylerde 6grenme olay1 vardir. Fakat, yanls ve
yeterince hizli 6grenemeyen oOrgiitler, Ogrenme siirecinden etkili bir  sekilde
faydalanamayabilir ve varliklarini siirdliiremeyebilirler. Bu anlamda orgiitlerin,
sadece dgrenmeleri degil, hizli, ekonomik ve dogru sekilde 6grenmeleri ile neyi ve
nasil o6grendiklerinin farkinda olmalar1 gerekir. Diger bir ifadeyle, 6grenen Orgiit

olmanin gerekliligini bilmeleri ile 6rgiitsel hedeflere ulasilabilir (Ayhan, 2010: 80).

4.10.1. Ogrenen Orgiit Kavram

Ogrenen orgiit kavrami, orgiitiin bir sosyal etkilesim alan1 oldugunu ve
oOrgiitlin sadece isbirligi ve dayanigma ile varligini koruyabilecegini belirten bir bakis
acist olusturmaktadir (Barutcugil, 2004: 145).

Bir Orgiitiin 6grenmesi, Orgiit calisanlarinin yeni bilgiyi yaratmalar i¢in
ortamin hazirlanmasi, bilginin gelistirilmesi ile yeni mal ve hizmetlerin liretiminin
gerceklestirilmesi sonucunda elde edilen deneyimlerden de tekrar yeni bilgilerin
olusturulmasinin saglanmasidir (Kogel, 1999: 337).

Marguart (akt. Weldy 2009: 61) 68renen orgiitii, orgiitsel basari i¢in bilginin
toplanmasi, yonetimi, transferi ve kullanimimin siirekli hale getirilmesini saglayan
orgiit olarak tanimlamaktadir.

Jamali, Sidani, ve Zouein (2009: 106), oOgrenen orgiit ile ilgili bazi
tanimlar1 su sekilde ifade etmektedirler: Insanlarin gercekten istedikleri sonuglara
ulasabilmeleri i¢in siirekli olarak kapasitelerini genisletebildikleri, yeni ve yaygin
diistincelerin beslendigi, kollektif beklentilerin serbest birakildigi ve insanlarin

stirekli 6grenmeyi birlikte nasil 68renmesi gerektiginin  farkinda olan orgiitler
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ogrenen orgiit olarak ifade edilmektedir. Ogrenen orgiitler,  bilginin yaratilmasi,
edinilmesi ve transferi ile yeni bilgilerin ve anlayislarin olusturulmasi i¢in davranis
degistirme becerisine sahip bir organizasyonlardir. Kendini isine adamis bireylerin
O0grenme ve gelismesinin daima saglandig1 6grenen orgiitlerde, oOrgiitsel amaclara
ulagabilmek i¢in ¢dziimiin parcasi olan bireylerin gelistirildigi, degisim, gelisim ve
orgiitsel biliylimenin saglanmasi i¢in 0grenme kapasitelerinin artirildigi, orgiitiin
hayati bilesenlerini olusturan degerleri, vizyonu ve hedefleri i¢in 6grenmenin bilingli
bir sekilde yonetildigi bir organizasyon 6n plana ¢ikmaktadir.

Ogrenen orgiit, cevresinde meydana gelen degisimleri izleyerek, bu degisim
stirecine uyum saglamak ile yetinmeyip, orgiitte bilgiyi olusturmak icin degisimi
hazirlayan, ¢evresinden etkilendigi kadar ¢evreyi de etkileyebilecek sekilde yaratici,
dinamik ve siirekli olarak 6grenen ve siirekli kendini zihinsel olarak yenileyen ve
yasayan sistemler olarak tanimlanabilir. Ogrenen 6rgiit kavrammin ana unsurlarini;
bilginin yaratilmasi, 0grenilmesi ve calisanlarin motivasyonunun saglanilmasi,
ulagilan sonuclarin 6rgiit bilgisine doniismesi ve bu bilgilerin sorunlarin ¢dziimiinde
kullanilmas1 olusturur. Ogrenen o6rgiit anlayisi, orgiitteki insan kaynagina 6nem
verilmesini, insan kaynagmin gelistirilmesini ve orgiit i¢in stratejik dneme sahip olan
bu insan kaynag ile Orgiitin varligin1 siirdiirmesi i¢in gerekli stratejilerin
belirlenmesini icermektedir (Diken, Oztiirk, ve Coban, 2006: 44- 45).

Ogrenen orgiitiin temelini, dgrenen bireyler olusturur (Bozkurt, 2000: 43). Bu
baglamda, Ogrenen orgilitlerde calisanlarin yetistirilmesi ve gelistirilmesi oldukca
onemlidir. Ogrenen orgiit siireci, ¢aliganlarin 6grenmesi ve bu dgrenilen bilgilerin
kararlara yansitilmasi ile baslar. Orgiit kiiltiiriiniin ve is ortaminin, ¢alisanlar1 bu
dogrultuda tesvik etmesi gereklidir (Kogel, 1999: 339). Bu anlamda 6grenen oOrgiit
kavrami, egitimli bireylerin olusturdugu Orgiitii ve Orgiitiin kendi gelisimini
saglayabilecek diizeye nasil ulasilabilecegini sorgulayan orgiit olarak tanimlanabilir.
Ogrenen orgiit, gelecek yonetiminde, degisimin ydnetiminde, egitimli bireylere her
zaman i¢in kendini gelistirebilecekleri bir Orgiit ortami sunan, bireylerin orgiitle
birlikte nasil 6grenebilecegini ve d6grenilmesi gereken bilgilerin ve becerilerin neler
oldugu konusunda yol gdsteren ve siirekli 6grenmenin 6n planda oldugu bir yonetim

yaklasimi olarak tanimlanabilir (Boyaci, 2007: 12).
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4.10.2. Ogrenen Orgiitiin Onemi ve Ozellikleri

Ogrenen orgiitler, bilgi ¢aginin bir gercedi olarak gelismistir. Bilginin
olusumu i¢in insan kavrami iizerine odaklanilmasi, bireylerin kendilerini taniyip,
gelistirmeleri i¢in Orgiitte sistemlerin kurulmasi, bireylerin siirekli 6grenme siireci
icinde bulunmalar1 6grenen orgiitler ile miimkiindiir.

Ogrenen orgiit, calisanlarin  kendine ydnelmesini, kendi hatalarinin
kabullenip, bu hatalar1 diizeltmek i¢in gerekli ¢abalarin gosterilmesini, ¢alisanlarin
yerlerini  ve rollerini  Ogrenerek, gorevlerini daha etkili bir sekilde
gerceklestirebilmeleri i¢in yeni bilgilerin 6gretildigi, farkli ortamlarin  sunuldugu
orgiittiir. Ogrenen orgiitlerde, bireyler her bilgiyi degil, kendileri igin gerekli olan
bilgi ve becerileri dgrenirler. Orgiitler de bireyler gibi siirekli kendini gelistirme ve
siirekli 6grenme siireci icerisindedirler. Ogrenen orgiitlerin énemi bu noktada ortaya
cikmaktadir. Bilgi ¢agmin bir sonucu olarak, bilginin siirekli yenilenmesi olgusu,
orgiitlerin, 6grenen Orgiitlere doniismesini gerekli kilmaktadir. Bu anlamda, 6grenen
orgiitlerin kendi geleceklerini olusturmada aktif bir rol iistlenmesi, 6grenen orgiitiin
Onemini vurgulamaktadir. Degisen kosullar karsisinda Orgiitlerin yeni bilgiler
O0grenmesi ve kendilerini yenileyebilmeleri orgiitsel hedeflere ulagmay1
kolaylagtirmaktadir (Simsek, 2005: 424).

Ogrenen orgiit, ¢alisanlarin yeteneklerini kesfedip uygulama ortaminda
biitiinliiglin, birbirine baglhiligin saglanmasini, kollektif cabanin gelistirilmesi ve
zeka gibi bireylerin sahip oldugu degerlere ulasilmasini amaglamaktadir. Bireylerin
O0grenme siireclerine destek olup, oOrgiitteki bireylerin diger bireyler i¢in neden
gerekli oldugunun mantiksal agiklamasin1 yapmaya ¢aligmaktadir (Toremen, 2001:
18).

Orgiitlerin her zaman daha fazla gelismeye ve yeni bilgiler 6grenmeye
ithtiyaclar1 vardir. Yeni bilgilerin 6grenilmesini ve uygulanmasini saglayan 6grenen
orgiitlerin sahip oldugu bazi ozellikler; dis gevre ile daha fazla uyum igerisinde
olmasi, Venilik¢iligi ve yaraticihigi desteklemesi, beceri ve motivasyonun
gelistirilmesi i¢in bireyleri siirekli 6grenmeye adapte etme ve yenileme yetenegine
sahip olmasi, bireysel ve grup halinde 6grenmeyi destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin
bulunmasi, gelistirme ve yonetim siire¢lerinde karsilikli etkilesimi saglayan alt

yapilara sahip olmasi, tim g¢alisanlarin bir bilgi kaynagi olarak diistiniilmesi, bireysel

79



ve grup halinde 6grenmeye yardim eden arag ve tekniklerin kullanilmasi, Stirekli
gelisme i¢in O6grenme sonuglarinin kullanilmasidir (Saw, Wilday, ve Harte, 2010:
240). Toremen (2001: 27), 6grenen orgiitlerin gelencksel orgiitlerden farkli olan
Ozelliklerini karsilastirmal1 olarak Tablo 5°teki gibi belirtmektedir:

Tablo 5: Ogrenen Orgiitlerle Geleneksel Orgiitlerin Karsilastirilmast

Geleneksel Orgiitler Ogrenen Orgiitler
Ihtiya¢ merkezlidir. Ogrenci- 6grenme merkezlidir.
Problemleri bulmaya yoneliktir. Problemleri engellemeye yoneliktir.
Vizyon yoktur. Vizyon hayati 6nem tasir.
Yonetimin rolii kontroldiir. Yonetimin rolii degerleri paylagsmadir.
Sikayetler rahatsizlik olarak algilanir. Sikayetler 6grenme igin firsattir.
Prosediir ve kurallar 6nemlidir. Esneklik esastir.
Ogrenme bireyseldir. Ogrenme bireysel, takim halinde ve
orgiitseldir.
Ogrenme ihtiyaca baghdir Ogrenme siirekli ve uzun dénemlidir
Ogrenmeden egitim birimi sorumludur. Tim galisanlar 6grenmeden sorumludur.

Kaynak: Toéremen, 2001: 27.

4.10.3. Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Senge, 0grenen oOrgiitleri bes temel disiplin ¢ergevesinde degerlendirmistir.
Ogrenen orgiitleri ele aldig1 besinci disiplin isimli kitabinda, 6grenen orgiitleri
geleneksel ve otoriter oOrgiit yapilarindan ayiran temel 6zelligin, 68renen orgiitiin
disiplinleri oldugunu belirtmektedir. Ayrica, 6grenen orgiitiin yetkinliklerini hayati

kilan 6zelligin bu disiplinlere bagl oldugunu ifade etmektedir (Senge, 2004: 13).
Ogrenen o6rgiit disiplinleri su sekilde agiklanabilir:

Kisisel Ustalik: Kisisel ustalik, bireylerin kisisel ufuklarini siirekli genisleten,
bireyin enerjisine odaklanmasini, sabrini gelistirmesini ve gercegi oldugu gibi kabul
etmesini saglayan bir disiplindir. Kisisel ustalik, 6grenen orgiitiin bir temel tasidir.
Ogrenen 6rgiitiin manevi temelini olusturur. Orgiitiin dgrenme istegi ve kapasitesi,

kendi calisanlarinin dgrenme istegi ve kapasitesinden fazla olamaz. Orgiitsel
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O0grenmenin gerceklesmesi igin bireylerin egitimlerinden, bilgi ve becerilerinden,
enerjilerinden, yaraticiliklarindan yararlanilir.  Bu siiregte, kisisel ustaliklarin

kazandirilmasi ve gelistirilmesi i¢in bireylere yardimei olunmasi oldukc¢a onemlidir

(G.Budak ve G.Budak, 2004: 181- 182).

Ogrenen orgiitte, bireysel bilginin orgiitiin tamamina yayilmas1 gereklidir.
Orgiitler, bireyler araciligiyla ogrenirler. Diger bir ifadeyle, bireysel &grenme
olugsmadan oOrgiitsel 6grenme gergeklesmez. Bu anlamda, kisisel ustalik disiplini
oldukca 6nemlidir. Kisisel ustaligin, ¢alisanlarin hayatina yansitilmasinda iki yontem
izlenir; ¢alisanlarin siirekli olarak aydinlatilmasi ve mevcut gegerliligin gittikge nasil
daha agik olarak goriilebileceginin siirekli olarak Ogretilmesidir. Kisisel ustaligin
Oziini, bireylerin Orgilit icinde ve orgiit disinda yaratic1 gerilimi nasil olusturup, bu

stirecin nasil devam edebilecegini 6grenmesi olusturur (Simsek, 2005: 425- 426).

Zihinsel Modeller: Zihinsel modeller ile bireylerin diinyay1 ve olaylar1 anlama
ve bu anlayis dogrultusunda eylemleri uygulamaya geg¢meleri ifade edilmektedir.
Orgiitteki bireylerin, olaylara yaklasimi ve olaylar1 algilama bigimleri, olaylar:
genellemeleri ve olaylara karst Onyargilar1 oOrgiit igerisindeki davraniglarin
sekillendirmektedir (Efil, 2006: 401- 402). Bu anlamda zihinsel modeller disiplininin
temeli, calisanlarin Onyargilardan kurtulmasi ve calisanlarin kendilerini daha iyi
sekilde tanimasina dayanmaktadir (G.Budak ve G.Budak, 2004: 182).

Orgiitlerin, 6grenen oOrgiitlere ddniismeleri ve 6grenmeyi dgrenmeleri icin,
oncelikle diisinme modellerini degistirmeleri gerekmektedir. Diger bir ifadeyle,
diisiinmeyi 6grenmeleri ile zihinsel modeller disiplini olusabilir (Yazict, 2001: 162).

Zihinsel modeller disiplini, 6grenme becerilerini; diisinme becerileri ve
sorgulama becerileri olmak {izere iki sekilde agiklamaktadir. Bu anlamda, bireylerin
kendi diistinme siireglerini yavaslatarak, zihinsel modeller olusturmalar1 ve
eylemlerini sorgulayarak, davranislarinin farkinda olmalar ile diisiinme yollarinin
degismesi ve zihinsel modellerin iyilestirilmesi siireci ifade edilmektedir (Simsek,

2005: 426).
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Paylasilan Vizyon:Orgiitiin timiinde, derinden paylasilan hedefler, deger ve
gorev duygulart olmadan orgiitsel amaglar gergeklestirilemez. Kapsam ve tiir olarak
birbirinden farkli olan tiim Orgiitler, paylasilan vizyon ile c¢alisanlarin1 ortak bir
kimlik altinda topladiklarinda basariya ulasabileceklerdir. Paylasilan vizyon disiplini,
bireysel vizyonu paylasilan degerlere doniistiirerek, Orglit igerisinde ortak bir
vizyonun olusturulmasidir (Senge, 2004: 17-18). Diger bir ifadeyle paylasilan
vizyon, Orgiitiin gelecegine ait paylasilan bir tablonun ortaya konulmasi ve orgiitteki
tiim bireylerin ortak inang ve degerler cercevesinde biitiinleserek, bireylerin
kendilerini orgiite adamalar1 ve katilimer bir rol dstlenmelerinin saglanmasidir
(Barutgugil, 2004: 148).

Paylasilan vizyonun olusmasi, 6grenen orgiitler i¢in oldukga énemlidir. Orgiit
icerisinde vizyonun paylasilmasi ile birlikte, calisanlar 6grenmenin gerceklesmesi
igin Ogrenme siirecine tam olarak odaklanabilecek ve gerekli olan enerjiyi
saglayabilecektir. Ayrica calisanlarin Orgiitii daha fazla benimsemeleri ve Orgiite

bagliliklarinin artmasi, vizyonun 6rgiitiin tiim iiyeleri ile paylasilmast sonucu olusur

(Efil, 2006: 402).

Talam Halinde Ogrenme: Modern &rgiitlerin temel grenme birimleri kisiler
degil, takimlardir. Bu baglamda takim halinde 6grenme oldukc¢a 6nemlidir. Ciinki,
takimlar 6grenmedikge Orgiitlerin de 6grenmesi miimkiin degildir. Takim halinde
o0grenme disiplini, bireyler arasinda diyologun kurulmasi ile baglar. Takim halinde
ogrenme de bireyler kendi varsayimlarina gore degil, diger bireylerle birlikte
diisinme eylemine katililarak, 6grenirler (Senge, 2004: 18-19).

Takim halinde 6grenme disiplini, 6rgiit igerisinde bireysel ve grup olarak
O0grenmeyi engelleyen catisma ve tiim olumsuz etkilesim kaliplarinin giderilerek,
takim olarak 6grenmek icin beceri ve aligkanliklarin gelistirilmesini saglamaktadir

(Barutcugil, 2004: 148).

Sistem Diigiincesi: Sistem diislincesi, 6grenen oOrgiitiin temelinde yer alan bir
disiplindir. Sistem diisiincesi, O0grenen Orgiitlerin tiim faaliyetlerinde kendisini
hissettirir. Bu diisiince ¢ergevesinde, sorunlar, olaylar ve verileri tek basina gérmek
yerine, aralarinda baglanti kurulmasi ve bir biitlinliik icerisinde degerlendirilmesi

s6z konusudur. Sistem diislincesi disiplini, 6grenen orgiitlerin olumsuz sonuglara
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ulasmasini engelleme agisindan faydalar saglamaktadir. Orgiitiin siirekli gelisimini
saglayacak uygulamalar i¢in yol gostericidir. Sistem diisiincesi ile 0grenen orgiitte,
biitlinli olusturan pargalar arasindaki sinirlarin en alt diizeyde ve gegirgen olmasi
amaclanmaktadir. Diger bir ifade ile, 6grenen Orgiitiin i¢sel ve digsal unsurlari
arasindaki sinirlarin azaltilarak, bilgi akisinin artirilmasi ve yeni bilgilerin olugsmasi
saglanir. Sistem diisiincesi disiplini dogrultusunda, orgiitteki bireyler orgiit icin
uyumlu ve gergekgi bir biitiinlesmenin faydalarinin farkinda olurlar (Pinar, 1999).
Sistem diisiincesi, O6grenen Orgiitiin diger disiplinlerini birbiriyle biitlinlestirir.
Calisanlarin kendilerini, i¢inde bulunduklar orgiitle birlikte yeni kavramalari sistem
diistincesi ¢ergevesinde gergeklesir (Senge, 2004: 20- 21).

Ogrenen orgiit disiplinleri, orgiitte 6grenmenin gelismesini saglayan ana
unsurlar olarak belirtilebilinir. Bilginin orgiite yayilmasi i¢in bu disiplinlerin
gozetilmesi Ogrenen Orgiitiin  olusumunda oOnemlidir.  Kisisel ustalik, zihinsel
modeller, paylasilan vizyon ve takim haline 6grenme disiplinleri sistem diislince

etrafinda biitiinlesmesi ile orgiitler 6grenen orgiitlere doniisebilirler.

Watkins ve Marsick ise ( akt. Tepeci ve Kogak, 2005: 381), 6grenen Orgiit
olusturabilme yolunun birbirini biitlinleyen yedi davranistan gectigini
belirtmislerdir. Ogrenen orgiitlerin yerine getirmesi gereken bu davranislar Watkins
ve Marsicke gore su sekilde siralanabilir: Siirekli 6grenme firsatlarinin yaratilmast,
sorgulama ve sOylesmeye olanak yaratma, isbirligi ve ekip Ogrenmesinin
cesaretlendirilmesi, 6grenme firsatlar1 ve paylasimi igin sistem kurma, ortak vizyon
icin calisanlar1 yetkilendirme, orgiitiin gevresiyle iliskide olmasi, kisisel, ekip ve
orgiit diizeyinde 6grenmeyi destekleyen ve 6rnek olan liderlerin bulunmasi olarak

belirtmislerdir.

4.10.4. Ogrenen Orgiitiin Temel Yetenekleri

Ogrenen orgiitiin olusabilmesi i¢in bazi yeteneklerin orgiite yerlestirilmesi
gerekir. Ogrenen orgiitiin bu temel yetenekleri orgiitsel 6grenme ile olusturulur
(Yazici, 2001: 154- 155).

Ogrenen o6rgiitiin temel yetenekleri asagidaki gibi agiklanabilir:

e Sistematik Sorun Cézme: Ogrenen orgiitte calismakta olan bireylere
gereken destekler ve araglar saglanmaktadir. Bu araglar sorunlarin ortaya

ctkmasinda is birimleri tarafindan kullamlir. Ogrenen &rgiitte bilginin
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toplanmasi ve fikirlerin gelistirilmesi i¢in beyin firtinasi, goériigmeler, anketler
yapilarak, analiz edilmesi ve sistematik olarak karsilastirilmalarin yapilmasi
sonucunda ortak bir goriisbirligine ulasilir (Barutgugil, 2004: 148-149).
Gecmisten ve Hatalardan Ogrenmek: Ogrenen orgiitlerin gegmisten ve
hatalarindan 6grenmesi ile orgiit ayni hatalar1 tekrar yasamaz. Ogrenen
orglitlerde 6nemli olan ilk seferde gerekli olanlarin dogru olarak yapilmasidir.
Fakat, bazen hatalarla karsilasilabilir, bu hatalardan dersler ¢ikartilmasi ve
ayni1 hatalarin tekrar yasanmamasi olduk¢a dnemlidir (Calik, 2003: 120).
Yeni Yaklasgimlarla Deneyimlerde Bulunmak: Ogrenen orgiitte, yeni
bilgilerin sistematik bir sekilde arastirilmasi ve 6grenilen bilgilerin denenmesi
onemlidir. Calisanlarin, deneyimlerde bulunmasi ve sorun ¢ozme girisimleri
ile calisanlar O6grenmeye tesvik edilirler. Bu siire¢ icerisinde hatalarin
olusmasi hosgori ile karsilanmaktadir (Barutgugil, 2004: 149).
Baskalarindan Ogrenmek (Kiyaslama — Benchmarking):  Ogrenen
orgiitler, hem kendilerinin hem de diger orgiitlerin olumlu veya olumsuz tim
deneyimlerini inceleyerek, kiyaslama yapilmasi sonucunda da 6grenebilirler
(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 61).

Bilginin Aktarilmasi: Ogrenen &rgiitlerde, bilginin transferi icin ¢alisanlarin
davraniglarin1 gelistiren Orgiit kiiltiirli olusturularak, orgiit icerisinde yeni
bilgilerin ve fikirlerin paylasimini saglayan ortamlar olusturulur (Barutgugil,
2004: 149). Orgiitte, yazili, sdzlii ve gorsel raporlar, ziyaretler, calisanlarin
rotasyon programlari, egitim ve gelistirme programlar: bilginin aktarilmasini
hizlandiran mekanizmalar olarak belirtilebilir (G.Budak ve G.Budak, 2004:
178). Ogrenen orgiitler bu temel yetenekleri ile 6grenmeyi gergeklestirirler.

Ogrenen orgiitler dinamik bir drgiit yapisina sahiptir. Isgorenler grenmeye

isteklidir. Takim ruhu tiim 6rgiite yayilmistir. Bilgi paylagimi ve aktariminin en iist

diizeyde gerceklestirildigi orgiitlerdir (Ozdevecioglu, 2003: 27). Ogrenen orgiitlerde

O0grenme siireci, siirekli devam etmektedir. Bu anlamda calisanlarin siirekli egitim ile

ogrenmeye yoneltildigi belirtilebilir. Insan kaynaklari egitim faaliyetlerinin, ise

aktarimi i¢in Orgiitlerin 6grenen Orgiite doniismesinin bu noktada 6nem tasidigi

belirtilebilir. Ogrenen orgiitlerde gergeklestirilen siirekli 6grenme ve siirekli egitim

faaliyetleri ile orgiitler rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde edebilirler ve degisen

kosullara kars1 kolaylikla uyum saglayabilirler.
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5. iKY EGITiM FONKSIiYONUNUN OGRENEN ORGUT UZERINDEKIi
ETKISINE ILISKIN CALISMALAR

IKY egitim fonksiyonunun 6grenen &rgiit iizerindeki etkisi yerel ve yabanci

literatiirde az sayida ¢aligmada incelenmistir. Bu g¢alismalardan bazilar1 asagidaki

tabloda yer almaktadir.

Tablo 6: IKY Egitim Fonksiyonunun Ogrenen Orgiit Uzerindeki Etkisi ile Ilgili

Onceki Calismalar

Yazarlar Calisma Adi Odag Sonug
Bartell Training’s New Role in | Ogrenen Egitim Departmanimin, Ogrenme
(2001) Learning Organizations Organizasyonlarda | Kiiltiiriiniin Degerlerini Asilamak
Egitimin Rolii ve Tanitmak Icin Hayati Bir
Kanal Olabilecegini Belirtmistir
Vemic Employee Training and | insan Kaynag | Potansiyel  Insan Kaynagmin
(2007) Development  and The | Egitimi- Egitim  ve  Gelistirilmesinin
Learning Organization Gelistirilmesi ~ ve | Temel Faktorii: Orgiitiin
Ogrenen Orgiit Geleneksel Orgiitten Ogrenen Bir
Orgiite Doniisiimii Gereklidir.
Atak ve | Orgiitlerde Stirekli | Stirekli Egitim ve Siirekli Egitimin Orgiitsel
Atik Egitimin Onemi ve | Ogrenen Orgiit Ogrenme Siirecindeki Etkisini
(2007) Ogrenen Orgiit Olusturma Ortaya Koymaktadir.
Sirecine  Etkisi  Hava
Kuvvetleri ~ Komutanlig
Stirekli  Egitim  Modeli
Ornegi
Yildiz Kamu Orgiitlerinde | Kamu Orgiitlerinin | Ogrenen Orgiit Olmanin Kamu
(2009) Hizmet I¢i  Egitimin | Ogrenen Orgiit | Orgiitlerine Sagladig1 Faydalar
Ogrenen Orgiite Katkis1 | Agisindan  Mevcut
(Ogrenen Orgiit Acisindan | Durumu ve Hizmet
D1s Ticaret | Ici Egitimlerin
Miistesarhigi’'nda Bir Alan | Ogrenen Orgiit
Arastirmast Olusturma Siirecine
Katkist
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Learning Organization and | Egitim Transferi ve | Ogrenen Orgiit ve Egitimin
Weldy Transfer:  Strategies  for | Ogrenen Orgiit Transferi  Icin  Performansi
(2009) Improving Performance Artirmak ve Rekabet Avantaji
Saglamak i¢in Gerekli Olan Kritik

Faktorler daha da Arastiriimalidir.

Yerel literatiirde yer alan “Orgiitlerde Siirekli Egitimin Onemi ve Ogrenen
Orgiit Olusturma Siirecine Etkisi Hava Kuvvetleri Komutanligi Siirekli Egitim
Modeli Ornegi” isimli makalede Atak ve Atik (2007), o&rgiitlerde siirekli egitimin
Onemi ve Ogrenen Orgiit olusturma siirecine etkisi lizerine yaptiklar1 bu ¢aligmada,
Hava Kuvvetleri Komutanlig: stirekli egitim modeli 6rnegine yer vermislerdir.

Atak ve Atik (2007) yapmis olduklari bu arastirmada, 6grenen orgiit ortaminin
olugmasinin ilk adiminmi olusturan 6grenmeyi 6grenmis bireylerin gerekliligini ele
almiglardir. Bu nedenledir ki, insan kaynaklarinin siirekli egitiminin, 6grenen orgiit
olusturma siirecinde biiylik bir 6nem ve etkiye sahip oldugu belirtilmistir. Bireysel
ogrenmede siirekliligi saglamanin bazi hedefleri bu 6nemi ortaya g¢ikarmaktadir.
Bunlar; Is becerilerini artirmak, meslekte derinlige bilgi sahibi yapmak, &grenmeyi
ogretmek, bilgi paylasimina agik bireyler yaratmak, bilgi kiskanghigini 6nlemek, bilgi
paylasim kiiltiirii yaratmak, bilgiye nasil ulasilabilecegini 6gretmek, arastirict ve
gelistirici bireyler yaratmak, yenilik¢i ve yaratict bireyler yaratmak, degisime agik
esnek bireyler yaratmak, takim halinde ¢alismaya acik bireyler yaratmaktir.

Siirekli egitim ve siirekli 6grenmenin saglayacagi bu orgiitsel hedefler 6grenen
orgiit olusturma siirecinin her asamasinda ihtiya¢c duyulan orgiitsel gereklilikler
olarak belirtilmektedir. Bu gereklilikler, siirekli egitimin Orgiitsel O6grenme
stirecindeki etkisini ortaya koymaktadir. Atak ve Atik (2007), aragtirmada yer verdigi
stirekli egitim modeli ile Hava Kuvvetlerinin sahip oldugu egitim tecriibesi ve
birikimden istifade edilerek, personelin ihtiyact dogrultusunda meslek i¢i egitimin
yanisira, ¢cagdas bir hava kuvvetinin gerekli kildigr donanimli ve egitimli personelin
yetistirme ve gelistirme amaclarini, siirekli degisen ve gelisen dinamik cevre
kosullar1 igerisinde yeniden formiile ederek, egitime siireklilik kazandiran bir model
olarak sunmuslardir. Bu modelde egitim personelin ihtiyaglari dogrultusunda subay,
astsubay gibi farkli modellerle tasarlanmistir. Personele verilecek egitimler, mesleki
bilgi, mesleki beceri, askeri kiiltiir ve genel kiiltiir egitimleri olarak kategorize
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edilmistir. Hedef kitle i¢in verilecek egitimin seviye boyutu; teknik, taktik, operatif
ve politik seviyeler olarak belirtilmistir, egitimler ise riitbe, kadro ve gorev yeri ile
iliskilendirilerek hayat boyu 6grenmeyi hedef alan 6grenmeyi 6gretme siireci olarak
modelde yer almistir (Atak ve Atik, 2007: 66- 68).

Yildiz (2009) “Kamu Orgiitlerinde Hizmet i¢i Egitimin Ogrenen Orgiite
Katkist (Ogrenen Orgiit Agisindan Dis Ticaret Miistesarhgi’'nda Bir Alan
Arastirmas1” isimli yiiksek lisans tez calismasinda Kamu Orgiitlerinin 6grenen orgiit
acisindan mevcut durumu ve hizmet i¢i egitimlerin 6grenen orgiit olusturma siirecine
katkisin1  tespit etmeye calismistir. Ogrenen orgiit felsefesinin orgiit personeline
benimsetilmesi agamasinda halkla iliskiler, insan kaynaklar1 yonetimi ve Orgiitsel
iletisimin 6nemini ele almistir. Kamu orgiitlerinin 6grenen orgiit olma siireci i¢inde
bulunduklar giicliikleri ortaya konmaya ve bu giicliikler asildig1 taktirde 6grenen
orgiit olmanin kamu orgiitlerine ne tiir faydalar saglayabilecegi tizerinde durmustur.

Weldy (2009), “Learning Organization and Transfer: Strategies for Improving
Performance” isimli yaptig1 arastirmada, insan kaynaklar1 egitimi tamamlandiktan
sonra, egitimin ige transferi i¢in olumlu bir is ortaminin gerekli oldugu i¢in egitimin
transferi ve 0grenen Orgiit kavramlarini agiklamistir.

Weldy (2009), yaptigi literatiir arastirmasinda Ogrenen Orglit ve egitimin
transferini  Orgiitiin i¢inde bulundugu degisken c¢evre kosullarinda Orgiitlerin
yeterliliklerini gelistirebilmeleri i¢in onemli oldugu konusunda fikir birligi
saglandigini belirtmistir. Weldy (2009) bu arastirmasinda, 6grenen orgiit ve egitimin
transferi arasinda iliski oldugunu iddia etmistir (h1). Ogrenen &rgiit ve egitimin
transferini uygulamanin pozitif iliskili oldugunu belirtmistir (h2). Weldy (2009), su
bulgulara ulagmigtir; Ogrenen orgiit ve egitimin transferi igin performansi artirmak
ve rekabet avantaji saglamak icin gerekli olan kritik faktorler daha da aragtirilmalidir.
Ogrenen orgiit ve egitimin transferi arasindaki iliskinin yararlarin1 maksimize eden
orgiitlerin kiiresel rekabet ortaminda, siirekli de§isen ¢evre ve istikrarsiz ekonomik
kosullar kasisinda rekabet giiglerini korumalar1 i¢in bir olanak saglayacagini
belirtmistir (Weldy, 2009: 58- 63).

Bartell (2001), “Training’s New Role in Learning Organizations” isimli
arastirmasinda egitim ve gelistirmenin 68renen organizasyon i¢in etkilerini ortaya
koymaktir. Bartell (2001) tarafindan gerceklestirilen bu ¢alisma, 6grenen Orgiit ve

egitim literatiiriinde Ogrenen Orgiitiin ne oldugunu, nasil ve neden 6nemli bir hale
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geldigini belirtmekte, 6grenen organizasyon olmak icin egitime olan ihtiyacin az
veya ¢ok olma sinyallerinin etkili olup- olmayacagini tespit edilerek, 6grenen
organizasyonlarda egitimin roliiniin ne oldugunu veya ne olmast gerektigini
incelemektedir. Bartel (2001), c¢alismasinda egitim departmaninin, Ogrenme
kiiltiiriiniin degerlerini asilamak ve tanitmak icin hayati bir kanal olabilecegini
belirtmistir (Bartel, 2001: 354- 360).

Vemic (2007), “Employee Training and Development and The Learning
Organization”, isimli ¢alismasinda, kiiresel rekabetin Orgiitteki insan kaynaginin
Oonemini degistirdigini vurgulamaktadir. Bilginin, rekabet avantajinda giivenilir bir
kaynak oldugunu belirtmektedir. Modern orgiitlerin, iyi bir bilgi yonetimi igin
kaynaklarin1 (para, zaman, enerji, bilgi vb.) ¢alisanlarin egitimi ve ilerlemeleri i¢in
kullanilarak, yeni bilgilerin olusturulmasit ve yeni teknolojilerin gelistirilmesini
saglayan orgiitleri, 6grenen orgiit olarak tanmimlanmistir. Ogrenmenin ve yeni bilginin
Orgiitiin basar1 anahtar1 oldugunu belirtmistir. Bu anlamda, insan kaynaklarinin her
orgiit igin stratejik bir kaynak olduguna yer vermistir. Orgiitler arasindaki
farkliliklarin insan kaynagindaki farkliliklara ve insan kaynaginin yonetimi ve
gelistirmesine bagl oldugunu agiklamistir. Bu ¢alismasinin amaci, potansiyel insan
kaynagmin egitim ve gelistirilmesinin temel faktorii, orgiitiin geleneksel orgiitten
dgrenen bir orgiite doniisiimiiniin gerekliligini agiklamaktadir. Ogrenen Orgiitiin, tiim
orgiit lyelerine Ogrenmeyi tesvik eden kalict bir doniisiimii saglayabilecegini
belirtmistir (Vemic, 2007: 209- 210). Yerli ve yabanci literatiirde yer alan tiim bu
caligmalara ragmen, konu ile ilgili 6nemli bir bosluk mevcuttur. Bu tez ile birlikte
Insan kaynaklar1 ydnetiminde egitim fonksiyonunun 6grenen orgiit olusumu iizerinde

etkisinin olup- olmadig: gorgiil bir calisma ile test edilmistir.
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IKINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGITIiM
UYGULAMALARININ OGRENEN ORGUT OLUSUMUNA ETKIiLERINE
ILISKIN ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN KONUSU

Aragtirma konusunu, insan kaynaklar1 yonetiminde egitim fonksiyonu ile
ogrenen orgiit konulart olusturmustur. Orgiitlerin, rekabet kosullar1 karsisinda
kendisini siirekli gelistirebilen, egitimli ve nitelikli isgiicline olan ihtiyaglar1 her
gecen giin artarak devam etmektedir. Isiiciiniin siirekli 6grenmeye agik olmasi ve
Ogrenilen yeni bilgilerin Orgiitiin geneline yayilmasini saglayarak, 6grenen Orgiit
anlayisint benimseyen oOrgiitler degisim kosullar1 ile bas edebileceklerdir. Bu
disiinceden  haraketle insan  kaynaklart  yOnetiminin  olduk¢a  Onemli
fonksiyonlarindan birisi olan egitim fonksiyonunun  Ogrenen oOrgiit anlayisi

tizerindeki etkisi birlikte ele alinmustir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci, orgiitlerin insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde egitim
fonksiyonunun &grenen Orgiit olusumu tizerindeki etkisini aragtirmaktir. Bu etKiyi
6lgmek icin literatiirde yer alan Olgekler kullanilarak Denizli’de faaliyet gosteren
banka calisanlarindan elde edilen anketler kullanilmistir. Arastirmanin alt amaglari
ise (1) Cesitli kriterler ac¢isindan insan kaynaklart uygulamalarina iliskin
algilamalarin farklilasip farklilasmadigmni tespit etmek, (2) Insan kaynaklar1 egitim
boyutlarindan hangilerinin 6grenen orgiit olusmada etkisi oldugunu ortaya koymak

seklindedir.

3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Insan kaynaklar1 ydnetim siireclerinden egitim fonksiyonunu bir biitiin olarak
ele alip, insan kaynaklar1 yonetiminde egitim fonksiyonunun &grenen Orgiit
olusumuna etkisini inceleyen yerli ve yabanci literatiirde az sayida caligmaya
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rastlanilmistir. Bu ylizden arastirma, agiklayici bulgular ortaya koymasi agisindan

gelecekte yapilacak ¢aligmalara yol gosterici olabilecegi ve literatiire de bu konuda

katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

4. ARASTIRMANIN MODELI

Insan kaynaklar1 egitim fonksiyonu, oOgrenen Orgiit

gelistirilmistir.

iliskisi modeli

Sekil 10: Insan Kaynaklar: Yonetimi Egitim Fonksiyonu- Ogrenen Orgiit Iliskisi
Modeli
Egitimle Ilgili Degiskenler

v

Algilanan
Egitim
Olanaklari

Algilanan
Amir
Destegi

Ogrenme
Motivayonu

Algilanan
Calisma

Arkadaglarimin
Destegi

Egitiden
Beklenen
Bireysel
Kazanglar

Egitim ile

@@@

Ilgili Kariyer
Beklentileri

Ogrenen Orgiit

I

<

Demografik
Ozellikler
Yas, Cinsiyet,
Egitim,
Calisma Siiresi

Siirekli
Ogrenme

Diyalog ve
Aragtirma

Takim
Halinde
Ogrenme

Paylasimci
Sistemler

Giglendirilmis
Calisanlar

Sistemler
Arasi
Baglanti

Destekleyici
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5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

H1: insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim Fonksiyonu boyutlar1 arastirmaya katilan
calisanlarin yaglarina gore farklilik gostermektedir.

H2: Insan Kaynaklar Yénetiminde Egitim Fonksiyonu boyutlari arastirmaya katilan
calisanlarin cinsiyetine gore farklilik gostermektedir.

H3: Insan Kaynaklar1 Y&netiminde Egitim Fonksiyonu boyutlar1 arastirmaya katilan
calisanlarin Egitim durumuna gore farklilik gostermektedir.

H4: insan Kaynaklar1 Y®onetiminde Egitim Fonksiyonu boyutlar arastirmaya katilan
calisanlarin ¢alisma siiresine gore farlilik gostermektedir.

H5: Ogrenen orgiit boyutlar1 arastirmaya katilan gaiganlarin yaslarina gore farklilik
gostermektedir.

H6: Ogrenen orgiit boyutlar1 arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyetine gore
farklilik gostermektedir.

H7: : Ogrenen Orgiit Boyutlar: arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim durumu
degiskenine gore farklilik gétermektedir.

H8: Ogrenen Orgiit boyutlar1 arastirmaya katilan ¢alisanlarin calisma Siiresine gore
farklilik gostermektedir.

H9: insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim Foksiyonu alt boyutlari ile Ogrenen
Orgiit alt boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

H10: Insan Kaynaklar1 Y®énetiminde Egitim Fonksiyonunun alt boyutlarmin

Ogrenen Orgiit alt boyutlari iizerinde etkisi vardir.

6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirmanin  kapsami, Denizli il merkezinde faaliyette bulunan bankalar
olusturmaktadir. Ancak, Denizli il merkezinde faaliyet gosteren c¢ok sayida banka
subesi yer aldig1 ve tiim banka subelerine ulasmanin zaman ve maliyet agisindan
giicliikleri dikkate alindig1 i¢in arastirmanin kapsami siirlandirilmstir.

Arastirmanin bir sinirliligr da ankete dayali olup, arastirmada uygulanan anket
bankalarin uygulamis oldugu IKY egitim faaliyetlerine yonelik degildir. Bu nedenle
arastirmaya katilan bankalarda uygulanan egitim uygulamalarina iligkin aktiviteler

izlenmemistir bu durumda arastirmanin diger bir kisit1 arasinda yer almaktadir.

91



7. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

7.1. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Denizli i Merkez’inde faaliyet gdsteren banka
subelerindeki calisanlar olusturmaktadir. Denizli ili genelinde faaliyet gosteren tiim
bankalara ulasmanin emek, zaman ve maliyet agisindan giigliikleri dikkate alindig1
icin aragtirmanin evreni, sinirlandirilmigtir.  Bu nedenle, arastirmada  6rneklem
secimi yapilmistir. Tiirkiye Bankalar Birligi sitesinden elde edilen bilgilere gore
Denizli il Merkez’inde 2010 yil1 verilerine gére 72 adet banka subesi bulunmaktadir.
Arastirma, tesadiifi Ornekleme yoluyla se¢ilmis 31 adet banka subesine

uygulanmustir. Orneklem, 152 banka ¢alisanindan olusmaktadir.

7.2. VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmada birincil verilerin elde edilebilmesi amaciyla anket yoOntemi
kullanilmistir. Anket katilimeilarla yiiz yiize goriisiilerek uygulanmistir. Anket formu
ic bolimden ve toplam 47 sorudan olusmaktadir. Arastirmada anketlerin
cevaplanmasinda 5°1i likert dlgegi kullanilmistir. Olgekte yer alan her bir ifade (1)

(X3

“‘kesinlikle katilmiyorum’’, (2) katilmiyorum™, (3) ‘‘kararsizim’, (4)
“‘katiliyorum”’, (5) ‘‘kesinlikle katiliyorum’’ a kadar 5 asamali Likert tipi olgekle

degerlendirilmistir.

Anket formu ti¢ boliim halinde tasarlanmistir. Anket formunun ilk boliimiinde
IKY egitim fonksiyonu ile ilgili 22 soru bulunmaktadir. Egitim fonksiyonu 6lgegi
olarak, Tolay‘in (2003) ve Barlett’in (1999) egitimle ilgili ifadelerinden
faydalanilarak, Aktuna (2007) tarafindan gelistirilen IKY egitim fonksiyonu 6lgegi
kullanilmistir. Anket formunun ikinci bdliimiinde, 6grenen Orgiit 6zelliklerinin
belirlenmesine ydnelik 21 soru bulunmaktadir. Ogrenen 6rgiit 6lgegi olarak, Watkins
ve Marsick (1996) tarafindan ortaya konan “Dimensions of Learning Organization
Questionnaire (DLOQ)” isimli 6lgegin Tiirkgeye ¢evrilmis sekilini kullanan Demir

(2006)’in  kullanmis oldugu Olgekten yararlanilmigtir. Anket formunun igciincii
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boliimiinde ise, katilimcilara ait demografik 6zelliklerin yer aldigi (yas, cinsiyet,

Ogrenim diizeyi, caligma stiresi) 4 soru bulunmaktadir.

IKY egitim fonksiyonu dlgeginin dort ana alt boyutu vardir. Bu alt boyutlar
su sekildedir: Algilanan egitim olanaklari, algilanan sosyal destek (algilanan amir
destegi ve algilanan ¢alisma arkadaslar1 destegi), 6grenme motivasyonu, egitimden
beklenen kazanglar (bireysel kazanglar ve kariyer beklentileri). Algilanan egitim
olanaklar1 alt boyutunu, anket formunda yer alan ilk 3 soru temsil etmektedir.
Algilanan sosyal destek kendi arasinda alt boyuta ayrilmaktadir. Bunlar; algilanan
amir destegini 4.,5.,6.,ve 7. sorular temsil ederken, algilanan ¢alisma arkadaglari
destegini ise 8., 9., ve 10. sorular temsil etmektedir. Ogrenme motivasyonunu, 11.,
12., 13., ve 14. sorular olusturmaktadir. Egitimden beklenen kazanglar, bireysel
kazanglar1 temsil eden 15., 16., 17., ve 18. sorular temsil etmektedir. Kariyer

beklentilerini ise, 19.,20., 21., ve 22. sorular olusturmaktadir.

Ogrenen orgiit 6zelliklerinin belirlenmesinde kullanilan dlgek ise, siirekli
o6grenme (1., 2., ve 3. sorular), diyolog ve arastirma (4., 5., ve 6. sorular), takim
halinde 6grenme (7., 8., ve 9. sorular), paylasimer sistemler (10., 11., ve 12. sorular),
giiclendirilmis calisanlar (13., 14., ve 15. sorular), sistemler arasi1 baglanti (16., 17.,
ve 18. sorular), destekleyici liderlik (19., 20., ve 21 sorular) olmak {izere yedi alt

boyuttan olugmaktadir.

7.3. VERILERIN ISTATISTIKSEL ANALIZI

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler igin
istatistik paket programi kullanilmigtir. Calisma verileri  degerlendirilirken
tanimlayici istatistiksel metotlar1 (Sayi, Yiizde, Ortalama, Standart sapma)
kullanilmigtir. Orneklem normal dagilim gostermedigi icin Hipotez testleri olarak
Non-Parametrik testlerden Kruskal Wallis H-Testi, Mann Whitney U testi,

Korelasyon ve Stepwise Regresyon analizleri ve giivenilirlik analizi yapilmstir.
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8. ARASTIRMANIN BULGULARI

8.1. IKY EGITIM FONKSIYONU OLCEGI VE OGRENEN ORGUT
OLCEGININ GUVENIRLIK ANALIZi SONUCLARI

Tablo 7: IKY Egitim Fonksiyonu Olgegi ve Ogrenen Orgiit Olgeginin Giivenirlik

Analizi
Olcek adi Alfa Analize dahil Analizden
Katsiyis1 | edilen soru sayis1 | cikarilan soru no

insan Kaynaklar1 Yénetiminde 0,921 22 -
Egitim Fonksiyonu

Algilanan egitim olanaklar1 0,767 3 -
Algilanan amir destegi 0,782 4 -
Algilanan ¢alisma arkadaslarinin 0,812 3 -
destegi

Ogrenme motivasyonu 0,865 4 -
Bireysel kazanglar 0,901 4 -
Kariyer beklentileri 0,899 4 -
Ogrenen Orgiit 0,957 21 -
Siirekli 6grenme 0,856 3 -
Diyalog ve arastirma 0,920 3 -
Takim halinde 6grenme 0,902 3 -
Paylasimci sistemler 0,874 3 -
Giiclendirilmis ¢alisanlar 0,796 3 -
Sistemler arasi1 baglanti 0,863 3 -
Destekleyici liderlik 0,886 3 -

Arastirmada kullanilan 6lgeklere glivenirlik analizleri uygulanmistir. Giivenirlik ayn
degiskenin bagimsiz Olc¢limleri arasindaki tutarlilik-kararlilik durumudur (Ergiin,

www.egitim.aku.edu.tr/temelkavramlar, 30.11.2011).

Aragtirmada kullanilan Insan Kaynaklart Yonetiminde Egitim Fonksiyonu
dlgeginin genel giivenirligi 0,921 olarak, Ogrenen 6rgiit 6lgeginin genel giivenirligi

0,957 olarak ¢ok yiiksek bulunmustur.
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8.2. ORNEKLEM GRUBUNUN DEMOGRAFIK OZELLIKLERINE
ILISKIN BULGULAR

Tablo 8: Orneklem Grubunun Yaslarina Gore Dagilim

Frekans Yiizde(%)
18-24 yas 5 3,3
25-34 yas 73 48,0
35-44 yas 58 38,2
45-54 yas 16 10,5
Toplam 152 100,0

Orneklem grubunun yaslarina gére dagilimi Tablo 8'de incelenmistir. Buna
gore arastirmaya katilan galisanlarin 5% (% 3,3) 18-24, 73'4 (% 48,0) 25-34, 58
(%38,2) 35-44, 16's1 (% 10,5) 45-54 yas araligindadir.

Sekil 11: Orneklem Grubunun Yaslarina Gore Dagilimi

45-54 yas 18-24 yas
11% 3% m 18-24 yas
m25-34 yas
35-44 yas

35-44 yas 25-34 yas m45-54 yas
38% 48%

Tablo 9: Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Frekans | Yiizde (%)
Bay 98 64,5
Bayan 54 35,5
Toplam 152 100,0

Orneklem grubunun cinsiyetlerine goére dagilimi Tablo 9'da incelenmistir. Buna

gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin 98'i (% 64,5) bay, 54'i (% 35,5) bayandir.
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Sekil 12: Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Bayan
36%
= Bay

m Bayan

Bay
64%

Tablo 10: Orneklem Grubunun Egitim Durumlarina Gére Dagilimi

Frekans | Yiizde (%)
Yiksekokul 14 9,2
Fakiilte 132 86,8
Lisans usti 6 3,9
Toplam 152 100,0

Orneklem grubunun egitim durumlarma gére dagilmi Tablo 10'da
incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilan calisanlarin 144 (% 9,2) ytiksekokul,

132's1 (% 86,8) fakiilte, 6's1 (% 3,9) lisans iistii egitim diizeyine sahiptir.

Sekil 13: Orneklem Grubunun Egitim Durumlarina Gére Dagilimi

Yiksekokul
9%

Lisans usti
4%

m Yiksekokul
m Fakilte

Lisans ustu

87%

Tablo 11: Orneklem Grubunun Calisma Siirelerine Gére Dagilimi

Frekans | Yiizde (%)
1 yildan az 8 53
1-5 y1l aras1 54 35,5
5 yildan fazla 90 59,2
Toplam 152 100,0
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Orneklem grubunun calisma siirelerine gore dagilimi

Tablo 11°da

incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin 8'inin (% 5,3) 1 yildan az,

54'intin (% 35,5) 1-5 yil arasi, 90'min (% 59,2) 5 yildan fazla c¢alisma siiresi

bulunmaktadir.

Sekil 14: Orneklem Grubunun Calisma Siirelerine Gore Dagilimi

1 yildan az
5%

® | yildan az
® 1-5 yi1l aras1

5 yildan fazla

5 yildan 1-5 y1l arasi
fazla 36%
59%

8.3. DEGISKENLERLE ILGILI BULGULAR

8.3.1. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar1 Yonetiminde

Egitim Fonksiyonu ve Ogrenen Orgiit Olcekleri Altboyutlarinin Ortalamalari

Tablo 12: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar: Yonetiminde Egitim

Fonksiyonu Boyutlar: Ortalamalari

N Min. | Max. | Ort. S.s
Algilanan egitim olanaklari 152 | 1,000 | 5,000 | 3,357 | 1,022
Algilanan amir destegi 152 | 1,000 | 5,000 | 3,616 | 0,906
Algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi | 152 | 1,000 | 5,000 | 3,232 | 0,739
Ogrenme motivasyonu 152 | 1,500 | 5,000 | 4,012 | 0,859
Bireysel kazanglar 152 | 1,750 | 5,000 | 4,245 | 0,838
Kariyer beklentileri 152 | 1,000 | 5,000 | 3,808 | 1,039
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Tablo 12’de goriildiigii tizere, arastirmaya katilan c¢alisanlarin insan
kaynaklar1 yonetiminde egitim fonksiyonu boyutlari ortalamalari incelendiginde,
bireysel kazanglar puanlarinin ortalamasinin  en yiiksek, algilanan ¢alisma

arkadaslarinin destegi puanlarinin ortalamasinin en diisiik oldugu goriilmektedir.

Sekil 15: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar: Yénetiminde Egitim

Fonksiyonu Boyutlar: Ortalamalar

Kariyer beklentileri
Bireysel kazanglar

Ogrenme motivasyonu
m Ort.

Algilanan g¢alisma arkadaglarinin... B Max.

Algilanan amir destegi

Algilanan egitim olanaklan

Tablo 13: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlar: Ortalamalart

N Min. Max. Ort. S.s
Siirekli 6grenme 152 1,000 5,000 3,271 1,109
Diyalog ve arastirma 152 1,000 5,000 3,466 1,065
Takim halinde 6grenme 152 1,000 5,000 3,563 0,818
Paylasimci sistemler 152 1,667 5,000 3,923 0,664
Giiglendirilmis ¢alisanlar 152 1,333 5,000 3,491 0,983
Sistemler arasi baglanti 152 1,000 5,000 3,688 0,905
Destekleyici liderlik 152 | 1,000 5,000 3,675 1,111

Tablo 13’te gorildiigli {izere, arastirmaya katilan g¢alisanlarin 6grenen Orgiit
boyutlar1 ortalamalar1 incelendiginde, paylasimci sistemler puanlarinin ortalamasinin
en vyiksek, siirekli Ogrenme puanlarinin ortalamasinin en diisik oldugu

goriilmektedir.
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Sekil 16: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlar: Ortalamalar:

Destekleyici liderlik
Sistemler arasi baglanti
Glglendirilmis ¢alisanlar
Paylasimci sistemler
Takim halinde 6grenme
Diyalog ve arastirma

Surekli 6grenme

H Ort.

B Max.

8.3.2. Arastirmaya Katilan Cahisanlarin insan Kaynaklar1 Yonetiminde

Egitim Fonksiyonu Boyutlarinin Demografik Ozelliklere Gére Farklhilasmasi

Tablol4: Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Insan Kaynaklar: Yénetiminde

Egitim Fonksiyonu Boyutlarinin Yas Degiskenine Gore Farklilasmasi

Grup N | Ort SS KW P
Algilanan egitim olanaklari 18-24 yas 5 | 2,867 0,989 | 27,798 | 0,000
25-34 yas 73 12,991 | 1,000
35-44 yas 58 | 3,644 | 0,926
45-54 yas 16 | 4,146 | 0,688
Algilanan amir destegi 18-24 yas 5 2,850 | 1,040 | 15,822 | 0,001
25-34 yas 73 | 3,412 | 0,916
35-44 yas 58 | 3,810 | 0,784
45-54 yas 16 | 4,078 | 0,916
Algilanan ¢alisma arkadaglarinin | 18-24 yas 512,700 1,386 | 11,501 | 0,009
destegi 25-34 yas 73 | 3,078 | 0,695
35-44 yas 58 | 3,382 | 0,728
45-54 yas 16 | 3,563 | 0,483
Ogrenme motivasyonu 18-24 yas 5 12,850 | 1,330 | 16,075 | 0,001
25-34 yas 73 ]3,798 | 0,917
35-44 yas 58 | 4,284 | 0,656
45-54 yas 16 | 4,359 | 0,447
Bireysel kazanglar 18-24 yas 5 2,750 1,090 | 16,533 | 0,001
25-34 yas 73 14,092 | 0,900
35-44 yas 58 | 4,453 | 0,641
45-54 yas 16 | 4,656 | 0,315
Kariyer beklentileri 18-24 yas 5 125001510 | 17,394 | 0,001
25-34 yas 73 | 3,558 | 1,073
35-44 yas 58 | 4,069 | 0,872
45-54 yas 16 | 4,406 | 0,562
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Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  algilanan egitim olanaklart  puani
ortalamalarinin yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=27,798; p=0,000<0,05).

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan amir destegi puani ortalamalarinin
yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina gore; grup ortalamalari

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=15,822; p=0,001<0,05).

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi
puani ortalamalarinin yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=11,501;
p=0,009<0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 6grenme motivasyonu puani ortalamalarinin
yas degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=16,075; p=0,001<0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin bireysel kazanglar puani ortalamalarinin yas
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark
anlamli bulunmustur (KW=16,533; p=0,001<0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin kariyer beklentileri puani ortalamalarinin yas
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark
anlamli bulunmustur (KW=17,394; p=0,001<0,05).

IKY egitim fonksiyonu alt boyutlarmin c¢alisanlarin yaslarina gore farklilasma
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi

sonuglarina gore tiim alt boyutlar arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur.
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Bu durumda “H1: Insan Kaynaklari Yonetiminde Egitim Fonksiyonu
boyutlart aragtirmaya katilan c¢alisanlarin yaglarina gore farklilik gostermektedir”

hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 15: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar: Yonetiminde Egitim

Fonksiyonu Boyutlarinin Cinsiyet Degiskenine Gore Farklilasmasi

Grup | N | Ort Ss MW P

Algilanan egitim olanaklari Bay 98 | 3,282 | 1,081 | 2422,000 | 0,385
Bayan | 54 | 3,494 | 0,897
Algilanan amir destegi Bay 98 | 3,633 | 0,964 | 2429,500 | 0,402

Bayan | 54 | 3,585 | 0,798

Algilanan ¢alisma arkadaslarinin Bay 98 | 3,204 | 0,790 | 2483,000 | 0,525

destegi Bayan | 54 | 3,284 | 0,638

Ogrenme motivasyonu Bay 98 | 3,863 | 0,954 | 2038,000 | 0,018
Bayan | 54 | 4,281 | 0,570

Bireysel kazanglar Bay 98 | 4,145 | 0,886 | 2133,000 | 0,045
Bayan | 54 | 4,426 | 0,716

Kariyer beklentileri Bay 98 | 3,717 | 1,127 | 2404,000 | 0,349

Bayan | 54 | 3,972 | 0,841

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  algilanan egitim olanaklar1 puanlar
ortalamalarinin ~ cinsiyet degiskenine gore anlamli  bir farkliik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann
Whitney U=2422,000; p=0,385>0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin  algillanan amir destegi  puanlari
ortalamalarinin  cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklillk gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir (Mann

Whitney U=2429,500; p=0,402>0,05).

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin algilanan g¢alisma arkadaslarinin destegi
puanlart ortalamalarmin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann

Whitney U=2483,000; p=0,525>0,05).
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Aragtirmaya  katilan  calisanlarin  6grenme = motivasyonu  puanlari
ortalamalarinin  cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gGsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (Mann Whitney
U=2038,00; p=0,018<0,05). Ortalamalar arasindaki farka gore, bayan calisanlarin
O0grenme motivasyonu puanlari, erkek calisanlarin  0grenme motivasyonu

puanlarindan yiiksektir.

Arastirmaya katilan calisanlarin bireysel kazanglar puanlar1 ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (Mann Whitney U=2133,00; p=0,045<0,05).
Ortalamalar arasindaki farka gore, bayan c¢alisanlarin bireysel kazanglar puanlari,

erkek calisanlarin bireysel kazanglar puanlarindan yiiksektir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin kariyer beklentileri puanlari ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel acidan anlamli  bulunmamistir (Mann Whitney U=2404,000;
p=0,349>0,05).

Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim
Fonksiyonu boyutlarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan sadece Ggrenme motivasyonu ve
bireysel kazanglar alt boyutlarinda anlamli olarak bulunmustur. Her iki alt boyutta da
ortalamalar arasindaki farka gore bayan ¢alisanlarin puanlar1 erkek calisanlara gore
daha yiiksek olarak bulunmustur. Bu durumda “H2: Insan Kaynaklar1 Yonetiminde
Egitim Fonksiyonu boyutlar1 arastirmaya katilan ¢alisanlarin cinsiyetine gore

farklilik gostermektedir” hipotezi kismen kabul edilmistir.
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Tablo16: Arastrmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar: Yonetiminde Egitim

Fonksiyonu Boyut/arinin Egitim Durumu Degiskenine Gore Farklilasmasi

Grup N | Ort SS KW P

Algilanan egitim olanaklari Yiksekokul | 14 | 3,667 | 0,906 | 5,575 | 0,062
Fakiilte 132 | 3,288 | 1,031
Lisans ustu 6 | 4,167 | 0,587

Algilanan amir destegi Yiksekokul | 14 | 3,643 | 1,095 | 6,909 | 0,032

Fakiilte 132 | 3,576 | 0,882
Lisans ustu 6 |4,431 0,661

Algilanan ¢alisma arkadaslarinin | Yiiksekokul | 14 | 3,357 | 0,497 | 1,002 | 0,606

destegi Fakiilte 1321 3,212 | 0,774
Lisans ustii 6 | 3,389 | 0,251

Ogrenme motivasyonu Yiksekokul | 14 | 4,107 | 0,684 | 1,022 | 0,600
Fakiilte 132 | 3,983 | 0,886
Lisans ustii 6 | 4,417 | 0,516

Bireysel kazanglar Yiksekokul | 14 | 4,482 | 0,624 | 2,276 | 0,321

Fakiilte 132 | 4,203 | 0,866
Lisans ustu 6 |4,625|0,440

Kariyer beklentileri Yiiksekokul | 14 | 4,250 | 0,753 | 4,812 | 0,090
Fakiilte 132 | 3,737 | 1,063
Lisans ustu 6 |4,333|0,701

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin  algilanan egitim olanaklar1t puani
ortalamalarinin egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=5,575;

p=0,062>0,05).

Aragtirmaya katilan calisanlarin algilanan amir destegi puani ortalamalarinin
egitim durumu degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=6,909; p=0,032<0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi
puan1 ortalamalarinin egitim durumu degiskeni acisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi
sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli  bulunmamigtir

(KW=1,002; p=0,606>0,05).
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Arastirmaya katilan calisanlarin 6grenme motivasyonu puani ortalamalarinin
egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=1,022; p=0,600>0,05).

Arastirmaya katilan calisanlarin bireysel kazanglar puani ortalamalarinin
egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=2,276; p=0,321>0,05).

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin kariyer beklentileri puani ortalamalarinin
egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=4,812; p=0,090>0,05).

Aragtirmaya Katilan Calisanlarin insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim Fonksiyonu
boyutlarinin egitim durumu degigskenine gore farlilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore sadece
algilanan amir destegi alt boyutunun grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli
bulunmustur. Buna gére “ H3: Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Egitim Fonksiyonu
boyutlar1 arastirmaya katilan c¢alisanlarin  Egitim  durumuna gore farklilik

gostermektedir” hipotezi kismen kabul edilmistir.
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Tablo 17: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar: Yéonetiminde Egitim

Fonksiyonu Boyutlarinin Calisma Siiresi Degiskenine Gére Farklilagmasi

Grup N | Ort SS KW P

Algilanan egitim olanaklari 1 yi1ldan az 8 |2,667 | 1,069 | 25,060 | 0,000
1-5 yil arasi 54 12,907 | 0,926
5 yildan fazla | 90 | 3,689 | 0,945

Algilanan amir destegi 1 yildan az 8 12,813|0,961| 8,938 | 0,011
1-5 yil aras1 54 13,478 | 0,952
5 yildan fazla | 90 | 3,769 | 0,829

Algilanan ¢alisma 1 yildan az 8 [2,813|1,044| 7,763 | 0,021
arkadaslarinin destegi 1-5 yil arasi 54| 3,077 | 0,732

5 yildan fazla 90 | 3,363 | 0,688
Ogrenme motivasyonu 1 yildan az 8 13,292 1,280 | 6,211 | 0,045

1-5 yil arasi 54| 3,881 | 0,892
5 yildan fazla 90 | 4,154 | 0,757

Bireysel kazanglar 1 yildan az 8 13,2811,392| 8,355 | 0,015
1-5 yil arasi 54 14,134 | 0,831
5 yildan fazla | 90 | 4,397 | 0,717

Kariyer beklentileri 1 yildan az 8 | 2,656 | 1,362 | 10,147 | 0,006
1-5 yil aras1 54 | 3,662 | 1,041
5 yildan fazla | 90 | 3,997 | 0,934

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin  algilanan egitim olanaklart  puani
ortalamalarinin ¢aligma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
gore; grup ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=25,060;
p=0,000<0,05).

Aragtirmaya katilan calisanlarin algilanan amir destegi puani ortalamalarinin
caligma siiresi degigskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarma gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=8,938; p=0,011<0,05).

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin algilanan g¢alisma arkadaslarinin destegi
puani ortalamalarinin ¢alisma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
gore; grup ortalamalart arasindaki fark anlamli  bulunmustur (KW=7,763;
p=0,021<0,05).
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Arastirmaya katilan calisanlarin 6grenme motivasyonu puani ortalamalarinin
caligma stiresi degigskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=6,211; p=0,045<0,05).

Arastirmaya katilan calisanlarin bireysel kazanglar puani ortalamalarinin
caligma stiresi degigskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=8,355; p=0,015<0,05).

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin kariyer beklentileri puani ortalamalarinin
caligma stiresi degigskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=10,147; p=0,006<0,05).

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin Insan Kaynaklar1 Y&netiminde egitim fonksiyonu
boyutlarinin ¢aligma stiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilhik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina tiim
alt boyutlar arasindaki fark istatistiksel olrak anlamli bulunmustur. Bu durum “H4:
Insan Kaynaklar1 Yé&netiminde Egitim Fonksiyonu boyutlar1 arastirmaya katilan

calisanlarin ¢alisma siiresine gore farlilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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8.3.3. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlarinin
Demografik Ozelliklere Goére Farkhlasmasi

Tablo 18: Arastrmaya Katilan Calisanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlarimn Yas
Degiskenine Gore Farklilasmasi

Grup N Ort Ss KW P

Siirekli 6grenme 18-24 yas 5 2,400 | 1,479 22,653 0,000
25-34yas | 73 | 2,943 | 1,065
35-44yas | 58 | 3,523 | 1,045
45-54 yas 16 | 4,125 | 0,631

Diyalog ve arastirma 18-24 yas 5 | 2,800 | 1,483 | 27,181 | 0,000
25-34yas | 73 | 3,084 | 1,044
35-44yas | 58 | 3,805 | 0,955
45-54yas | 16 | 4,188 | 0,530

Takim halinde 6grenme | 18-24 yas 5 | 3,067 | 0,494 | 16,745 | 0,001
25-34yas | 73 | 3,349 | 0,806
35-44yas | 58 | 3,741 | 0,809
45-54yas | 16 | 4,042 | 0,631

Paylasimci sistemler 18-24 yas 5 | 3533 | 0,380 | 26,293 | 0,000
25-34yas | 73 | 3,683 | 0,736
35-44yas | 58 | 4,170 | 0,496
45-54yas | 16 | 4,250 | 0,430

Giiglendirilmis 18-24 yas 5 2,867 1,538 28,919 0,000
calisanlar 25-34yas | 73 | 3,114 | 0,971
35-44yas | 58 | 3,805 | 0,821
45-54yas | 16 | 4,271 | 0,389

Sistemler aras1 baglant1 | 18-24 yas 5 | 3,000 | 1,434 | 19,720 | 0,000
25-34yas | 73 | 3,393 | 0,917
35-44yas | 58 | 3,980 | 0,765
45-54yas | 16 | 4,188 | 0,516

Destekleyici liderlik 18-24 yas 5 | 2,600 | 1,479 | 26,338 | 0,000
25-34yas | 73 | 3,297 | 1,143
35-44yas | 58 | 4,029 | 0,868
45-54yas | 16 | 4,458 | 0,698

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin stirekli 6grenme puani ortalamalariin yas
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark

anlamli bulunmustur (KW=22,653; p=0,000<0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin diyalog ve arastirma puani ortalamalarinin

yas degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
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amactyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=27,181; p=0,000<0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin takim halinde 6grenme puani ortalamalarinin
yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amactyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=16,745; p=0,001<0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin paylasimer sistemler puani ortalamalarinin
yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarima gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=26,293; p=0,000<0,05).

Arastirmaya  katilan  calisanlarin  giliclendirilmis  calisanlar  puani
ortalamalarinin yas degiskeni acgisindan anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=28,919; p=0,000<0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin sistemler arasi1 baglant1 puani ortalamalarinin
yas degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=19,720; p=0,000<0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin destekleyici liderlik puani ortalamalarinin
yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=26,338; p=0,000<0,05).

Arastirmaya katilan calisanlarin siirekli 6grenme puani ortalamalarinin yas
degiskeni acisindan anlaml bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina goére; tiim alt boyutlarin  grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur. Diger bir ifade ile “H5: Ogrenen
orglit boyutlar1 arastirmaya katilan ¢alisanlarin  yaslarina gore farklilik

gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo19: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlarimin Cinsiyet
Degiskenine Gére Farklilasmast

Grup | N Ort SS MW P
Siirekli 6grenme Bay 98 | 3,145 | 1,177 | 2195,000 | 0,081
Bayan | 54 | 3,500 | 0,940
Diyalog ve arastirma Bay 98 | 3,282 | 1,094 | 1923,000 | 0,005

Bayan | 54 | 3,799 | 0,931

Takim halinde 6grenme Bay 98 | 3,510 | 0,807 | 2366,500 | 0,276
Bayan | 54 | 3,657 | 0,838

Paylasimci sistemler Bay 98 | 3,935 | 0,609 | 2633,500 | 0,961
Bayan | 54 | 3,901 | 0,760

Gii¢lendirilmis ¢alisanlar | Bay 98 | 3,378 | 1,030 | 2212,500 | 0,092
Bayan | 54 | 3,698 | 0,862

Sistemler aras1 baglant Bay 98 | 3,624 | 0,938 | 2373,000 | 0,288
Bayan | 54 | 3,802 | 0,838

Destekleyici liderlik Bay 98 | 3,582 | 1,207 | 2405,000 | 0,350
Bayan | 54 | 3,846 | 0,897

Arastirmaya katilan caligsanlarin siirekli 6grenme puanlari ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel acidan anlamli  bulunmamistir (Mann Whitney U=2195,000;
p=0,081>0,05).

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin diyalog ve arastirma puanlari ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (Mann Whitney U=1923,00; p=0,005<0,05).
Ortalamalar arasindaki farka gore, bayan calisanlarin diyalog ve aragtirma puanlari,

erkek calisanlarin diyalog ve arastirma puanlarindan yiiksektir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  takim halinde 68renme puanlari
ortalamalarinin ~ cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farkliik gOsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmamustir (Mann

Whitney U=2366,500; p=0,276>0,05).
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin paylasimer sistemler puanlart ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli  bulunmamistir (Mann Whitney U=2633,500;
p=0,961>0,05).

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  giiclendirilmis  ¢alisanlar  puanlari
ortalamalarinin ~ cinsiyet degiskenine gére anlamli bir farkliik  gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann

Whitney U=2212,500; p=0,092>0,05).

Arastirmaya katilan calisanlarin = sistemler aras1 baglanti puanlar
ortalamalarinin ~ cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilk gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann

Whitney U=2373,000; p=0,288>0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin destekleyici liderlik puanlart ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli  bulunmamistir (Mann Whitney U=2405,000;
p=0,350>0,05).

Aragtirmaya katillan calisanlarn  Ogrenen Orgiit boyutlarmin ~ cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari1 arasindaki fark sadece
diyalog ve aragtirma alt boyutunda istatistiksel agidan anlamli bulunmustur. Bu
durumda “H6: Ogrenen 6rgiit boyutlar1 arastirmaya katilan ¢alisanlarin cinsiyetine

gore farklilik gostermektedir” hipotezi kismen kabul edilmistir.
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Tablo 20: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlarimin Egitim

Durumu Degiskenine Gére Farklilagsmasi

Grup N Ort SS KW P

Siirekli 6grenme Yiiksekokul 14 | 3,452 | 1,144 | 7,477 | 0,024
Fakiilte 132 | 3,201 | 1,100
Lisans usti 6 4,389 | 0,574

Diyalog ve arastirma Yiiksekokul 14 | 4,000 | 0,867 | 10,139 | 0,006
Fakiilte 132 | 3,369 | 1,069
Lisans usti 6 4,361 | 0,618

Takim halinde 6grenme | Yiiksekokul 14 | 3,690 | 0,872 | 3,979 | 0,137
Fakiilte 132 | 3,524 | 0,809
Lisans usti 6 4111 | 0,807

Paylasimc1 sistemler Yiksekokul 14 | 4,238 | 0,561 | 6,790 | 0,034
Fakiilte 132 | 3,871 | 0,672
Lisans usti 6 4,333 | 0,365

Giiglendirilmis Yiiksekokul 14 | 3,881 | 0,863 | 9,197 | 0,010
calisanlar Fakiilte 132 | 3,409 | 0,986
Lisans usti 6 4,389 | 0,390

Sistemler arast baglanti | Yiiksekokul 14 | 3,893 | 0,691 | 5,349 | 0,069
Fakiilte 132 | 3,631 | 0,924
Lisans ustii 6 | 4,444 | 0,502

Destekleyici liderlik Yiiksekokul 14 | 4,190 | 0,922 | 5,991 | 0,050
Fakiilte 132 | 3,591 | 1,131
Lisans usti 6 4,333 | 0,298

Arastirmaya katilan ¢aliganlarin stirekli 6grenme puani ortalamalarinin egitim

durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=7,477; p=0,024<0,05).

Aragtirmaya katilan calisanlarin diyalog ve arastirma puani ortalamalarinin

egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilhik gosterip gdstermedigini

belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup

ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=10,139; p=0,006<0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin takim halinde 6grenme puani ortalamalarinin

egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini

belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup

ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=3,979; p=0,137>0,05).
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Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin paylasimci sistemler puani ortalamalarinin
egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=6,790; p=0,034<0,05).

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  giliclendirilmis  ¢alisanlar  puani
ortalamalarinin egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli  bulunmustur (KW=9,197;

p=0,010<0,05).

Arasgtirmaya katilan ¢alisanlarin sistemler arasi baglanti puani ortalamalarinin
egitim durumu degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=5,349; p=0,069>0,05).

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin destekleyici liderlik puani ortalamalarinin
egitim durumu degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=5,991; p=0,050>0,05).

Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlarinin egitim durumu
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarma gore; grup ortalamalar1 arasindaki
sadece, Sirekli Ogrenme , Diyalog ve aragtirma, Paylasimci sistemler ve
Giiglendirilmis calisanlar alt boyutlarinda anlamli bulunmustur. Bu durumda ““ H7:
Ogrenen Orgiit Boyutlar1 arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim durumu degiskenine

gore farklilik gétermektedir” hipotezi kismen kabul edilmistir.
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Tablo 21: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenen Orgiit Boyutlarimn Calisma

Stiresi Degiskenine Gore Farklilasmast

Grup N | Ort Ss KW P

Stirekli 6grenme 1 yildan az 8 | 2,563 | 1,389 | 12,712 | 0,002
1-5 yil arasi 54| 2,932 | 1,076
5 yildan fazla | 90 | 3,537 | 1,029

Diyalog ve arastirma 1 yildan az 8 | 2,708 | 1,105 | 12,708 | 0,002
1-5 yil arasi 54 | 3,182 | 1,118
5 yildan fazla | 90 | 3,704 | 0,963

Takim halinde 1 yildan az 8 | 3,167 | 0,735 | 6,039 0,049
O0grenme 1-5 yil arasi 54 | 3,423 | 0,796

5 yildan fazla | 90 | 3,681 | 0,822
Paylasimc1 sistemler 1 yi1ldan az 8 | 3,625 | 0,375 | 13,027 | 0,001

1-5 yil aras1 54 | 3,691 | 0,819
5 yildan fazla | 90 | 4,089 | 0,519

Giiglendirilmis 1 yildan az 8 | 2,458 | 1,023 | 14,321 | 0,001
calisanlar 1-5 yil arasi 54 | 3,253 | 1,048

5 yildan fazla | 90 | 3,726 | 0,846
Sistemler arast baglanti | 1 yildan az 8 | 2,833 | 0,959 | 13,452 | 0,001

1-5 yil arasi 54 | 3,463 | 0,946
5 yildan fazla | 90 | 3,898 | 0,802

Destekleyici liderlik 1 yildan az 8 | 2,583 | 1,306 | 13,294 | 0,001
1-5 yil arasi 54 | 3,407 | 1,188
5 yildan fazla | 90 | 3,933 | 0,950

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin stirekli 6grenme puani ortalamalarinin
caligma siiresi degigskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=12,712; p=0,002<0,05).

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin diyalog ve arastirma puani ortalamalarinin
caligma siiresi degigskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=12,708; p=0,002<0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin takim halinde 6grenme puani ortalamalarinin
caligma siiresi degigskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=6,039; p=0,049<0,05).
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Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin paylasimci sistemler puani ortalamalarinin
caligma stiresi degigskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=13,027; p=0,001<0,05).

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  giliclendirilmis  ¢alisanlar  puani
ortalamalarinin ¢alisma siiresi degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=14,321;
p=0,001<0,05).

Arastirmaya katilan galisanlarin sistemler arasi baglanti1 puani ortalamalarinin
calisma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=13,452; p=0,001<0,05).

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin destekleyici liderlik puani ortalamalarinin
calisma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=13,294; p=0,001<0,05).

Aragtirmaya Katilan Calisanlarmn Ogrenen Orgiit boyutlarinin galisma siiresi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarmma gore; tim alt boyutlarin  grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmugtur. Bu durumda “H8: Ogrenen Orgiit
boyutlar1 aragtirmaya katilan c¢alisanlarin calisma siiresine gore farklilik

gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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8.3.4. Arastirmaya Katilan Calisanlarin insan Kaynaklar1 Yonetiminde

Egitim Fonksiyonu ve Ogrenen Orgiit Olgekleri Alt Boyutlarinin Aralarindaki

Mliskinin Tespiti

Arastirmaya katilan calisanlarin Insan Kaynaklari Yonetiminde Egitim

Fonksiyonu ve Ogrenen Orgiit 6lgekleri alt boyutlarinin aralarindaki Iliskinin tespiti

icin korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 asagida sunulmustur.

Tablo 22: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar: Yonetiminde Egitim

Fonksiyonu ve Ogrenen Orgiit Olcekleri Alt boyutlarimin Aralarindaki Iliskinin

Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Boyutlar Boyut N r p

Algilanan amir destegi Algilanan egitim 152 | 0,611 | 0,000
olanaklari

Algilanan calisma arkadaslarinin Algilanan egitim 152 | 0,503 | 0,000

destegi olanaklari

Ogrenme motivasyonu Algilanan egitim 152 | 0,453 | 0,000
olanaklari

Bireysel kazanclar Algilanan egitim 152 | 0,302 | 0,000
olanaklari

Kariyer beklentileri Algilanan egitim 152 | 0,353 | 0,000
olanaklari

Stirekli 6grenme Algilanan egitim 152 | 0,653 | 0,000
olanaklar1

Diyalog ve aragtirma Algilanan egitim 152 | 0,631 | 0,000
olanaklari

Takim halinde 6grenme Algilanan egitim 152 | 0,535 | 0,000
olanaklar1

Paylasimci sistemler Algilanan egitim 152 | 0,390 | 0,000
olanaklari

Gtiglendirilmis ¢aliganlar Algilanan egitim 152 | 0,551 | 0,000
olanaklar1

Sistemler arasi baglanti Algilanan egitim 152 | 0,535 | 0,000
olanaklar1

Destekleyici liderlik Algilanan egitim 152 | 0,613 | 0,000
olanaklari

Algilanan ¢alisma arkadaslarinin Algilanan amir destegi 152 | 0,491 | 0,000

destegi

Ogrenme motivasyonu Algilanan amir destegi 152 | 0,374 | 0,000

Bireysel kazanglar Algilanan amir destegi 152 | 0,300 | 0,000

Kariyer beklentileri Algilanan amir destegi 152 | 0,268 | 0,001
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Tablo 22’nin Devami: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar:

Yonetiminde Egitim Fonksiyvonu ve Ogrenen Orgiit Olgekleri Alt boyutlarinin

Aralarindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Boyutlar Boyut N r p

Siirekli 6grenme Algilanan amir destegi 152 | 0,566 | 0,000

Diyalog ve arastirma Algilanan amir destegi 152 | 0,491 | 0,000

Takim halinde 6grenme | Algilanan amir destegi 152 | 0,542 | 0,000

Paylasimci sistemler Algilanan amir destegi 152 | 0,382 | 0,000

Gtiglendirilmis Algilanan amir destegi 152 | 0,500 | 0,000

calisanlar

Sistemler arast baglanti | Algilanan amir destegi 152 | 0,576 | 0,000

Destekleyici liderlik Algilanan amir destegi 152 | 0,685 | 0,000

Ogrenme motivasyonu | Algilanan galisma arkadaslarmin 152 | 0,371 | 0,000
destegi

Bireysel kazanglar Algilanan ¢alisma arkadaglarinin 152 | 0,311 | 0,000
destegi

Kariyer beklentileri Algilanan ¢alisma arkadaglarinin 152 | 0,324 | 0,000
destegi

Stirekli 6grenme Algilanan ¢alisma arkadaglarinin 152 | 0,647 | 0,000
destegi

Diyalog ve arastirma Algilanan ¢alisma arkadaglarinin 152 | 0,607 | 0,000
destegi

Takim halinde 6grenme | Algilanan calisma arkadaslarinin 1521 0,478 | 0,000
destegi

Paylasimci sistemler Algilanan ¢alisma arkadaslarinin 152 | 0,519 | 0,000
destegi

Giglendirilmis Algilanan ¢alisma arkadaslariin 152 | 0,502 | 0,000

caligsanlar destegi

Sistemler aras1 baglant1 | Algilanan ¢aligma arkadaslarinin 152 | 0,581 | 0,000
destegi

Destekleyici liderlik Algilanan ¢alisma arkadaslariin 152 | 0,586 | 0,000
destegi

Bireysel kazanglar Ogrenme motivasyonu 152 | 0,764 | 0,000

Kariyer beklentileri Ogrenme motivasyonu 152 | 0,638 | 0,000

Siirekli 6grenme Ogrenme motivasyonu 152 | 0,498 | 0,000

Diyalog ve aragtirma Ogrenme motivasyonu 152 | 0,526 | 0,000

Takim halinde 6grenme | Ogrenme motivasyonu 152 | 0,397 | 0,000

Paylagimci sistemler Ogrenme motivasyonu 152 | 0,360 | 0,000

Giiclendirilmis Ogrenme motivasyonu 152 | 0,516 | 0,000

caliganlar

Sistemler arasi1 baglanti | Ogrenme motivasyonu 152 | 0,471 | 0,000

Destekleyici liderlik Ogrenme motivasyonu 152 | 0,535 | 0,000

Kariyer beklentileri Bireysel kazanglar 152 | 0,702 | 0,000

Siirekli 6grenme Bireysel kazanglar 152 | 0,426 | 0,000

Diyalog ve arastirma Bireysel kazanglar 152 | 0,425 | 0,000

Takim halinde 6grenme | Bireysel kazanglar 152 | 0,342 | 0,000
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Tablo 22’nin Devami: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar:

Yonetiminde Egitim Fonksiyvonu ve Ogrenen Orgiit Olgekleri Alt boyutlarinin

Aralarindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Boyutlar Boyut N r p

Paylasimci sistemler Bireysel kazanclar 152 | 0,383 0,000
Gli¢lendirilmis ¢alisanlar | Bireysel kazanglar 152 | 0,426 0,000
Sistemler aras1 baglanti Bireysel kazanglar 152 | 0,464 0,000
Destekleyici liderlik Bireysel kazanglar 152 | 0,445 0,000
Siirekli 6grenme Kariyer beklentileri 152 | 0,494 0,000
Diyalog ve arastirma Kariyer beklentileri 152 | 0,467 0,000
Takim halinde 6grenme | Kariyer beklentileri 152 | 0,323 0,000
Paylasimci sistemler Kariyer beklentileri 152 | 0,365 0,000
Giiglendirilmis ¢alisanlar | Kariyer beklentileri 152 | 0,527 0,000
Sistemler aras1 baglantt | Kariyer beklentileri 152 | 0,550 0,000
Destekleyici liderlik Kariyer beklentileri 152 | 0,445 0,000
Diyalog ve aragtirma Siirekli 6grenme 152 | 0,830 0,000
Takim halinde 6grenme | Siirekli 6grenme 152 | 0,695 0,000
Paylasimci sistemler Siirekli 6grenme 152 | 0,529 0,000
Gli¢lendirilmis ¢alisanlar | Siirekli 6grenme 152 | 0,721 0,000
Sistemler aras1 baglanti Siirekli 6grenme 152 | 0,652 0,000
Destekleyici liderlik Siirekli 6grenme 152 | 0,723 0,000
Takim halinde 6grenme | Diyalog ve aragtirma 152 | 0,673 0,000
Paylagimci sistemler Diyalog ve aragtirma 152 | 0,550 0,000
Gli¢lendirilmis ¢alisanlar | Diyalog ve aragtirma 152 | 0,770 0,000
Sistemler aras1 baglanti | Diyalog ve arastirma 152 | 0,671 0,000
Destekleyici liderlik Diyalog ve aragtirma 152 | 0,714 0,000
Paylasimci sistemler Takim halinde 6grenme | 152 | 0,499 0,000
Gii¢lendirilmisg ¢alisanlar | Takim halinde 6grenme | 152 | 0,589 0,000
Sistemler aras1 baglanti Takim halinde 6grenme | 152 | 0,611 0,000
Destekleyici liderlik Takim halinde 6grenme | 152 | 0,645 0,000
Gliclendirilmis ¢alisanlar | Paylagimci sistemler 152 | 0,598 0,000
Sistemler arast baglanti | Paylagimci sistemler 152 | 0,588 0,000
Destekleyici liderlik Paylagimci sistemler 152 | 0,573 0,000
Sistemler arast baglanti | Giiglendirilmis calisanlar | 152 | 0,793 0,000
Destekleyici liderlik Gii¢lendirilmig ¢alisanlar | 152 | 0,741 0,000
Destekleyici liderlik Sistemler aras1 baglanti 152 | 0,794 0,000

Tablo 22’den anlasilacagi iizere, algilanan amir destegi ile algilanan egitim
olanaklar1 arasindaki iliskiyi belirlemek tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda,
puanlar arasinda %61,1 diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur.
(r=0,611; p=0,000<0,05). Buna gore algilanan amir destegi puani arttik¢a algilanan

egitim olanaklar1 puani da artmaktadir.
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Algilanan ¢aligma arkadaglarinin destegi ile algilanan egitim olanaklari
arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar
arasinda %50,3 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,503;
p=0,000<0,05). Buna gore algilanan calisma arkadaslarinin destegi puami arttik¢a

algilanan egitim olanaklar1 puani da artmaktadir.

Ogrenme motivasyonu ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iliskiyi
belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %45,3
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,453; p=0,000<0,05). Buna
gére Ogrenme motivasyonu puani arttikca algilanan egitim olanaklart puani da

artmaktadir.

Bireysel kazanglar ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iligkiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %30,2
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,302; p=0,000<0,05). Buna
gore bireysel kazanclar puani arttikca algilanan egitim olanaklar1 puani da

artmaktadir.

Kariyer beklentileri ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %35,3 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,353; p=0,000<0,05). Buna gore
kariyer beklentileri puani arttikca algilanan egitim olanaklar1 puani da artmaktadir.
Siirekli 6grenme ile algilanan egitim olanaklari arasindaki iliskiyi belirlemek iizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %65,3 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,653; p=0,000<0,05). Buna gore siirekli

O0grenme puani arttik¢a algilanan egitim olanaklar1 puan1 da artmaktadir.

Diyalog ve arastirma ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iligkiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %63,1
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,631; p=0,000<0,05). Buna
gore diyalog ve arastirma puani arttikca algilanan egitim olanaklar1 puani da

artmaktadir.

Takim halinde 6grenme ile algilanan egitim olanaklari arasindaki iliskiyi

belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %53.5
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diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,535; p=0,000<0,05). Buna
gore takim halinde 6grenme puani arttikga algilanan egitim olanaklar1 puani da

artmaktadir.

Paylasimc1 sistemler ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iligskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %39,0
diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,390; p=0,000<0,05). Buna
gore paylasimcl sistemler puami arttikca algilanan egitim olanaklar1t puani da

artmaktadir.

Gliglendirilmis calisanlar ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %55,1
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,551; p=0,000<0,05). Buna
gore giiclendirilmis ¢alisanlar puani arttik¢a algilanan egitim olanaklari puani da

artmaktadir.

Sistemler arasi baglanti ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iliskiyi
belirlemek {izere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %53,5
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,535; p=0,000<0,05). Buna
gore sistemler arasi baglanti puani arttikca algilanan egitim olanaklar1 puani da

artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile algilanan egitim olanaklar1 arasindaki iliskiyi
belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %61,3
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,613; p=0,000<0,05). Buna
gore destekleyici liderlik puani arttikca algilanan egitim olanaklar1t puani da

artmaktadir.

Algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi
belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %49,1
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,491; p=0,000<0,05). Buna
gore algilanan ¢aligma arkadaslarinin destegi puani arttik¢a algilanan amir destegi

puani da artmaktadir.
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Ogrenme motivasyonu ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %37,4
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,374; p=0,000<0,05). Buna
gore Ogrenme motivasyonu puani arttitkca algilanan amir destegi puani da

artmaktadir.

Bireysel kazanclar ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %30,0 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,300; p=0,000<0,05). Buna gore

bireysel kazanglar puani arttik¢a algilanan amir destegi puani da artmaktadir.

Kariyer beklentileri ile algilanan amir destegi arasindaki iligkiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %26,8 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,268; p=0,001<0,05). Buna gore

kariyer beklentileri puani arttik¢a algilanan amir destegi puani da artmaktadir.

Stirekli 6grenme ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi belirlemek tlizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %56,6 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,566; p=0,000<0,05). Buna gore siirekli

O0grenme puani arttik¢a algilanan amir destegi puani da artmaktadir.

Diyalog ve arastirma ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %49,1 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,491; p=0,000<0,05). Buna gore

diyalog ve aragtirma puani arttik¢a algilanan amir destegi puani da artmaktadir.

Takim halinde Ogrenme ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi
belirlemek {izere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %54,2
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,542; p=0,000<0,05). Buna
gore takim halinde Ogrenme puanmi arttikca algilanan amir destegi puanmi da

artmaktadir.

Paylasimci sistemler ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi belirlemek

tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %38,2 diizeyinde
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pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,382; p=0,000<0,05). Buna gore

paylasimer sistemler puani arttik¢a algilanan amir destegi puani da artmaktadir.

Giiclendirilmis ¢alisanlar ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi
belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %50,0
diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,500; p=0,000<0,05). Buna
gore giliclendirilmis calisanlar puani arttikca algilanan amir destegi puani da

artmaktadir.

Sistemler aras1 baglanti ile algilanan amir destegi arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %357,6
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,576; p=0,000<0,05). Buna
gore sistemler arasi baglanti puami arttikca algilanan amir deste§i puani da

artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile algilanan amir destegi arasindaki iligkiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %68,5 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,685; p=0,000<0,05). Buna gore

destekleyici liderlik puani arttik¢a algilanan amir destegi puani da artmaktadir.

Ogrenme motivasyonu ile algilanan calisma arkadaslarinin destegi arasindaki
iligkiyi belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%37,1 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,371; p=0,000<0,05).
Buna gore 6grenme motivasyonu puani arttikca algilanan calisma arkadaglarinin

destegi puani da artmaktadir.

Bireysel kazanglar ile algilanan c¢alisma arkadaslarinin destegi arasindaki
iliskiyi belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%31,1 diizeyinde pozitif yonde anlaml iliski bulunmustur. (r=0,311; p=0,000<0,05).
Buna gore bireysel kazanclar puani arttik¢a algilanan ¢aligma arkadaslarinin destegi

puani da artmaktadir.
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Kariyer beklentileri ile algilanan calisma arkadaslarinin destegi arasindaki
iliskiyi belirlemek {izere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%32,4 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,324; p=0,000<0,05).
Buna gore kariyer beklentileri puani arttik¢a algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi

puani da artmaktadir.

Stirekli 6grenme ile algilanan c¢alisma arkadaglarinin destegi arasindaki
iliskiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%64,7 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,647; p=0,000<0,05).
Buna gore siirekli 6grenme puani arttikga algilanan calisma arkadaglarinin destegi

puani da artmaktadir.

Diyalog ve arastirma ile algilanan caligsma arkadaslarinin destegi arasindaki
iligkiyi belirlemek {izere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%60,7 diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,607; p=0,000<0,05).
Buna gore diyalog ve arastirma puani arttikga algilanan g¢alisma arkadaglarinin

destegi puani da artmaktadir.

Takim halinde 06grenme ile algilanan calisma arkadaslarinin destegi
arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar
arasinda %47,8 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,478;
p=0,000<0,05). Buna gore takim halinde 6grenme puani arttik¢a algilanan galisma

arkadaglarinin destegi puani da artmaktadir.

Paylasimci sistemler ile algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi arasindaki
iligkiyi belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%351,9 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,519; p=0,000<0,05).
Buna gore paylasimci sistemler puani arttikga algilanan c¢alisma arkadaslarinin

destegi puani da artmaktadir.

Giiclendirilmis calisanlar ile algilanan ¢alisma arkadaslarinin  destegi
arasindaki iligkiyi belirlemek {izere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar
arasinda %50,2 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,502;
p=0,000<0,05). Buna gore giiglendirilmis ¢alisanlar puani arttik¢a algilanan ¢aligma

arkadaslarinin destegi puani da artmaktadir.
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Sistemler arasi baglant1 ile algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi arasindaki
iliskiyi belirlemek {izere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%S58,1 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,581; p=0,000<0,05).
Buna gore sistemler aras1 baglant1 puani arttik¢ca algilanan caligma arkadaglarinin

destegi puani da artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile algilanan calisma arkadaslarinin destegi arasindaki
iliskiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda
%S58,6 diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,586; p=0,000<0,05).
Buna gore destekleyici liderlik puani arttik¢a algilanan ¢alisma arkadagslarinin destegi

puani da artmaktadir.

Bireysel kazanglar ile 6§renme motivasyonu arasindaki iligkiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %76,4 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,764; p=0,000<0,05). Buna gore

bireysel kazanglar puani arttikga 6grenme motivasyonu puani da artmaktadir.

Kariyer beklentileri ile 6grenme motivasyonu arasindaki iligskiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %63,8 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,638; p=0,000<0,05). Buna gore

kariyer beklentileri puan arttikga 6§renme motivasyonu puani da artmaktadir.

Stirekli 6grenme ile 6grenme motivasyonu arasindaki iligskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %49,8 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,498; p=0,000<0,05). Buna gore siirekli

O0grenme puani arttikga 6§renme motivasyonu puani da artmaktadir.

Diyalog ve arastirma ile 6grenme motivasyonu arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %352,6 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,526; p=0,000<0,05). Buna gore

diyalog ve arastirma puani arttik¢a 6grenme motivasyonu puani da artmaktadir.

Takim halinde O6grenme ile O6grenme motivasyonu arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %39,7

diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,397; p=0,000<0,05). Buna
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gore takim halinde O0grenme puani arttikca Ogrenme motivasyonu puani da

artmaktadir.

Paylagimci sistemler ile 6grenme motivasyonu arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %36,0 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,360; p=0,000<0,05). Buna gore

paylagimer sistemler puani arttikca 6grenme motivasyonu puani da artmaktadir.

Giiclendirilmis calisanlar ile Ogrenme motivasyonu arasindaki iliskiyi
belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %51,6
diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,516; p=0,000<0,05). Buna
gore giiclendirilmis calisanlar puani arttikca Ogrenme motivasyonu puani da

artmaktadir.

Sistemler aras1 baglanti ile Ogrenme motivasyonu arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %47,1
diizeyinde pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,471; p=0,000<0,05). Buna
gbére sistemler arast baglanti puani arttikca Ogrenme motivasyonu puani da

artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile 6grenme motivasyonu arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %53,5 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,535; p=0,000<0,05). Buna gore

destekleyici liderlik puani arttik¢a 6grenme motivasyonu puani da artmaktadir.

Kariyer beklentileri ile bireysel kazanglar arasindaki iligkiyi belirlemek tizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %70,2 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,702; p=0,000<0,05). Buna gore kariyer

beklentileri puani arttik¢a bireysel kazanglar puani da artmaktadir.

Stirekli 6grenme ile bireysel kazanglar arasindaki iliskiyi belirlemek iizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %42,6 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,426; p=0,000<0,05). Buna gore siirekli

ogrenme puani arttikca bireysel kazanclar puani da artmaktadir.
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Diyalog ve aragtirma ile bireysel kazanglar arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %42,5 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,425; p=0,000<0,05). Buna gore

diyalog ve arastirma puani arttik¢a bireysel kazanglar puani1 da artmaktadir.

Takim halinde 6grenme ile bireysel kazanglar arasindaki iligkiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %34,2 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,342; p=0,000<0,05). Buna gore takim

halinde 6grenme puani arttikca bireysel kazanglar puan1 da artmaktadir.

Paylasimci sistemler ile bireysel kazanglar arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %38,3 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,383; p=0,000<0,05). Buna gore

paylagimer sistemler puani arttikca bireysel kazanglar puani da artmaktadir.

Gliglendirilmis c¢aligsanlar ile bireysel kazancglar arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %42,6 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,426; p=0,000<0,05). Buna gore

giiclendirilmis calisanlar puani arttik¢a bireysel kazanglar puan1 da artmaktadir.

Sistemler aras1 baglanti ile bireysel kazanglar arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %46,4 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,464; p=0,000<0,05). Buna gore

sistemler aras1 baglanti puani arttikca bireysel kazanclar puani da artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile bireysel kazanglar arasindaki iligkiyi belirlemek tizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %44,5 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,445; p=0,000<0,05). Buna gore destekleyici

liderlik puan arttikca bireysel kazanglar puani da artmaktadir.

Stirekli 6grenme ile kariyer beklentileri arasindaki iliskiyi belirlemek iizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %49,4 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,494; p=0,000<0,05). Buna gore siirekli

ogrenme puani arttikca kariyer beklentileri puani da artmaktadir.
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Diyalog ve aragtirma ile kariyer beklentileri arasindaki iliskiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %46,7 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,467; p=0,000<0,05). Buna gore

diyalog ve arastirma puani arttik¢a kariyer beklentileri puani da artmaktadir.

Takim halinde 6grenme ile kariyer beklentileri arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %32,3 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,323; p=0,000<0,05). Buna gore takim

halinde 6grenme puani arttikca kariyer beklentileri puani1 da artmaktadir.

Paylagimci sistemler ile kariyer beklentileri arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %36,5 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,365; p=0,000<0,05). Buna gore

paylasimer sistemler puani arttikca kariyer beklentileri puani da artmaktadir.

Gliglendirilmis ¢alisanlar ile kariyer beklentileri arasindaki iligkiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %52,7 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,527; p=0,000<0,05). Buna gore

giiclendirilmis calisanlar puani arttik¢a kariyer beklentileri puani da artmaktadir.

Sistemler aras1 baglanti ile kariyer beklentileri arasindaki iligkiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %55,0 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,550; p=0,000<0,05). Buna gore

sistemler aras1 baglanti puani arttik¢a kariyer beklentileri puani da artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile kariyer beklentileri arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %44,5 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,445; p=0,000<0,05). Buna gore
destekleyici liderlik puani arttikca kariyer beklentileri puani da artmaktadir.

Diyalog ve arastirma ile siirekli 6grenme arasindaki iliskiyi belirlemek {izere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %83,0 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,830; p=0,000<0,05). Buna gore diyalog ve

arastirma puani arttik¢a stirekli 6grenme puani da artmaktadir.
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Takim halinde 6grenme ile siirekli 6grenme arasindaki iliskiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %69,5 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,695; p=0,000<0,05). Buna gore takim

halinde 6grenme puani arttikca stirekli 6grenme puani da artmaktadir.

Paylagimci sistemler ile siirekli 6grenme arasindaki iligkiyi belirlemek tizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %52,9 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,529; p=0,000<0,05). Buna gore paylasimci

sistemler puani arttikga siirekli 6grenme puani da artmaktadir.

Gliglendirilmis g¢alisanlar ile siirekli 6grenme arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %72,1 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,721; p=0,000<0,05). Buna gore

giiclendirilmis calisanlar puani arttikca siirekli 6grenme puani da artmaktadir.

Sistemler aras1 baglanti ile siirekli 6grenme arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %65,2 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,652; p=0,000<0,05). Buna gore

sistemler aras1 baglant1 puani arttikca siirekli 6grenme puani da artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile stirekli 6grenme arasindaki iliskiyi belirlemek tizere
yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %72,3 diizeyinde pozitif
yonde anlamli iligski bulunmustur. (r=0,723; p=0,000<0,05). Buna goére destekleyici

liderlik puani arttikca siirekli 6grenme puani da artmaktadir.

Takim halinde 6grenme ile diyalog ve arastirma arasindaki iligkiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %67,3 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur. (r=0,673; p=0,000<0,05). Buna gore takim

halinde 6grenme puani arttik¢a diyalog ve arastirma puani da artmaktadir.

Paylagimci sistemler ile diyalog ve arastirma arasindaki iliskiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %55,0 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,550; p=0,000<0,05). Buna gore

paylasimcr sistemler puani arttik¢a diyalog ve aragtirma puani da artmaktadir.
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Gliglendirilmis c¢alisanlar ile diyalog ve arastirma arasindaki iligkiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %77,0
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,770; p=0,000<0,05). Buna
gore giiclendirilmis c¢alisanlar puami arttikca diyalog ve arastirma puani da

artmaktadir.

Sistemler arasi baglanti ile diyalog ve arastirma arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %67,1 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,671; p=0,000<0,05). Buna gore

sistemler aras1 baglant1 puani arttik¢a diyalog ve arastirma puani da artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile diyalog ve arastirma arasindaki iligkiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %71,4 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,714; p=0,000<0,05). Buna gore

destekleyici liderlik puani arttik¢a diyalog ve arastirma puani da artmaktadir.

Paylagimci sistemler ile takim halinde 6§renme arasindaki iligkiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %49,9 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,499; p=0,000<0,05). Buna gore

paylasimet sistemler puani arttik¢a takim halinde 6grenme puani da artmaktadir.

Giclendirilmis c¢alisanlar ile takim halinde 6grenme arasindaki iliskiyi
belirlemek {iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %589
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,589; p=0,000<0,05). Buna
gore giiclendirilmis calisanlar puani arttikca takim halinde 6grenme puani da

artmaktadir.

Sistemler aras1 baglanti ile takim halinde o6grenme arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %61,1
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,611; p=0,000<0,05). Buna
gore sistemler arasi baglantt puani arttikga takim halinde 6grenme puani da

artmaktadir.
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Destekleyici liderlik ile takim halinde 6grenme arasindaki iligkiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %64,5 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,645; p=0,000<0,05). Buna gore

destekleyici liderlik puani arttik¢a takim halinde 6grenme puan1 da artmaktadir.

Gliglendirilmis c¢alisanlar ile paylagimer sistemler arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %359,8
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,598; p=0,000<0,05). Buna
gore glclendirilmis c¢alisanlar puani arttitkca paylasimer sistemler puani da

artmaktadir.

Sistemler arasi baglant1 ile paylagimer sistemler arasindaki iliskiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %58,8 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,588; p=0,000<0,05). Buna gore

sistemler aras1 baglant1 puani arttik¢a paylasimci sistemler puani da artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile paylasimer sistemler arasindaki iligkiyi belirlemek
tizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %57,3 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,573; p=0,000<0,05). Buna gore

destekleyici liderlik puani arttik¢a paylasimer sistemler puani da artmaktadir.

Sistemler aras1 baglant1 ile giiclendirilmis c¢alisanlar arasindaki iliskiyi
belirlemek tiizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %79,3
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,793; p=0,000<0,05). Buna
gore sistemler arasi baglanti puanmi arttikca gili¢lendirilmis c¢alisanlar puani da

artmaktadir.

Destekleyici liderlik ile giliclendirilmis calisanlar arasindaki iliskiy1
belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %74,1
diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,741; p=0,000<0,05). Buna
gore destekleyici liderlik puani arttikga gii¢lendirilmis calisanlar puani1 da

artmaktadir.
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Destekleyici liderlik ile sistemler arasi baglanti arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %79,4 diizeyinde
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,794; p=0,000<0,05). Buna gére

destekleyici liderlik puani arttikga sistemler aras1 baglant1 puani da artmaktadir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda, arastirmaya katilan c¢alisanlarin insan
kaynaklar1 yonetimi egitim fonksiyonu ile &grenen orgiit alt boyutlart arasinda
pozitif yonde anlamli iliski oldugu bulunmustur. Bu durumda “H9: Insan Kaynaklari
Yoénetiminde Egitim Foksiyonu alt boyutlar ile Ogrenen Orgiit alt boyutlar1 arasinda
anlamlt ve pozitif bir iliski vardir” hipotezi tim alt boyutlar agisindan kabul

edilmistir.
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8.3.5. Ogrenen Orgiit Anlayin Boyutlarimin Insan Kaynaklar
Yonetiminde Egitim Fonksiyonu Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme

Durumunun Regresyon Analizi ile Incelenmesi

Insan kaynaklar1 ydnetiminde egitim fonksiyonunun grenen orgiit olusumu
tizerindeki etkisi stepwise regresyon analiziyle incelenmistir. Stepwise regresyon analizi

sonuclari agsagida sunulmustur.

Tablo 23: Siirekli Ogrenme Diizeyinin Insan Kaynaklari Yonetiminde Egitim
Fonksiyonu Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun Regresyon

Analizi ile Incelenmesi

Bagimh | Bagimsiz [ t p F Model R’
Degisken | Degisken (p)
Stirekli Sabit -1,120 | -3,692 | 0,000 | 60,424 | 0,000 | 0,612
ogrenme | Algilanan 0,334 | 4,496 | 0,000
egitim
olanaklar1
Algilanan 0,517 | 5,569 | 0,000
caligsma
arkadaslarinin
destegi
Kariyer 0,251 | 4,257 | 0,000
beklentileri
Algilanan 0,179 | 2,197 | 0,030
amir destegi

Stirekli 6grenme diizeyinin insan kaynaklar1 yonetiminde egitim fonksiyonu
boyutlarindan etkilenme durumunu test etmek i¢in yapilan stepwise regresyon
modeli istatistiksel olarak anlamhidir (F=60,424; p=0,000<0,05).  Modeldeki
degiskenlerin disindaki diger degiskenler bagiml: degiskeni agiklamada istatistiksel
acidan onemli bir katki saglamadigindan modelin disinda kalmistir. Modele girmeyi
basaran degiskenler istatistiksel acidan Onemli (P<.05) bulunmustur. Diger
degiskenler 0.05 anlamlilik diizeyinde O6nemli bulunmadigindan modele

alinmamustir.
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Algilanan egitim olanaklar1 diizeyi 1 birim arttiginda siirekli 6grenme diizeyi
0,334 birim artmaktadir. (3=0,334; t=4,496; p=0,000<0,05). Algilanan ¢aligma
arkadaglarinin destegi diizeyi 1 birim arttiginda siirekli 6grenme diizeyi 0,517 birim
artmaktadir. (3=0,517; t=5,569; p=0,000<0,05). Kariyer beklentileri diizeyi 1 birim
artiginda stirekli 6grenme diizeyi 0,251 birim artmaktadir. (8=0,251; t=4,257,
p=0,000<0,05). Algilanan amir destegi diizeyi 1 birim arttiginda siirekli 6grenme
diizeyi 0,179 birim artmaktadir. (8=0,179; t=2,197; p=0,030<0,05).

Stirekli 0grenme diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan egitim
olanaklari, algilanan c¢alisma arkadaslarinin destegi, kariyer beklentileri, algilanan
amir  destegi  dlizeyleri  siirekli  0grenme  diizeyini 0,612  oraninda

aciklamaktadir(R°=0,612).

Tablo 24: Diyalog ve Arastirma Diizeyinin Insan Kaynaklar: Yénetiminde Egitim
Fonksiyonu Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun Regresyon

Analizi ile Incelenmesi

Bagimh | Bagimsiz [ t p F Model | R?
Degisken | Degisken (p)
Diyalog | Sabit -0,548 | -1,687 | 0,094 | 61,428 | 0,000 | 0,546
ve Algilanan 0,365 | 5,196 | 0,000
aragtirma | egitim
olanaklar1
Algilanan 0,493 | 5,293 | 0,000
calisma
arkadaslarinin
destegi
Ogrenme 0,298 | 3,839 | 0,000
motivasyonu

Diyalog ve arastirma diizeyinin insan kaynaklar1 yonetiminde egitim
fonksiyonu boyutlarindan etkilenme durumunu test etmek igin yapilan stepwise
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir (F=61,428; p=0,000<0,05). Modele
girmeyi basaran degiskenler istatistiksel agidan 6nemli (P<.05) bulunmustur. Diger
degiskenler 0.05 anlamlilik diizeyinde O6nemli bulunmadigindan modele

alinmamustir.
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Algilanan egitim olanaklar1 diizeyi 1 birim arttiginda diyalog ve arastirma
diizeyi 0,365 birim artmaktadir. (68=0,365; t=5,196; p=0,000<0,05). Algilanan
calisma arkadaglarinin destegi diizeyi 1 birim arttiginda diyalog ve arastirma diizeyi
0,493 birim artmaktadir. (8=0,493; t=5,293; p=0,000<0,05). Ogrenme motivasyonu
diizeyi 1 birim arttiginda diyalog ve arastirma diizeyi 0,298 birim artmaktadir.
(8=0,298; t=3,839; p=0,000<0,05).

Diyalog ve arastirma diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan egitim
olanaklari, algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi, 6grenme motivasyonu diizeyleri

diyalog ve arastirma diizeyini 0,546 oraminda a¢iklamaktadir(R?=0,546).

Tablo 25: Takim Halinde Ogrenme Diizeyinin Insan Kaynaklar: Yonetiminde Egitim
Fonksiyonu Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun Regresyon

Analizi ile Incelenmesi

Bagimh | Bagimsiz B t p F Model | R?
Degisken | Degisken (p)
Takim Sabit 1,197 | 4,589 | 0,000 | 31,631 | 0,000 | 0,378

halinde Algilanan amir 0,255 | 3,359 | 0,001
ogrenme | destegi
Algilanan egitim | 0,205 | 3,019 | 0,003
olanaklar1
Algilanan ¢alisma | 0,233 | 2,729 | 0,007
arkadaslarinin
destegi

Takim halinde 6grenme diizeyinin insan kaynaklar1 ydnetiminde egitim
fonksiyonu boyutlarindan etkilenme durumunu test etmek igin yapilan stepwise
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir (F=31,631; p=0,000<0,05). Modele
girmeyi basaran degiskenler istatistiksel agidan 6nemli (P<.05) bulunmustur. Diger
degiskenler 0.05 anlamhlilik diizeyinde ©nemli bulunmadigindan modele

alinmamustir.

Algilanan amir destegi diizeyi 1 birim arttiginda takim halinde 6grenme
diizeyi 0,255 birim artmaktadir. (3=0,255; t=3,359; p=0,001<0,05). Algilanan egitim

olanaklar1 diizeyi 1 birim arttiginda takim halinde 6grenme diizeyi 0,205 birim
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artmaktadir. (3=0,205; t=3,019; p=0,003<0,05). Algilanan ¢alisma arkadaslarinin
destegi diizeyi 1 birim arttiginda takim halinde 6grenme diizeyi 0,233 birim
artmaktadir. (3=0,233; t=2,729; p=0,007<0,05).

Takim halinde 6grenme diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan amir
destegi, algilanan egitim olanaklari, algilanan ¢alisma arkadaslarimin destegi

diizeyleri takim halinde 6grenme diizeyini 0,378 oraninda aciklamaktadir(R%=0,378).

Tablo 26: Paylasimci Sistemler Diizeyinin Insan Kaynaklar: Yonetiminde Egitim
Fonksiyonu Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun Regresyon

Analizi ile Incelenmesi

Bagimh Bagimsiz B t p F Model | R®
Degisken | Degisken (p)
Paylasimci | Sabit 1,811 | 6,809 | 0,000 | 35,645 | 0,000 | 0,315
sistemler Algilanan ¢alisma | 0,398 | 6,243 | 0,000

arkadaslarinin

destegi

Bireysel kazanglar | 0,195 | 3,464 | 0,001

Paylasimc1 sistemler diizeyinin insan kaynaklar1 yonetiminde egitim
fonksiyonu boyutlarindan etkilenme durumunu test etmek igin yapilan stepwise
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir (F=35,645; p=0,000<0,05). Modele
girmeyi basaran degiskenler istatistiksel agidan 6nemli (P<.05) bulunmustur. Diger
degiskenler 0.05 anlamlilik diizeyinde O6nemli bulunmadigindan modele

alinmamustir.

Algilanan ¢alisma arkadaglarinin destegi diizeyi 1 birim arttiginda paylasimci
sistemler diizeyi 0,398 birim artmaktadir. (8=0,398; t=6,243; p=0,000<0,05).
Bireysel kazanglar diizeyi 1 birim arttiginda paylagimei sistemler diizeyi 0,195 birim
artmaktadir. (3=0,195; t=3,464; p=0,001<0,05).

Paylagimci sistemler diizeyini etkileyen faktorler icerisinde algilanan calisma
arkadaglarmin destegi, bireysel kazanglar diizeyleri paylasimci sistemler diizeyini

0,315 oraninda agiklamaktadir(R?=0,315).
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Tablo 27: Giiclendirilmis Calisanlar Diizeyinin Insan Kaynaklari Yonetiminde
Egitim Fonksiyonu Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun

Regresyon Analizi ile Incelenmesi

Bagimh Bagimsiz B t p F Model | R?
Degisken Degisken (p)

Gi¢lendirilmis | Sabit 0,025 | 0,080 | 0,936 | 35,027 | 0,000 | 0,474
calisanlar Algilanan 0,219 | 2,865 | 0,005
egitim
olanaklari
Kariyer 0,319 | 5,265 | 0,000
beklentileri
Algilanan 0,253 | 2,648 | 0,009
caligsma
arkadaslarinin
destegi
Algilanan 0,192 | 2,290 | 0,023
amir destegi

Giiglendirilmis calisanlar diizeyinin insan kaynaklari yonetiminde egitim
fonksiyonu boyutlarindan etkilenme durumunu test etmek i¢in yapilan stepwise
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir (F=35,027; p=0,000<0,05). Modele
girmeyi basaran degiskenler istatistiksel agidan 6nemli (P<.05) bulunmustur. Diger
degiskenler 0.05 anlamlilik diizeyinde O6nemli bulunmadigindan modele

alinmamustir.

Algilanan egitim olanaklari diizeyi 1 birim arttiginda giiclendirilmis ¢alisanlar
diizeyi 0,219 birim artmaktadir. (3=0,219; t=2,865; p=0,005<0,05). Kariyer
beklentileri diizeyi 1 birim arttiginda gii¢lendirilmis ¢alisanlar diizeyi 0,319 birim
artmaktadir. (3=0,319; t=5,265; p=0,000<0,05). Algilanan ¢alisma arkadaslarinin
destegi diizeyi 1 birim arttiginda giliglendirilmis ¢alisanlar diizeyi 0,253 birim
artmaktadir. (3=0,253; t=2,648; p=0,009<0,05). Algilanan amir destegi diizeyi 1
birim arttiginda giiglendirilmis ¢alisanlar diizeyi 0,192 birim artmaktadir. (3=0,192;
t=2,290; p=0,023<0,05).

Gliglendirilmis calisanlar diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan
egitim olanaklari, kariyer beklentileri, algilanan c¢alisma arkadaslarimin destegi,
algilanan amir destegi diizeyleri giiclendirilmis calisanlar diizeyini 0,474 oraninda

agiklamaktadir (R°=0,474).

135



Tablo 28: Sistemler Arasi Baglanti Diizeyinin Insan Kaynaklari Yonetiminde Egitim
Fonksiyonu Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun Regresyon

Analizi ile Incelenmesi

Bagimh Bagimsiz Degisken | B t p F | Model | R?
Degisken (p)
Sistemler Sabit 0,095 | 0,359 | 0,720 | 64,101 | 0,000 | 0,556
arasl Algilanan ¢alisma 0,368 | 4,697 | 0,000
baglanti arkadaslarinin

destegi

Kariyer beklentileri | 0,317 | 6,284 | 0,000

Algilanan amir 0,331 | 5,282 | 0,000

destegi

Sistemler arasi baglant1 diizeyinin insan kaynaklari yonetiminde egitim
fonksiyonu boyutlarindan etkilenme durumunu test etmek igin yapilan stepwise
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir (F=64,101; p=0,000<0,05). Modele
girmeyi basaran degiskenler istatistiksel agidan 6nemli (P<.05) bulunmustur. Diger
degiskenler 0.05 anlamlilik diizeyinde O6nemli bulunmadigindan modele

alinmamustir.

Algilanan ¢aligma arkadaslarinin destegi diizeyi 1 birim arttiginda sistemler
arast baglanti diizeyi 0,368 birim artmaktadir. (8=0,368; t=4,697; p=0,000<0,05).
Kariyer beklentileri diizeyi 1 birim arttiginda sistemler arasi baglanti diizeyi 0,317
birim artmaktadir. (3=0,317; t=6,284; p=0,000<0,05). Algilanan amir destegi diizeyi
1 birim arttiginda sistemler arasi baglanti diizeyi 0,331 birim artmaktadir. (3=0,331;
t=5,282; p=0,000<0,05).

Sistemler arast baglant1 diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan
calisma arkadaglarinin destegi, kariyer beklentileri, algilanan amir destegi diizeyleri

sistemler aras1 baglanti diizeyini 0,556 oraninda aglklamaktadlr(RZZO,556).
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Tablo 29: Destekleyici Liderlik Diizeyinin Insan Kaynaklar: Yéonetiminde Egitim

Fonksiyonu Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun Regresyon

Analizi ile Incelenmesi

Bagimh Bagimsiz B t p F | Model | R?
Degisken Degisken (p)
Destekleyici | Sabit -0,952 | -2,939 | 0,004 | 60,413 | 0,000 | 0,611
liderlik Algilanan 0,480 | 5,855 | 0,000

amir destegi

Ogrenme 0,303 | 4,026 | 0,000

motivasyonu

Algilanan 0,348 | 3,749 | 0,000

calisma

arkadaslarinin

destegi

Algilanan 0,165 | 2,186 | 0,030

egitim

olanaklari

Destekleyici liderlik diizeyinin insan kaynaklar1 yoOnetiminde egitim

fonksiyonu boyutlarindan etkilenme durumunu test etmek i¢in yapilan stepwise
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir (F=60,413; p=0,000<0,05). Modele
girmeyi basaran degiskenler istatistiksel agidan 6nemli (P<.05) bulunmustur. Diger
degiskenler 0.05 onemli modele

anlamlilik  diizeyinde bulunmadigindan

alinmamustir.

Algilanan amir destegi diizeyi 1 birim arttiginda destekleyici liderlik dizeyi
0,480 birim artmaktadir. (8=0,480; t=5,855; p=0,000<0,05). Ogrenme motivasyonu
diizeyi 1 birim arttiginda destekleyici liderlik diizeyi 0,303 birim artmaktadir.
(8=0,303; t=4,026; p=0,000<0,05). Algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi diizeyi 1
birim arttiginda destekleyici liderlik diizeyi 0,348 birim artmaktadir. (3=0,348;
t=3,749; p=0,000<0,05). Algilanan egitim olanaklar1 diizeyi 1 birim arttiginda
destekleyici 0,165 birim artmaktadir. (3=0,165; t=2,186;

p=0,030<0,05).

liderlik  diizeyi

Destekleyici liderlik diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan amir destegi,
0grenme motivasyonu, algilanan ¢alisma arkadaglarinin destegi, algilanan egitim
olanaklar1 diizeyleri destekleyici liderlik diizeyini 0,611 oraninda agiklamaktadir
(R?=0,611).
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Yapilan regrasyon analizi sonucunda Insan Kaynaklari ydnetiminde egitim
fonksiyonunun 6grenen oOrgiit lizreinde etkisi oldugu saptanmistir. Bu durumda
“H10: Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Egitim Fonksiyonunun alt boyutlarinin

Ogrenen Orgiit alt boyutlar iizerinde etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Orgiitlerin ¢evrelerinde meydana gelen hizli degismeler ve gelismeler, insan
kaynagma verilen énemin her gecen giin daha da artmasim saglamistir. Orgiitlerin
sahip oldugu kaynaklar igerisinde en 6nemli kaynak, insan kaynagidir.

Orgiitsel hedeflere ulasmada, rekabet ortamindaki degisimlere uyum saglamada
insan faktdrii orgiit icin stratejik bir dneme sahiptir. Insan kaynaklar1 yonetimi,
calisanlarin ise baslamasindan ve isten ayrilma silirecine kadar devam eden siireg
icerisinde Orgiitlin, insan kaynagindan en iyi sekilde yararlanmasini saglayan bir
yonetim politikasidir. Insan kaynaklari ydnetimi sahip oldugu fonksiyonlar ile
calisanlarin isletme icerisinde daha etkin rol almasini saglamaktadir. Egitim
fonksiyonu bu noktada 6énem tasimaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlari
icerisinde yer alan egitim fonksiyonu, tiim isletmelerin basarisi i¢in gerekli olan
temel unsuru olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi egitim fonksiyonu, calisanlarin islerinde daha
basarili olmalarmi  ve kendilerini silirekli degisen kosullar karsisinda
yenileyebilmelerini saglayan, gerekli olan bilgi ve becerilerin gelismesine katkida
bulunarak, orgiitiin verimliligini artirdig1 igin olduk¢a 6nem tagimaktadir.

Orgiitler, insan kaynagmin etkinlik ve verimlili§ini artirmak igin 6ncelikle
egitim ihtiyacinin dogru tespit edilmesini ve gerekli olan egitim politikalarinin
uygulanmasin1 saglamalidir. Son olarak ise, g¢alisanlara uygulanan egitimin ise
transfer edilmesine oOncelik verilmelidir. Cilinkii uygulanan egitimi is ortamina
aktaramayan c¢alisanlar, egitimden beklenen sonuclara ulasilmasini engeller. Bunun
icindir ki, ¢alisana verilen egitimin is ortamina aktarilmasi i¢in Orgiitlerin 6Zrenen
orglit anlayisina sahip olmalar1 gerekmektedir.

Ogrenen orgiitler, siirekli egitim ve siirekli dgrenmenin 6n planda oldugu
orgiitlerdir. Ogrenen &rgiitler, egitim sonucunda bireylerin elde etmis oldugu
bilgileri orgiitsel diizeye yayilmasimi saglayarak, Ogrenmenin siirekliligini
saglamaktadir. Diger bir ifade ile, bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye
gecilerek, Orgiitlin degisen rekabet kosullar1 karsisinda varligini siirdiirmesini
kolaylastiran orgiitler, 6grenen orgiitler olarak nitelendirilir. Egitim uygulamalarini is

ortamina akrabilen orgiitler, 6grenen bir Orgiitiin olusumunu saglayarak egitimden
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beklenen kazanglari maksimum diizeyde verimli bir sekilde elde etmis olacaklardir.
Bu durum g6z Oniine alinarak arastirma ile birlikte insan kaynaklar1 egitim
fonksiyonunun 6grenen 6rgiit olusumu tizerindeki etkileri incelenmistir.

Insan kaynaklar1 egitim fonksiyonunun ogrenen &rgiit iizerindeki etkisini
belirlemek amaciyla gergeklestirilen arastirmadan elde edilen sonuglar asagida
sunulmustur:

Aragtirmaya katilanlarin insan kaynaklar1 egitim fonksiyonunu algilamalari;
Algilanan egitim olanaklari, Algillanan amir destegi, Algilanan ¢alisma
arkadaslarmin destegi, Ogrenme motivasyonu, Bireysel kazanclar ve  Kariyer
beklentileri olmak iizere altt boyutta incelenmistir. Yapilan degerlendirmeye gore
calisanlar en yiiksek ortalama puanla insan kaynaklar1 egitim fonksiyonundan
bireysel kazanclar algilamakta, en diisiikk ise c¢aligma arkadaslarinin destegini
algilamaktadirlar. Bu durumda, isgorenlerin egitim faaliyetleri sonucunda edinmek
istedikleri kazanglar arasinda, bireysel kazanglarin daha 6n plana ¢iktig
sOylenebilir. Diger bir ifadeyle, isgorenler egitim uygulamalarinin bireysel kazanglar

olarak kendilerine yansimasi egilimindedir.

Aragtirmaya katilanlarm ogrenen orgiit diizeyleri ise; Siirekli Ogrenme,
Diyalog ve Arastirma, Takim Halinde Ogrenme, Paylasimci Sistemler,
Giiglendirilmis Calisanlar, Sistemler Aras1 Baglant1 ve Destekleyici Liderlik olmak
tizere yedi boyutta incelenmistir. Buna gore; calisanlar en fazla ortalama puan ile
paylasimer sistemler, en disiik ise siirekli 6grenme, 6grenen orgiit diizeyindedirler.
Bu durumda orgiitte, 6grenen Orgiit olmanin bir gerekliligini olusturan paylasimci

sistemler ile bilginin ve 6grenmenin orgiitte paylasildig: ortaya ¢ikmustir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  insan kaynaklar1 yOnetiminde egitim
fonksiyonu algilamalar1 ve 6grenen Orgiit diizeylerinin demografik 6zeliklerine gore
farklilasip farklilagmadigi da incelenmistir. Arastirma sonucunda; calisanlarin
yaslarina ve ¢aligma siirelerine gore; insan kaynaklar1 yonetiminde egitim fonksiyonu
algilamalar1 ve O0grenen Orgiit diizeylerinin yaslarina ve caligma siirelerine gore
istatistiksel olarak farklilastig1 sonucuna varilmistir. Buna gore 45-54 yas araliginda

bulunan ve bes yildan fazla calisma siiresine sahip olanlarin insan kaynaklar
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yonetiminde egitim fonksiyonu algilamalar1 daha kiiciik yasta ve daha az calisma
siiresine sahip olanlardan daha yiiksek oldugu gibi 6grenen orgiit diizeyleri de daha
yiiksektir. Buradan calisanlarin yaslar1 ve ¢alisma siireleri arttikca insan kaynaklari
yonetiminde egitim fonksiyonu algilamalarinin daha olumludur ve 6grenen orgiit
diizeyleri yiikselmektedir.

Arastirmaya katilanlarin cinsiyetlerine gére; insan Kaynaklari Yonetiminde
Egitim Fonksiyonu Boyutlarindan 6grenme motivasyonu ve bireysel kazanglar
disinda kalan algilarinin ve 6grenen Orgiit boyutlarindan diyalog ve arastirma disinda
kalan boyutlara iligkin 6grenen Orgiit diizeylerinin istatistiksel agidan farklilasmadigi
belirlenmistir. Buna goére arastirmaya katilan bayan c¢alisanlarin  6grenme
motivasyonu ve bireysel kazanglar algilart ile diyalog ve arastirma diizeyleri bay

calisanlardan daha yiiksektir.

Aragtirmaya katilanlarin  egitim  diizeylerine gore; Insan Kaynaklari
Yonetiminde Egitim Fonksiyonu Boyutlarindan algilanan amir desteginin, 6grenen
orgiit boyutlarindan ise siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, paylasimci sistemler
ve  giclendirilmis calisan  O0grenen Orgiit diizeylerinin istatistiksel agidan
farklilagtigi belirlenmistir. Buna goére lisansiistii egitim diizeyinde olan g¢alisanlarin
amir destegi algilar1 ile 6grenen orgiit boyutlarindan stirekli 6grenme, diyalog ve
arastirma, paylasimei sistemler ve giiclendirilmis ¢alisan 6grenen Orgiit diizeylerinin
daha yiiksek oldugu sonucuna varilmastir.

Arastirmaya Katilan Calisanlarin Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim
Fonksiyonu algilart ile Ogrenen Orgiit diizeyleri korelasyon analizi yardimiyla
incelenmistir. Analiz sonucunda tiim boyutlar arasinda istatistiksel agidan pozitif
yonlii anlamli iligkilerin oldugu belirlenmistir. Buna gore calisanlarin Insan
kaynaklar1 egitim fonksiyonuna iliskin algilar1 yiikseldik¢e 6grenen orgiit diizeyleri
de yiikselmektedir.

Aragtirmaya katilan calisanlarm; Insan kaynaklari egitim fonksiyonu
algilamalarmin  6grenen Orgiit diizeyleri iizerindeki etkisi regresyon analizi
yardimiyla incelenmistir. Analiz sonucunda calisanlarin Insan kaynaklari egitim
fonksiyonuna ait tiim boyutlara iligkin algilamalarinin &grenen orgiit diizeylerini

belirleyen tiim boyutlar1 istatistiksel olarak pozitif yonlii olarak etkiledigi
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saptanmigtir. Ogrenen orgiit boyutlarmin insan kaynaklar1 ydnetiminde egitim
fonksiyonu boyutlarindan hangisi ile iligkili oldugunu belirlemek amaciyla yapilan
stepwise (adimsal) regresyon analizi sonucunda; Ogrenen Orgiit alt boyutunu
olusturan Siirekli 6grenme diizeyini etkileyen faktorler icerisinde algilanan egitim
olanaklari, algilanan ¢aligma arkadaslarinin destegi, kariyer beklentileri, algilanan
amir destegi diizeyleri yer almaktadir. Diyalog ve arastirma diizeyini etkileyen
faktorler icerisinde algilanan egitim olanaklari, algilanan g¢alisma arkadagslarinin
destegi, 6grenme motivasyonu diizeyleri bulunmaktadir. Takim halinde 6grenme
diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan amir destegi, algilanan egitim
olanaklari, algilanan c¢alisma arkadaglarinin destegi bulunmaktadir. Paylasimci
sistemler diizeyini etkileyen faktorler icerisinde algilanan ¢alisma arkadaslarinin
destegi, bireysel kazanglar diizeyleri paylagimer sistemler dizeyini Giiglendirilmis
calisanlar diizeyini etkileyen faktorler igerisinde algilanan egitim olanaklari, kariyer
beklentileri, algilanan ¢alisma arkadaslarmin destegi, algilanan amir destegi
diizeyleri bulunmaktadir. Sistemler arasi baglanti diizeyini etkileyen faktorler
icerisinde algilanan c¢alisma arkadaslarinin destegi, kariyer beklentileri, algilanan
amir destegi diizeyleri yer almaktadir. Destekleyici liderlik diizeyini etkileyen
faktorler icerisinde algilanan amir destegi, 6grenme motivasyonu, algilanan ¢alisma
arkadaglarinin destegi, algilanan egitim olanaklar1 diizeyleri bulunmaktadir.
Literatlirde yer alan onceki caligmalarda, siirekli egitimin Orglitsel 6grenme
siirecine etkisi sonucunda Ogrenen Orgiitlere doniisiimiin gerekliligine deginilmistir.
Bu tez ile birlikte yapilan gorgiil arastirma sonucunda, Insan kaynaklari egitim
fonksiyonunun, 6grenen orgiit tizerinde olumlu etkiler gostermekte oldugu istatistiki
coziimlemeler ile ortaya konulmustur.  Arastirma ile ilgili yapilan analizlerin bu
sekilde sonuglar vermesini, bankacilik sektoriinde calisanlarin ise ilk baglamasindan
itibaren devam eden egitim siireci icerisinde olduklar1 gercegi ile bagdastirilabilinir.
Bu bakimdan ulagilan sonug¢ bankacilik sektoriinde egitime verilen onemi ortaya
cikarmaktadir ve arastirmaya katilan bankalarin 6grenen Orgiit anlayisina sahip

olduklar1 sonucuna ulasilmaktadir.
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Arastirmadan ¢ikan sonuglar dogrultusunda asagidaki oneriler getirilmistir:
Yapilan bir ¢ok arastirmada egitim faaliyetleri ile 6grenen Orgiit olusumu
arasinda pozitif bir iligki saptandifindan Ogrenen Orgiit hedefi olan
isletmelerin egitim faaliyetlerine 6nem vermeleri onerilebilir.

Calisanlarin  demografik ozellikleri arasinda yaslar1 ve ¢alisma siireleri
arttikca insan kaynaklar1 yonetiminde egitim fonksiyonu algilamalarinin daha
olumlu oldugu ve 6grenen oOrgiit diizeyleri yiikseldigi i¢in e8itim programlari
uygulanirken, daha kiiclik yasta olan ve daha az calisma siiresine sahip olan
calisanlarinda egitim programlarina katilimda daha olumlu davranmalari
icin egitim programlarima katilimi tesvik edici 6dil sistemlerinin
gelistirilmesi performansi artirabilir.

Isletmelerde insan kaynaklari ydnetiminin ve egitim fonksiyonunun daha
islevsel hale gelebilmesi i¢in insan kaynaklar1 departmanlarina; insan
kaynaklart yonetimi alaninda yiiksek lisans egitimi almis bireylerin
istihdamina oncelik verilebilir.

Yukarida elde edilen sonuglar dogrultusunda sonraki arastirmalar i¢in bazi

Onerilere de yer verilebilir.

Uygulama alami farkli bolgelerde ve farkli meslek grubunda galisanlara
yonelik uygulanmasi durumunda farkli sonuglara ulasilabilinir. Bu bakimdan
arastirma sonuglarindan genelleme yapilabilmesi icin, daha fazla orgiitii ve
orneklem grubunu i¢ine alan arastirmalarin yapilmasi onerilebilir.

Calisanlarin 6grenen orgiit diizeylerine etki eden degiskenlerin belirlenmesine

yonelik arastirmalar yapilabilir.
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EKLER
EK 1- ANKET FORMU

Sayin Katilimet,

Bu calisma, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Programinda yiiriitilmekte olan, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim
Fonksiyonun Ogrenen Orgiit Anlayisina Etkilerine Iliskin Bir Arastirma” baslikli tez
calismasinin veri toplama araci olarak hazirlanmistir. Ankette higbir ifadenin dogru ya da
yanliy yamti yoktur; Onemli olan sizin bu konudaki goriisiinlizdiir.
degerlendirmenin daha saglikli yapilabilmesi i¢in litfen tiim sorular1 cevaplayiniz. Sonuglar,
istatistiksel kurallara uygun olarak genelleneceginden anket formuna ad-soyad yazmaniza
gerek yoktur. Tlginiz, katiliminiz ve yardimlariniz igin tesekkiir ederim.

Afyon Kocatepe Universitesi Yiiksek Lisans Ogrencisi

Bu nedenle,

M.Hiirmet CETINEL
Asagida kurumunuzda uygulanan egitim fonksiyonunu 6l¢meye g g
yonelik ifadeler yer almaktadir. Her bir ifadeye katiim diizeyinizi 1ile | ,, 5| 5 | £ 5 ® 5
5 arasinda bir puan vererek belirtiniz. xzz|Yls|x s
E= = | 8| =8 =
X M| M | X MY
1. Kurumumuzda tiim ¢aliganlara esit egitim olanaklar1 taninir. 1 2134 5
2.0Oniimiizdeki donem almam gereken egitimlerin sayis1 ve tiirii hakkinda 1 2>l 3| a 5
bilgi sahibiyim.
3.Kurumumuzda iyi bir 6grenme ve iletisim ortami mevcuttur. 1 21 3] 4
4. Amirim benim egitim programlarina katilmami goniilden destekler. 1 213 5
5. Amirim, yaptigim bir hatanin gelecekteki basarisizliklari 6nleyecek ve
. . g . 1 21 3| 4 5
performans artiracak bir deneyim olduguna inanir.
6. Amirim ge¢cmiste isimi etkili bir sekilde nasil yapacagimi anlamamda
1 21 3| 4 5
bana yardimci olmustur.
7.Egitimde ongoriilen bilgi ve becerileri kazanmamda amirimin bana 1 ol 3| a 5
yardim edecegine inantyorum.
8.Egitim programlarinda verilen bilgi ve becerileri kazanmamda c¢alisma
. 1 23| 4 5
arkadaglarimin bana yardim edeceklerine inantyorum.
9. Gorevlerimi yerine getirirken ¢alisma arkadaslarimin ihtiya¢ duydugum
A 1 2 13| 4 5
konularda bana yardim edeceklerine inantyorum.
10. Benden daha deneyimli olan ¢aligma arkadaglarim bana yol gdsterme 1 s>l 3|a 5
konusunda isteksizdirler.
11.Egitim programlarindan miimkiin oldugunca ¢ok sey 6grenmeye 1 s>l 3|a 5
calisirim.
12 Egitim programlarindan bir¢ok insana gore daha fazla sey 6grenmeye 1 s>l 3|a 5
meyilliyimdir.
13.Becerilerimi gelistirmek i¢in egitim programlarinda gereken gabay1 1 >l 3] a 5
gostermeye hazirim.
;I.4.Egitim programlarina katilarak becerilerimi gelistirebilecegime 1 ol 3| a 5
inaniyorum.
15. Egitim programlarina katilmak kisisel gelisimime katkida bulunur. 1 2134 5
16.Egitim programlarina katilmak igimi daha iyi yapmama yardimci olur. 1 2134 5
17.Egitim programlarina katilmak diger ¢alisanlarla iletisim kurmama 1 >l 3] a 5
yardimci olur.
18.Egitim programlarina katilmak isimle ilgili yeni siirecler, yontemler ve
iiriinler hakkindaki bilgilerimin glincellenmesine yardimci olur. 1 2134 5
19.Egitim programlarina katilmak terfi etme sansiy yiikseltir. 1 2134 5
20. Egitim programlarina katilmak iicret zammu almama yardimei olur. 1 2134 5




21. Egitim programlarina katilmak farkli kariyer yollar izleyebilmek igin
firsatlar yaratir.

22 Egitim programlarina katilmak kariyer hedeflerime ulasmama yardime1
olur.

Asagida kurumunuzun égrenen orgiit 6zelliklerini 6l¢meye yonelik ifadeler
yer almaktadir. Her bir ifadeye katihim diizeyinizi 1 ile 5 arasinda bir puan
vererek belirtiniz.

Kurumumuzda (birligimizde) :

1. Kisiler birbirlerine 6grenme konusunda yardime1 olur.

2. Ogrenmeyi desteklemek amaciyla kisilere zaman verilir.

3. Kisiler 6grendiklerinden dolay1 ddiillendirilir.

4 Kisiler agik ve samimi bir sekilde birbirlerine geri bidirimde bulunabilir
(diistincelerini aktarabilir).

5. Kisiler kendi fikirlerini ifade ettiklerinde digerlerinin de fikirlerini sorar.

6. Kisiler karsilikli gliven saglamak i¢in zaman ayirir.

Kurumumuzda (birligimizde) gruplar(takim, boliim, sube vb.):

7. Kendi hedeflerini belirleyebilir.

8. Grup tartigmasi veya edinilen yeni bilgiler sonucunda fikirlerini degistirebilir.

9. Kurumun kendi 6nerileri dogrultusunda hareket edecegi kousunda emindir.

Kurumumuz (birligimiz):

10. Mevcut ve istenen performans arasindaki farki 6l¢en sistemler kullanir.

11.Tecriibelerden alinan dersleri tiim personeli ile paylasir.

12.Egitime harcanan zaman ve kaynaklarin sonuglarimi 6lger.

13 Kisilerin insiyatif almalarini onaylar.

14.Gorevlerin yapilmast i¢in gerekli olan kaynaklarin kullanilmasinda kisilere
yetki verir.

15.Hesaplanmis riskleri almasi konusunda kisileri destekler.

16.Kisileri genel bir bakis acisiyla diisiinmeye tesvik eder.

17.0rtak hedeflere ulagabilmek i¢in diger kurumlarla (birliklerle) ortaklaga
calisir.

18.Problem ¢ozerken kisileri kurumun tamamindan fikir almaya tesvik eder.

Kurumumuzda (birligimizde):

19.Liderler, komuta ettikleri kisilere bir 6gretmen ve yon gosterici gibi davranir.

20.Liderler, siirekli 6grenme firsatlarini arastirir.

21.Liderler, faaliyetlerin kurum degerleriyle uyumlu olmasini saglar.
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Demografik bilgilerinize uygun olarak asagidaki yanitlar isaretleyiniz.

1. Yasiniz 1a) 18-24(...) b) 25-34(...) ¢)35-44(..) d)45-54(...) e)55 veiizeri(...)
2.Cinsiyet : a)Bay(..) b)Bayan(..)
3. Ogrenim diizeyiniz  : a) [lkogretim (...) b) Lise (...) ¢) Yiiksekokul (...)

d) Fakiilte  (...) e) Lisans iistii (...)
4. Kurumda Calisma Siireniz : a) 1 yildan az (...) b) 1-5 yil aras1  (...) ¢) 5 yildan fazla (...)

Katilimmiz I¢in Tesekkiir Ederim.
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