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OZET

Bu calisma ile isletmelerdeki egitim faaliyetleri sonucu gergeklesecek olan egitim transferinin,
orgiitsel Ogrenmeye etkisi hakkinda c¢alisanlarin algisinin belirlenmesi  amaglanmigtir. Bu
kapsamda gecmiste yapilmis c¢aligmalardan yararlanilmis, gegerliligi ve giivenilirligi ispatlanmig
Orgiitsel Ogrenme ve Egitim Transferi dlgekleri veri toplama araci olarak kullamlmistir. Verilerin
toplanabilmesi merkezi bir holding kurulusundaki 205 beyaz yaka personeline e-mail olarak anket
uygulamasi ile gergeklestirilmistir. Arastirmanin Orneklemini ise, 172 beyaz yaka personeli
olusturmaktadir. Uygulama sonucunda elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde bir istatistik paket
programindan yararlanilmigtir. Elde edilen veriler Shapiro-Wilk Testi uygulanarak incelenmistir.
Arastirmaya katilanlarin  Orgiitsel Ogrenme ve egitim transferine yonelik goriislerinin
karsilastirilmasinda Mann Whitney U Testi ve Kruskal Wallis H Testi uygulanmis, katilimeilarin
orgiitsel 6grenmeye yonelik goriisleri ile egitim transferine yonelik goriisleri arasindaki iliskinin
tespitinde korelasyon analizine yer verilmistir. Elde edilen veriler ise ilgili boliimlerde
tablolastirilarak sunulmustur. Arastirma verilerinin analizi sonucunda; egitim ve gelisim
faaliyetlerine verilen 6nem ile orgiitsel 6grenme arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Elde edilen neticeler ¢er¢evesinde holding ¢alisanlar1 ve benzer sektor temsilcileri ile bu konuda
caligma yapacak arastirmacilara 6neriler sunulmustur.

Bilim Kodu 114704

Anahtar Kelimeler : Orgiit, Insan kaynaklar1 oOrgiitsel 6grenme, is gdren egitimi, egitim
transferi, 6grenen organizasyon
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ABSTRACT

In this research, it is aimed to determine the perception of employees about the effect of training
transfer on organizational learning which will be realized as a result of training activities in
enterprises. In this context, the data obtained from past studies, validity and reliability of the Scale
of Organizational Learning and Education Transfer Scale were used as data collection tool. Data
collection was carried out by e-mail survey of 205 white collar personnel in a central holding
company. The sample of the research is composed of 172 white collar personnel. A statistical
package program was used to analyze the data obtained as a result of the application. The obtained
data were examined by applying Shapiro-Wilk Test. Mann Whitney U Test and Kruskal Wallis H
Test were used to compare the opinions of the participants about organizational learning and
education transfer, correlation analysis was used to determine the relationship between the
participants' views on organizational learning and their views on educational transfer. The data
obtained are tabulated in the relevant sections. As a result of the analysis of the research data; it
was found that there is a significant relationship between the importance given to training and
development activities and organizational learning. Within the framework of the results obtained,
suggestions were presented to the employees of the holding and similar sector representatives and
the researchers who will work on this subject.
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1. GIRIS

Giliniimlizde yasanan sosyal, ekonomik, kiiltiirel, toplumsal ve 0zellikle teknolojik
alanlardaki hizli degisimler; birey ve toplum yasantisimi biliyiik Olglide etkilemekte ve
isletmeler i¢in rekabeti zorlagtirmaktadir. Bu nedenle giiniimiizde isletmeler orgiitsel
Ogrenme slirecine girmekte ve bu siirecte en dnemli unsur olan iggéren egitim ve gelistirme
uygulamalarimin da insan kaynaklarina yapilan en biiyilkk yatinm olarak kabul
etmektedirler. Orgiite alian calisanlarin yetenek ve basarisi ile orgiitiin ulasacagi basari
arasinda dogrudan bir iliski vardir. Insan kaynaklarinin dogru, etkili ve verimli ydnetimi
bakimindan 6nem arz eden orgiitsel 6grenmede isgdren egitimi ve gelisiminin 6nemi ¢ok
biiyliktiir. Egitim, gilinlimiizde temel ihtiyaglar arasinda Onemini giderek daha fazla
hissettirmektedir. Bu ihtiya¢ giderilmediginde kisinin bireysel gelisimi sekteye ugramakta,
cevredeki gelismelere uyum saglamast zorlasmakta ve igletme olumsuz yoOnde

etkilenmektedir.

Bu calisma, orgiitsel 6grenme ile calisan egitimi ve gelisimi arasindaki iliskinin
incelenmesi ve egitim faaliyetlerinin, ihtiyaca yonelik analiz yapilip buna gore
planlanmasi, uygulanmasi ve uygulama sonrasinda elde edilen bilgilerin davraniga
dontistiiriilerek egitim transferinin saglanmasi noktasinda, orgiitsel 6grenme seviyesine
etkisini degerlendirmek amaciyla bir holding kurulusunun beyaz yakali personeli {izerinde
gerceklestirilmistir. Yerli ve yabanci kaynaklarda yapilan literatiir aragtirmasinda ayni
konuda yapilan ¢alismalara rastlaniimistir ve bu arastirma sonuglarinin mevcut galismalara

katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
Bu calismanin ikinci ve ii¢lincii boliimiinde bdéliimiinde adi gegen kavramlar ayrintili
olarak agiklanmis; son ii¢ boliimiinde ise iggéren egitiminin ve gelisiminin Orgiitsel

ogrenmeye olan etkisini belirlemek amaciyla yapilan arastirma sonuglarina yer verilmistir.






2. ORGUTSEL OGRENME, ORGUTSEL OGRENME iLE ILGIiLi KAVRAMLAR
VE OGRENEN ORGUTLER

2.1. Orgiitsel Ogrenme ile ilgili Kavramsal Cerceve

1950°’1li yillarda sistem teorisinin ortaya konulmasiyla birlikte, oOrgiitsel 6grenmenin
temelleri atilmistir. Sistem teorisinin gelisimiyle, isletmelerin yasayan oOrgiitler oldugu
algis1 olusmustur. 1978 yilinda siirdiirdiikleri ¢alismalarinda, “Hatalarin yakalanmasi ve
diizeltilmesi siirecidir.” tanimiyla, orgiitsel 6grenme kavramina ilk olarak deginen, Argyris
ve Donald Schon olmustur. Daha sonra Peter Senge, orgiitsel 6grenmeyi detayli bir sekilde
inceleyip, sistem teorisini 6grenme siirecine uyarlayarak sekillendirmistir. Peter Senge’ in
bu caligmalarinin isletmeler lizerinde olumlu etkiler yaratmasi, Orgiitsel 6grenmenin is

diinyasinda popiiler olmasina neden olmustur (Avci, 2008: 5).

Orgiitsel 6grenmenin anlasilabilmesi icin &ncelikle dgrenme kavramimin aciklanmasi

gerekmektedir.

2.1.1. Ogrenme Kavram

Ogrenme, insanoglunun kendini kesfetmesinde, ¢evre kosullara gére yasamini siirdiirme
cabast i¢inde gelistirmesinde en Onemli etkenlerden biridir. Dolayisiyla insan,
dogumundan dliimiine kadar 6grenmeye devamli ihtiyag duymaktadir. Ogrenmeyle ilgili
literatiirde pek cok yazarmm tanimi bulunmaktadir. Onlardan bazilar1 bu boliimde yer

almaktadir.

Piaget, 6grenmeyi yasa bagl bir siire¢ olarak kabul eden zihinsel gelisim kuramina dayali
olarak agiklamistir. Piaget’ e gore Ogrenme, bireyin olgunlagsmas: ile birlikte edindigi

tecriibenin niteligine bagli olarak gergeklesen biligsel bir faaliyettir (Seyhan, 2013: 4).

Marquardt ve Reynolds’ a gore Ogrenme, istenilen sonuglara ulagsmak i¢in gerektiginde
olan davranis ve eylemlerin degistirilmesine sebep olacak yeni bilgi ve sezgisel kavrayis

kazanma siirecidir (Akpinar, 2013: 4).

Driscoll’ a gére 6grenme ise; “deneyim ve diinya ile etkilesim sonucu olusan performans

veya potansiyellerindeki siirekli degisimdir” (Marchy, 2012: 1).



Yukarida yer alan literatlirdeki birkag¢ farkli tanima istinaden 6grenme, sirasiyla bilginin
elde edilmesi, beklenen davranis degisikliginin gosterilmesi ve degisimin gerceklesmesi

sonucunda elde edilen yeteneklerin gelistirilme siireci oldugunu ifade edebiliriz.
2.1.2. Ogrenme Yontemleri

Literatiir aragtirmasinda en gegerli ve belirgin olan 6grenme yontemleri Klasik (Tepkisel)

Kosullanma, Edimsel Kosullanma ve Sosyal-Biligsel Teoridir.
2.1.2.1. Klasik (tepkisel) kosullanma

Klasik Kosullanma teorisi, Ivan Pavlov tarafindan, Petersburg Universitesi’ nde salg
bezleri lizerine yaptig1 ¢alismalar neticesinde ortaya koyulmustur (Giiney, 2000: 144).
Pavlov, ¢aligmalar sirasinda, deney kopeginin, diger tiim koépekler gibi yiyecegi agzina
koydugu zaman salya salgilamasin1 beklerken, tabagi goriir gérmez salya salgiladigini
gozlemlemistir. Yani oncesinde kopekle tabak arasinda herhangi bir bag kurulmamasina
ragmen, yiyecegini yedigi tabak zamanla uyarici bir etkiye doniisiip, kdpegin duygusal ve
fizyolojik tepkiler vermesine neden olmustur. Bunun {izerine Pavlov, 6grenmenin
tecriibelerle gerceklesecegi goriislinli  sunmustur. Sadece tecriibelerle 6grenmenin
gergeklesemeyecegini  savunan Skinner, edimsel kosullanma {izerine arastirmalar

yapmistir.
2.1.2.2. Edimsel kosullanma

Edimsel Kosullanma teorisi, Burrhus Frederic Skinner tarafindan ortaya konan diger bir
o0grenme yontemidir. Skinner’ in en iinlii ¢aligsmasi fare deneyidir. Skinner’ in fare iizerinde
yaptig1 deneyde, kutu icindeki a¢ bir farenin rastgele yaptigi davramislar sonucunda
yiyecek kabmin agilmasini saglayacak manivelaya basarak yiyecege kavusmasi ve daha
sonra deney tekrarlaninca, manivelaya daha kisa siirede basmay1 6grenmesi ile edimsel
kosullanma gergeklesmistir (Gliney, 2000: 144). Skinner, bu deneye istinaden
davraniglarin, eylemlerden onceki olaylardan ¢ok, eylemlerin sonuglari tarafindan kontrol

edildigini 6ne siirmektedir.



2.1.2.3. Sosyal-bilissel teori

Sosyal 6grenme kavrami ilk defa 1947 yilinda Julian Rotter tarafindan kullanilmistir.
Rotter’ e gore, insan, yasam deneyimini etkileyebilen bilingli bir varliktir. Bunun yani sira,
dis uyaranlar ve takviyeler ayn1 zamanda insan davranisini da etkilemektedir (Mearns,
2004). Teorik olarak, Albert Bandura tarafindan bireylerin nasil 6grendiklerini agiklamak
lizere ortaya konulmustur. Bu teori, bagkalarimi gozlemleyerek O6grenme olarak
tanimlanabilir. Insan davranisin1 anlamak igin, hem kisiligi (gegmis bilgi ve deneyim) hem
de ¢evreyi (bir kisinin tanidig1 ve yanit verdigi tesvikler) dikkate almak gerekir (Malone,
2002: 10).

2.1.3. Ogrenmenin Asamalari

Orgiitsel dgrenme siireci, orgiit calisanlarinin 6grenmesiyle baslar, daha sonra takim
halinde 6grenme gerceklesir ve son olarak orgiitsel 6grenmeyle siire¢ tamamlanir. Buna

istinaden orgiitsel 6grenme siirecini li¢ asamada incelemek gerekmektedir.
2.1.3.1. Bireysel 6grenme

Bir orgiitte 6grenmenin gerceklesmesi igin gerekli olan en temel unsur insandir. Orgiit
calisanlari, tecriibeyle bilgiyi elde eder, elde ettigi bilgiyi diger grup ¢alisanlarin
paylasimina sunarak anlagilmasini saglar ve bu sayede yeni bilgilerin ortaya ¢ikmasina
destek olur. Bireysel egitim organizasyon egitimini garantilemez. Ancak orgiitsel 6grenme,
bireysellestirilmis 6grenme olmadan ger¢eklesmez (Senge, 2000: 155). Bireysel
ogrenmenin gerceklesmesi icin Oncelikle yapilmasi gereken g¢alisanlarin 6grenmeye karsi
istek ve hevesinin olusturulmasidir. Bu durumda yoneticilerin temel gorevi, 6grenmeye

istekli, igsel motivasyonu saglanmis calisanlar ortaya ¢ikarmaktir (Oneren, 2008: 167).
2.1.3.2. Takim diizeyinde 6grenme

Bireyler, giiniimiiz isletmelerinin kars1 karsiya kaldigi problemleri tek basma ¢oziime
kavusturamazlar. Bu yiizden isletmeler, ortak bir hedefe ulasmak i¢in birbiriyle gii¢lii bir
iletisim bag1 kurup, mevcut bilgi birikimlerini paylasan ve bu bilgileri benimseyen takimlar
olusturmaya 6zen gostermektedirler. Takim tiyeleri tarafindan olusturulan sinerji sayesinde

farkl1 beceri ve yetkinlikler olusturulmakta ve basari elde edilmesini saglayan takim
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halinde ¢ok 6nem vermektedirler. Takim iiyelerinin birbirleriyle iletisim kurarak mevcut
bilgi birikimlerini paylagsmasi ve benimsemesi ile olusan O6grenmeyle hedefledikleri
basartya oldukc¢a hizli bir sekilde ulasmaktadirlar. Orgiitlerde takim diizeyinde 6grenmenin
basarili bir sekilde gerceklesmesi i¢in Oncelikle takim tiiyelerinin amaclar1 agik ve net
olmalidir. Takim {iyelerinin, siirekli 6grenmeye istekli olmasi ve takimin ortak amaclarini
benimsemesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, iist diizey yoneticilerin takimlar: desteklemesi
ve takim i¢inde ve disinda saglikli iletisim sistemleri ve diyalog ortaminin bulundugu bir

orgiit kiiltiiriiniin olusmasi1 dnem arz etmektedir (Kagmaz ve Barutgu, 2016: 367).
2.1.3.3. Orgiitsel diizeyde 6grenme

Orgiitsel diizeyde 6grenme, orgiit iyelerinin her birinin kendilerine ait tecriibeleriyle elde
ettikleri ve sonrasinda paylasarak yayginlastirdiklar1 bilgileri, amaca ulasmak igin
gelistirmektir. Bunun devaminda orgiitler gerektiginde davranis ve eylem degisikligine

gidebilmektedir.

Takim iiyelerinin, amaca yonelik tecriibe ve bilgi birikimlerini sentezleyip meydana
getirdikleri ortak anlayis ve degerleri, tiim Orgiit liyeleriyle paylasarak orgiit genelinde
gegerli bir sistemin kurulmasi, arzulanan davraniglarin gergeklesmesi ve ortak veri
kaynaginin olugmasi ile birlikte orgiit diizeyinde 6grenme gerceklesmis olmaktadir. Bu

sayede Orgiitler, ¢alisanlar degisse de varliklarini siirdiirebilmektedir (Kogel, 2003: 356).
2.2. Orgiitsel Ogrenme Kavran

Orgiitsel dgrenmeyle ilgili literatiirde kabul gormiis farkli tanimlamalar mevcuttur.

Bunlardan bazilar1 Tablo 2.1.” de paylagilmaktadir.



Tanimlar Kaynaklar

Orgiitsel 6grenme, hatalari tespit etme ve diizeltme siirecidir. Argyris, 1977, 5.116
Orgiitsel 6grenme isletmenin faaliyeti ve gevresi arasindaki kargiliklr iligkiler Daft, Weick, 1984, 5.296
hakkindaki bilgidir.
Daha iyi bilgi ve anlayis faaliyetleri gelistirme siirecidir. Fiol, Lyles, 1985, s.803

Isletmelerin gegmisten gelen ¢ikarimlarin davranisi yonlendiren rutinler halinde

kodlanmasi ile ger¢eklesen dgrenmesidir. Levitt, March, 1988, 5.319

Orgﬁtsel.ﬁigrenme paylasilan goriisler, bilgi ve diisiinsel modeller dogrultusunda
olusur. Ogrenme, gecmis bilgi ve deneyimin iizerine insa edilir ki; bu da | Stata, 1989, s.64
hafizadadur.

Eger bir varligin potansiyel davranig araligi degisirse, bu varlik bilgiyi isleyerek
ogrenir. Tanmimdaki varlik; bir insan ya da hayvan, bir grup, bir isletme, bir sektor
veya bir topluluk olabilir. Bilgi isleme, bilgiyi elde etme, dagitma ve | Huber, 1991, s. 89
yorumlamayi igerebilir. Burada eger varlik bir isletme ise bahsedilen siirecler
¢ogunlukla insanlar arasinda ve sosyaldir.

Orgiitsel 6grenme bir isletmenin etkili bir sekilde harekete gecebilmesi icin

kapasitesini arttirmasi olarak tanimlanir. Kim, 19885g-38

Ogrenme bilis ve davranista bir degisim siirecidir. Crossan vd., 1995, s.353

Orgiitsel 6renmeyi bir isletmedeki deneyime dayali performansi gelistirme ya da | Nevis, DiBella, Gould, 1995,
onarma kapasitesi (ya da siiregleri) olarak tanimlamaktay1z. s.121

Orgiitsel 6grenme bilgiyi fikirler olusturmada ya da isletmedeki diger bireyleri
etkilemede kullanmaya istekli ve muktedir olan aktorler tarafindan yeni bilgi | Miller, 1996, s.486
kazanilmasidir.

Bilgi paylasilan bir prensipler, gergekler, beceriler ve kurallar biitiintidiir. Daha

ozel olarak, orgiitsel bilgi karar verme, davranis ve harekete gegmeye yardim eder Stonehoiggbemberton, 1999,

ve oncelikle isletme igindeki bireylerin bilgisinden gelisir. 132
Orgiitsel 6grenme isletme performansim artirmak amaci ile yeni drgiitsel bilginin | Pemberton, Stonehouse,
gelistirilmesi ile ilgilidir. Yarrow, 2001, s.126

Tablo 2.1. Orgiitsel 6grenme tanimlari (Bozfakioglu, 2007: 6-7).

Yukaridaki tanimlamalara istinaden, orgiitsel 6grenme, Orgiit liyelerinin kendilerinin veya
baskalarinin ge¢misteki deneyimlerine dayanan paylasilmis deger ve bilgiyi gelistirmeyi

iceren bir siire¢ olarak ortaya ¢iktigini soyleyebiliriz.
2.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Ogrenme ydntem durumlari, literatiirde ¢ok farkli adlarla farkli kategorilere ayrilmistir.
Argyris ve Schon (1996), Ogretim ydntemlerini {i¢ kategoriye ayirarak anlatmislardir. Bu
yontemler: Ogrenmeyi 6grenme (iic-dongiilii grenme) yontemi, yeniden yapilandirarak
(cift-dongiilii) 6grenme yontemi ve uyum saglayarak (tek-dongiilii) 6grenme yontemidir

(Cakmakyapan, 2009: 32).



2.3.1. Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenmede, birey orgiit kurallar gergevesinde Orgiit sistemindeki problemleri
tespit eder ve bu problemlere ¢6ziim tretir (Tirkay, 2007: 57). Bu nedenle bu tiir

O0grenmeye uyum saglayici 6grenme (adaptive learning), yani Orgiitiin ¢evresine uyum

-----

Amaglar Evlemler Sonugclar

Diizeltmeler

Sekil 2.1.Tek dongiilii 6grenme (Argyris, 1993: 8; Tiirkay, 2007: 59)

Bu 06grenme diizeyinde, sistem igerisindeki problemlerin ¢oziimiine odaklanilir. Buna
istinaden problemin nedenleri incelenmez; herhangi bir diisiinceyi ortaya koyma gayreti

icine girilmez.
2.3.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Orgiitsel 6grenme olarak cift asamali 6grenme, Orgiitlerin misyonlari, yetenekleri ya da
stratejileri hakkinda uzun siireden beri kabul gormiis varsayimlarini sorgulamak

istediklerinde meydana gelir (Senge, 2000: 34).

Amaglar Eylemler Sonuglar

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Sekil 2.2. Cift dongiilii 6grenme (Argyris, 1993: 8; Tiirkay, 2007: 59)



Cift etapli 6grenme, sadece davranigsal uyumlarla sinirli kalmayan, daha derin bir sekilde,
bilissel yapilarda da degisim gerceklestiren bir siirectir. Orgiitle ¢evresi arasinda bazen,
sadece basit adaptasyonlardan daha fazlasini gerektiren iligkiler olabilmektedir. Bu gibi
durumlarda, degismez gibi goériinen Orgiit normlar1 ve degerleri sorgulanmali, yeni
oncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler yapilmalidir. Orgiitiin deger sistemleri,
mevcut bilgi yapis1 ve davranig sekilleri yeniden diizenlenmelidir. Boylece, yeni diisiince
ve davranis bigimleri ortaya ¢ikacak ve mevcut degerler ve normlar, daha elestirel bir gozle

tartisilacaktir (Yazici, 2001: 112).

2.3.3. U¢ Dongiilit Ogrenme

Ogrenmeyi  Ogrenme  siireci, literatiirden yiiksek Ogrenme seviyesi olarak
degerlendirilmektedir. Ogrenmeyi 6grenme, drgiitlerin tek dongii ve ¢ift dongii 6grenmeyi

nasil gergeklestireceklerini 6grendikleri zaman ortaya ¢ikar (Edger, 1995: 75).

Paylasma
ve analiz
yoluyla
veni anlam
olusturmak

\ / I Diizeltmeler

A

Amaglar Evlemler Sonuglar

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Sekil 2.3. Ug déngiilii 6grenme (Probst ve Biichel, 1997: 33-34; Tiirkay, 2007: 61)

Ogrenmeyi 6grenmede, drgiit iiyeleri, 5grenme ya da 6grenmenin basarisizliklarinin dnceki
orneklerini diisiiniir ve ister. Ogrenme siireci iizerinde odaklanarak, 6grenmeyi nelerin
kolaylastirdig1 ya da engelledigini kesfeder. Yeniden 6grenme stratejileri iiretirler (Yazic,

2001:115).



Alvin Toffler’ in “Gelecegin cahili, okuyamayan degil; nasil 6grenecegini bilmeyen kisi
olacaktir.” sozii, 6grenme yol ve yontemlerini bilmenin yeni donemdeki dnemini agikca

ortaya koymaktadir (Boydak, 2001:51).
2.4. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Insan yasaminda 6grenme nasil bir siire¢ seklinde gergeklesiyorsa, yasayan bir sistem
olarak nitelendirilen orgiitlerde de dgrenme bir siire¢ olarak gergeklesir (Ozgen, Kilig ve
Karademir, 2019: 2). Bu siire¢ bilginin elde edilmesi, bilginin paylasilmasi, bilginin

yorumlanmasi ve orgiitsel bellegin olusturulmasi asamalarindan olugmaktadir.

/ Orgiitsel Hafiza

Bilgi Edinme Yayilma Yorumlama Biitiinlestirme | Orgiitsel Ogrenme

Tarama Sezgi Eyleme Ge¢me

Bilginin Bilginin Bilginin g!‘ltg‘mlm . Bilginin

Edinilmesi Sosyallesmesi | Dissallagsmast uttmniesmest kullanilmas,
kurumsallagmasi
ve igsellesmesi

< Bilgi Bosaltma p

Sekil 2.4. Orgiitsel dgrenme siireci (Yildirim, 2006: 19)

Sekil 2.4.°de de gorildiigii gibi orglitsel 6grenme siireci bilginin edinilmesiyle baslar.
Ardindan edinilen bu bilginin diger orgiit iiyeleriyle paylasilmasi vasitasiyla Orgiit igine
yayilmasi ve sosyallesmesiyle devam eder. Bilgiler, orgiit i¢inde paylasilirken anlam
kazanmakta, kavramsal bilgiye doniismekte ve dissallasmaktadir. Bu asamaya da
yorumlama adi1 verilmektedir. Paylagilmis ve yorumlanmis olan bilgiler biitlinlestirilerek
ortak bir anlam olusturulur. Biitiinlestirme asamas1 dedigimiz bu agsamada mevcut bilgiler
ve yeni bilgilerin biitiinlesmesi ger¢eklesmektedir. Bu asamada bilgi sistematik hale
doniismektedir.

Biitiinlestirilmis olan bilgiler, orgiitiin kolektif zihin haritalarina

yerlestirilmektedir. Son asama olan Orgiitsel 6grenme ve eyleme gecme asamasinda
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biitiinlesen bilgi rutinlestirilmekte ve bu bilgiler siireclere aktarilip islevsel bilgi halini
almaktadir. Bilgi bu siiregte i¢sellesmekte ve oOrgiitsel 6grenme gergeklesmektedir.
Icsellesen ve kurumsallasan bilgi “orgiitsel bellek” e (orgiitsel hafiza) aktarilarak
depolanmaktadir. Siire¢ burada sona ermeyecektir. Islevsel bilgi dongiiyii tetikleyen temel
karakteristik olacaktir. Bilgi gegerliligini yitirdiginde ise “bilgi bosaltma” yolu ile bellek ve

siiregten uzaklastirilacak ve unutulacaktir.
2.4.1. Bilginin Elde Edilmesi

Orgiitsel dgrenme siirecinin ilk asamasi olan bilginin elde edilmesi, ¢esitli yollardan
saglanabilir. Orgiitler i¢ ve dis cevrelerinden elde ettikleri bilgiyi, mevcut bilgi birikimleri,
tecriibeleri, degerleriyle harmanlayip, orgiitsel bilgiye doniistiiriirler (Huber, 1991: 88).
Farkli sartlar altinda farkli bilgi saglama bigimleri yararli olabilmektedir; her kosulda
orgiitler icin avantaj saglayabilecek bir bilgi saglama tiirii ise s6z konusu degildir
(Denizhan, 2006: 92-93). Giiniimiizde orgiitler, 6zellikle internet araciligi ile kolaylikla
bilgilere ulagmaktadir. Ancak elde edilen bilgilerin gecerliligi ve ise yarar olmasi

konusunda iyi bir analiz yapilmas1 gerektigi géz ardi edilmemelidir.
2.4.2. Bilginin Paylasilmasi

Bilginin paylasilmas:t elde edilen bilginin orgiit geneline yayilmasini saglamaktir.
Calisanlarin birbirleri ile fikir aligverisinde bulunmalari, hatta yeni ise baslayanlarin
tecriibeli calisanlara soru sormalartyla birlikte kendiliginden bilgi paylasimi gerceklesmis
olur (Akpinar, 2007: 41). Bilginin iletisim, paylasim ve diger kaynaklar ile siirekli olarak
paylasilip yayginlagsmasi, orgiit icerisinde normalden daha biiyiik bir oranda 6grenmenin
gerceklesmesini saglamaktadir. Bilginin paylasiminin saglikli olabilmesi, paylasimer bir
orgiit kiiltiiriine ve bu paylasimi saglayan unsurlarin paylasim tizerindeki etkisine baglidir
(Garvin, 1993: 78).

2.4.3. Bilginin Yorumlanmasi

Bu asamada bilgiler, kisiler ve diizeyler arasinda paylasilarak anlamlandirilir ve yeni
anlamlar kazandirilir. Bu slirecte yaraticilik 6n plandadir. Daft ve Weich’ e gore, bilginin
yorumlanmasi, “ona anlam verilmesi, paylasilanlarin kavranmasi ve kavramsal ¢er¢evenin

gelistirilmesi” siirecidir (Huber, 1991:97). Anlamli bir siiregte farkli seviyelerde bilgi
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meydana getirilebilir. Bilginin farkli yorumlanma tarzlar1 ortaya koyulabilir. Cesitli
yorumlarin ortaya ¢ikmasi, kurulusun potansiyel davranisinin kapsamini genisletecegi igin
orgiitsel 6grenmede artis anlamina gelir. (Denizhan, 2006: 92-93). Bu baglamda, tek tip
olmayan asir1 bilgi edinimi birimler arasinda bilgilerin yorumlanmasinda farkliliklarin

olugmasina yol agmaktadir.
2.4.4. Orgiitsel Bellegin (Hafizanin) Olusturulmasi

Orgiitsel hafiza bilgiyi saklama ve yeniden degerlendirme faaliyetlerine yonelik bir yapiya
sahip olan, bireysel ve oOrgiitsel diizeyde gesitli seviyelerde temsil edilen bir olusumdur
(Celik, 2009: 19). Orgiitsel hafiza, orgiitsel 6grenmede son derece kritik bir rol oynar.
Ogrenmenin hem uygulamayla agiklanabilirligi, hem de kullanima elverisliligi orgiitsel
hafizanin  etkinligine baghdir. Orgiitlerin  varliklarini ~ siirdiirmelerinde, bilginin

yorumlanmasi ve orgiitsel hafizanin olusturulmas: énemlidir (Aydinli, 2005: 89-90).
2.5. Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Etkinlikler i¢in Gerekliligi

Bilim insanlarinin neden oOrgiitsel 6grenme kavramini arastirmakla ilgilendiklerini ve
kuruluslarin neden 6grenmeyle ilgilendikleriyle ilgili Dodgson asagidaki nedenleri ortaya

koymustur:

e Orgiitsel 6grenme, degisime karsilik verebilmek ve daha uyumlu sistemler ve yapilar
gelistirebilmek icin, oOzellikle biiyiik Orgiitlerin ilgi duydugu bir uygulama
konumuna ulagmistir.

e Hizli teknolojik degisimlerin Orgiitlerdeki etki durumu oOrgiitsel 6grenmeye olan
ilgiyi arttirmigtir. Aslinda, orgiitsel 6grenmede ¢esitli akademik disiplinlerin

caligmalari buna isaret etmektedir (Dodgson, 1993: 376).

Kurulusun basarisint korumak, eski bilgilerin yenilenmesi ve bu bilgilere bagimliligin
azaltilmas1 gerekmekte oldugu belirtilmektedir. Bilgi zamanla birikir; ancak, bu bilgiler

cevresel kosullardaki degisiklikler nedeniyle eski olabilir (Erdil, 1996: 62).

Bu ifadeye gore, 6grenmeyi gerekli orglitsel davranis olarak alan, 6grenerek basarili olan,
kendilerini giincelleyen, degisim karsisinda esneklik gosteren organizasyonlar, hedeflerine
daha kolay wulasabilmekte ve wuygulamak istedikleri eylemleri daha ¢abuk
uygulayabilmektedir (Cam, 2002: 57).
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2.6. Orgiitsel Ogrenmenin Oniindeki Engeller

Ogrenen orgiitleri olusturmak icin Oncelikle oOrgiitteki dgrenme engellerinin ortadan

kaldirilmas1 gerekmektedir. Peter Senge, oOrgiitsel 6grenmeyi engelleyen unsurlari su

sekilde agiklamaktadir (Senge, 2000: 27):

Pozisyonum neyse ben oyum: Orgiitlerde insanlar kendi pozisyonlari iizerinde
yogunlastiklarinda, tiim pozisyonlarin birlikte is gormesiyle ortaya ¢ikan sonuglar
icin pek sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Yapilabilecek en olumlu is, birinin
isi bozdugunu varsaymaktir.

Kademeli siiregleri fark etmemek: Asamali, kademeli siirecleri gérmeyi 6grenmek
icin, telagh hizimiz1 yavaslatmaniz ve dramatik hale gelinceye kadar anlasilmasi
zor, ince olanlara dikkat etmeniz gerekir.

Olaylara takilip kalma: Hem orgiitlerin hem de toplumlarin hayatta kalmasi i¢in ana
tehdit ani olaylar degil, kademeli siireclerdir. Kisa vadeli olaylar insanlarin
diisiincesinden daha agir basarsa, bir organizasyonda Ogrenme siirdiiriilemez.
Olaylara odaklanirsak, yapabilecegimiz en iyi sey olayr gerceklesmeden Once
tahmin etmektir.

Sorumluluk iistlenme kuruntusu: Bununla zor problemlerle yiizlesmek, baskalarinin
bir seyler yapmasmi beklemekten vazgecmek ve sorunlari depresyon olmadan
¢ozmek zorunda oldugumuzu kastediyoruz.

Diisman disarida: Her birimiz bir seyler ters gittiginde birisini sorumlu tutmaya
meyilliyiz. Her zaman onu suglayacak bir dis eleman aramaktayiz. Bu bilgi
eksikligi, iilke i¢inde kendi aramizdaki ve dis diinya arasindaki sorunlara
uygulayabilecegimiz kollar1 ortaya ¢ikarmamizi imkansiz kilmaktadir.

Tecriibeyle 6grenme hayali: Her birimizin bir 6grenme ufku i¢inde etkinligimizi
Olctiiglimiiz zaman ve mekanin bir goriis genisligi vardir. Eger eylemlerimizin
sonuglar, o6grenme ufkumuzun Otesinde ortaya c¢ikarsa, dogrudan tecriibeyle
ogrenmek olanaksiz hale gelir. Orgiitlerin karsi karsiya kaldign esas Ogrenme
ikilemi burada yatar. En iyi tecriibe ile 0greniriz ama hi¢bir zaman ¢ok dnemli
kararlarimizin ¢ogunun sonucunu dogrudan yasayamayiz.

Yonetici takim miti: Bu ikilem ve yetersizliklerle yonetici takimi en dnde miicadele
edecektir. Yonetim takimi, Orgiitlerinin farkli islevlerini ve uzmanlik alanlarini

temsil edebilecek sagduyulu ve deneyimli yoneticilerden olusturulur. Bu kisiler
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biraya gelip orgiit i¢in kritik 6neme sahip bulunan ve karmagik tiim islevlere

yayilan sorunlari se¢ip toparlayacaklardir.

Orgiitsel
Egggerﬁgi?:in Belirlenen Ogrenme Engelleri
Boyutlari
e Kisisel 6grenme engelleri (zihinsel kapasite, zeka, yas vb.)
. o Kisisel kiskangliklar ve paylagmama egilimi
Kisilerarast
e (alisanlar arasindaki giivensizlik
e Bilgi paylasiminin ¢alisanlar tarafindan tehdit olarak algilanmasi
e Bilgi paylasimi nedeni ile kisilerarasi olusabilecek gii¢ ya da
“Kisilerarasi pozisyon kayb1 endisesi
e Degisimin yaratabilecegi belirsizlik nedeni ile ortaya ¢ikan korku
Kiiltirel e Orgiitsel 6grenmeyi desteklemeyen kurum kiiltiirii
e Bagimsiz grup yapilanmalari ve bu gruplara ait kat1 degerler ve
Mliskisel normlar
e Birey ve grup ¢ikarlarinin, kurum ¢ikarlari ile ¢atismasi
e Kurum icerisinde bilgiye ulasim kanallarindaki tikanikliklar ve
asir1 hiyerarsik yapilanmalar
e Kurum igerisinde iletisim eksikligi
Yapsal e Olaylara takilip kalma ve kurumsal atalet
e Belirlenmemis, anlasilmamis ya da saklanmis kurumsal hedefler
e Ogrenmeyi destekleyici teknolojik gelismelere uyum
saglayamama

Tablo 2.2. Ogrenme engelleri ile boyutlar arasindaki iliski (Kamagak ve Yiicelen, 2009)

Kaynak: Kamasak, R.,& Yiicelen, M. (2009). Orgiitsel 6grenme engellerini belirlemeye yonelik kalitatif bir
arastirma, 2. Ulusal Yonetim ve Ekonomi Bilimleri Konferansi Bildiri Kitabi.

2.7. Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiit; “bilginin ortaya ¢ikarilmasi, edinilmesi ve aktarilmasi, paylasilmast ile yeni

bilgi anlayislarinin yansitilmasi i¢in davranis degistirme becerisine sahip yeni bilgileri ve
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kavrayiglar1 anlayacak sekilde davranislarini iyilestiren oOrglitler olarak tanimlanmistir

(Garvin, 1993).

Peter Senge ise Ogrenen Orgiitiin tarifini su sekilde yapmaktadir: “Bu kuruluslardaki
insanlar; yeni ve coskulu diislince tarzlarinin gelistigi, ortak 6zlemlerin yaratilmadigi ve
insanlarin birlikte 6grenmeyi 6grendikleri, istenen sonuglar1 elde etmek i¢in yeteneklerini

stirekli gelistirirler.” (Senge, 2000: 11).

Senge, “Besinci Disiplin” adli eserinde 6grenen orgiit olmak i¢in orgiitlerin sahip olmasi
gereken bes disiplinden bahsetmektedir. Bu bes disiplin sirasiyla; sistem diisiincesi, kisisel
yetkinlik, zihni modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde 6grenmedir. Bu disiplinleri

kisaca aciklamak gerekir.
2.7.1. Ogrenen Orgiitlerin Bes Disiplini
2.7.1.1. Sistem diisiincesi

Sistem diislincesi, olaylarin biitiinsel olarak ele alinmasin1 ve akisa gore Orgiitiin gerekli
aksiyonlar1 ortaya koymasini saglamaktadir. Bu sayede Ogrenen oOrgiitlerin olumsuz
sonuglara ulasmasini engellemekte ve orgiitiin siirekli gelisimini saglayacak uygulamalar
konusunda yol gostermektedir. Sistem diisiincesinden tam anlamiyla fayda saglanmasi,
tim Orgiit tyelerinin kollektif anlamda bu disiplini benimsemesiyle ger¢eklesmektedir

(Pinar, 1999: 38).
2.7.1.2. Kisisel yetkinlik

Kisisel yetkinligi (hakimiyeti) yiiksek olan calisan, bilgiye a¢ ve bilgiyi degisik acilardan
objektif olarak gorebilme becerisine sahip kimseyi ifade etmektedir. Buna istinaden
orgiitlin 6grenme istegi ve kapasitesi, kendi ¢alisanlarinin 6grenme istegi ve kapasitesinden
fazla olamaz diyebiliriz. Ogrenen orgiitler, kapasitelerini artirmak igin yetkinligi yiiksek
calisanlarin1 hem 6grenmeye tesvik etmeli hem de 6grendiklerini uygulamalar i¢in gerekli

ortami saglamalidir. Aksi halde calisanlarm performansindan faydalanamazlar (Oneren,

2019).
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2.7.1.3. Zihni modeller

Zihni modeller, koklesmis varsayimlar, genellemeler, resimler ve imgelerin bireyin diinya
anlayisini ve eylemlerini etkilemesidir. Birey ¢ogunlukla bu etkinin farkina bile varamaz.

Zihni modeller, bireyin dis diinyaya bakis a¢isidir (Senge, 2000: 17).

Bireyler savunduklar1 kuramlarla uyumlu bir sekilde davranmasalar da sahip olduklari

zihni modellerle uyumlu sekilde davranirlar (Atak, 2009: 60).

2.7.1.4. Paylasilan vizyon

Vizyon, “bilingli felsefi temel olusturma ve yasam bigimi kurma” gibi anlamlar igerir ve

orgiitlerin stratejik amaglarina ulasmasinda yol gostericidir (Dinger, 2003: 14).

Senge’e gore, paylasilan vizyon uygulamasi sayesinde, orgiitiin hedefleri dogrultusunda
calisanlar da icgtenlikle caba gosterirler. Bu durumda kurum liderinin sahip oldugu vizyon
kisisel bir vizyon olmaktan ¢ikar. Deger ve gorev duygusu gelisirken ayn1 zamanda gergek
baglanma ve gorev alma tesvik edilir (Senge, 2000: 17-18). Tim calisanlarin ortaya

koydugu bu enerji sayesinde 6grenen 6rgiit olma yolunda daha hizli hareket edilir.

2.7.1.5. Takim halinde 6@renme

Senge’ e gore, takim halinde 6grenme dnemlidir, ¢linkii modern orgiitlerde temel 6grenme
birimi bireyler degil, takimlardir. Bu lastigin yolla bulustugu noktadir; takimlar
ogrenmedikg¢e Orgiitlerin 6grenmesi miimkiin degildir. Takim halinde 6grenme disiplini
diyalogla baslar; bu bir takimin bireylerinin varsayimlar1 askiya alarak gergek bir birlikte

diisinme eylemine girme kapasitesini ifade eder (Senge, 2000: 17-18).

Takim halinde 68renme, sosyal iligki aglarin1 genisleterek miizakere etme, resmin biitlintinii
gérme, ortak hedefler olusturma, becerileri gelistirme, ayrica kisisel farkliliklarin takimi
zenginlestirici ve gii¢lendirici giiciinli kullanarak, bireysel sonuglardan ¢ok daha fazlasinin

takim olarak elde edilmesini saglamaktadir (Senge, 2000: 17).

2.7.2. Ogrenen Orgiitlerin Temel Yetenekleri

Basarili bir 6grenen 6rgiit olabilmek icin orgiitlerin bazi1 temel yeteneklere sahip olmasi

gerekmektedir. Bu temel yetenekleri; sistematik problem ¢6zme, yeni yaklagimlari
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deneme, kendi tecriibelerinden ve gecmisten Ogrenme, baskalarinin tecriibelerinden

O0grenme ve bilgiyi tiim organizasyona aktarma olarak bes grupta incelemek miimkiindiir.

2.7.2.1. Sistematik problem ¢6zme yetenegi

Bu ilk faaliyet, yogun olarak kalite hareketinin felsefesi ve yontemleri {izerinde kuruludur.

Altinda yatan fikirlerse sunlardir (Cam, 2002: 112):

e Problemin teshisi ve ¢oziimii i¢in tahmine dayali yontemler yerine bilimsel
yontemleri kullanmak,
e Kabullenmeler yerine gercek veriler lizerinde 1srarci olmak,

e Bilgileri derlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel yontemleri kullanmak.

Bu yeteneginin 6grenilmesi kolaydir. Burada asil 6nemli olan sistematik problem ¢ézme
bilincinin tiim orgiit ¢alisanlarina kazandirilmasidir. Bu bilincin olugmasiyla birlikte,
calisanlar mevcut durumlarini sorgulayacak, nedenini arastiracak ve problem ¢dziimiinde

yeni yaklasimlar ortaya koyabileceklerdir.

2.7.2.2. Yeni yaklasimlar: deneme

Ogrenen &rgiitlerin basarisinin diger bir nedeni, yeni bilgileri elde edebilecekleri deneme

ve devamli projeleri sistematik olarak yiirtitmeleridir (Ortenblad, 2004: 4).

Devamli projeler, orgiitiin sahip oldugu bilgi diizeyinin artirilmasina yonelik yapilan bir
takim denemelerden olusmaktadir. Bir¢ok orgiit silireglerinin ¢evre kosullarmma ve
gelecekte karsilasilabilecek olasi durumlara yonelik stirekli iyilestirilmesi amaciyla

bagvurulan programlar, bu projeler iizerinden uygulanmaktadir.

Deneme projeleri ise, genelde deneylerden daha genis capli ve karmasiktirlar. Bu projeler,
orgiit icerisinde ele alinmak istenen birim ya da siirecin, Orgiitiin basarisina maksimum
katki saglamas1 amaciyla yapilan orgiit genelindeki sistem degisiklikleriyle, yeni orgiitsel

yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasina vesile olmaktadir.
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2.7.2.3. Gecmis tecriibelerden 68renme

Kogel’e gore gegmis tecriibelerden 6grenme, basarili ya da basarisiz, gegmiste yasanan
her tecriibenin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerinin bulunmasi ve ulasilan

sonuglarm kullanilmasini kapsamaktadir (Kogel, 2011: 431).

Sirketler, basarilarin1  ve basarisizliklarini  detayli  bir sekilde gozden gegirip
degerlendirmeli, alinan dersleri ¢alisanlariyla paylasmali ve orgiit hafizasina kaydetmeli
ve sistematik olarak degerlendirmeli ve alinan dersleri ¢alisanlara agik bir sekilde
ulastiracak bi¢imde kaydetmelidirler. Bu sayede elde edilen bilgi ve tecriibeyle ayni
hatalarin siirekli tekrar edilmesinin Oniine ge¢ilmis olunur ve daha sonraki basarilarin 6nii

ac¢ilmis olur.

2.7.2.4. Baskalarinin tecriibelerinden 6grenme

Ogrenme tamamiyla kendi kendine analiz ve degerlendirme yoluyla saglanmaz. Bazen en
iyl ¢ozlimler, en iyi bakis agilar1 ¢evresinden gelir. Kiyaslama gibi en iyi uygulamalarin
bulunmasi, analiz edilmesi, adaptasyonu ve uygulanmasini saglayan siirekli aragtirma ve
ogrenme tecriibesi, isletmelerin bakis acilarinda degisimlere yol agabilmektedir (Garvin,

1993: 78).

Kistas alma, en iyi endiistri uygulamalarinin ortaya ¢ikarilmasini, analizden gegirilmesini,
benimsenmesini ve uygulanmasini saglayan siirekli bir arastirma ve 6grenme deneyimidir.
Sonuglardan ¢ok uygulamalarin, isin yaptirilma bi¢iminin incelenmesi ve bu siirece iiriin

hatti yoneticilerinin katilmasi biiyiik yararlar saglar.

Kistas alma, disaridan perspektif edinmenin yollarindan biridir; aym 6lgiide verimli bir
diger fikir kaynagi ise miisterilerdir. Miisterilerle konugmak her zaman o6grenmeyi
harekete gegirir. Unutulmamalidir ki, miisteriler yaptiklar1 isin uzmanidirlar. Uriinler
konusunda giincel bilgi, rekabetle ilgili karsilastirma olanagi, degisen tercihler konusunda
haber, hizmet ve kullanim modelleri konusunda dolaysiz geri bildirim saglayabilirler.
Ancak bu bilgilerden yararlanilabilmesi i¢in Orgiit yoneticilerinin bu konuda istekli ve
acik olmalar1 gereklidir (Garvin, 1993: 78).
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2.7.2.5. Bilgiyi tiim organizasyona aktarma

Bilgi paylasildik¢a degeri artar ve verimliligi yiikselir. Bu nedenle bilginin 6rgiitiin her
noktasina hizli sekilde yayilmasi gerekir. Yazili, sozlii ve gorsel raporlar, rotasyon
programlar1, egitim ve gelistirme programlar1 gibi cesitli yollarla bilgi aktarimi

saglanabilmektedir (Avci, 2005: 19).
2.7.3. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Kavramlar1 Arasindaki Farklar

Tez calismam kapsaminda yaptigim literatiir arastirmasinda, orgiitsel 6grenme ve 6grenen
orgiit kavramlarinin birbiriyle karistirilan 6nde gelen iki kavram oldugunu fark ettim. Buna
istinaden, bu iki kavram arasindaki farkliliklarin ortaya konmasinin tez ¢alismam agisindan
oneminin biiyiik oldugu diisiincesiyle yaptigim arastirmada, Ortenblad ve Tsang’ in, bu iki

kavram arasindaki farklar1 oldukga anlagilir bir sekilde ortaya koyduklart agagidaki tabloya

ulagtim.
Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit

Yaklasim Betimleyici Ongoriicii
Var olmast Dogaldir ve mevcuttur. Eylem gerektirir ve ulasilamaz.
Temel Soru Bir 6rgiit nasil 6grenir? Bir orgiit nasil 6grenmelidir?
Hedef Kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve danigmanlar
Amag Kuram insast Orgiitsel performans1 artirma
Odak Stireg Orgiitsel bicim
Ogrenme—Performans Olumlu da olumsuz da olabilir. Olumlu olmasi beklenir.
Inliskisi
Ogrenmenin Sonucu Potansiyel davranis degisimi Var olan davranis degisimi

Tablo 2.3. Orgiitsel 6grenme ile 6grenen orgiit ayrimi (Ortenblad 2001: 128 ve Tsang,
1997: 85; Kog, 2009:154)
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3. iISGOREN EGITIiMi VE GELISiMi
3.1. Egitim ve Gelistirmenin Tanim

Egitim, bilgi, beceri ve yeteneklerin gelismesinde bir aragtir. Kisilerin veya onlarin
olusturduklart gruplarin, kurumlarda tistlerine aldiklar1 ya da ileride alacaklar1 gorevleri
daha etkin ve basarili yapabilmeleri i¢in, mesleki bilgi ve donanimlarin artiran, diisiince ve
rasyonel karar alma, tutum, davranig, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degisiklikler
yapmaylt amaglayan, bilgi, gorgli ve becerilerini arttiran eylemlerin tamamidir

(Sabuncuoglu, 2000: 110-111).

Gelistirme ise konusunda yetismis, teknik yetenegi olan kisilerin yaptigr islerin
degistirilerek calistiklar1 kurumlarda ve toplum iginde daha ¢ok verim almayi saglayacak

degisim elemani (change agent) olarak egitilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 294-295).

Bagka bir deyisle gelistirme, calisanin yaptigi isi ve organizasyonu daha kapsamli bir
bakisla gorebilmesini saglar. Gelistirmenin hedefi, c¢alisanin isini organizasyonun bir
pargasi olarak gorebilmesini saglamak ve bdylece isini daha verimli sekilde yapmasini
saglamaktir. Baska bir deyisle egitim gelistirmeye temel olusturmaktadir (Palmer ve
Winters,1999: 120).

3.2. Isletmelerde Uygulanan Egitim Faaliyetlerinin Yararlari

Isletmelerde uygulanan egitim, hem bireye hem de isletmeye biiyiik fayda saglar. Onemli
olan, egitim faaliyetlerinin sirket ve calisan hedefleri dogrultusunda hazirlanmasi ve
uygulanmasidir. Egitimin sonunda yapilacak degerlendirmeler, ¢alisanin ve isletmenin
sagladig1 faydalar1 belirleyebilir. Egitim ve gelisimin sagladigi yararlari iki ana grupta

toplayarak siralamak miimkiindiir (Giilen ve Ozdemir, 1996: 77).

Isletme acisindan,

e Verimliligi artirir ve/veya verimlilik bilincini yiikseltir.

e Personelin bilgi, beceri ve yetenek diizeyini artirir.

e Ilsci-isveren iliskilerini gelistirir.

e Orgiitsel politikalarin benimsenmesini ve tam olarak uygulanmasini saglar.
e Uretim, yonetim ve personel maliyetlerini diisiiriir.

e Personelin degisime olan direncini azaltir.
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Orgiitiin karar verme ve sorun ¢dzme yetenegini artirir.

Orgiit ici iletisimi artirir.

Personel acisindan,

Kendine giiven ve basarma duygusunu gelistirir.
Iletisim yetenegini ve dnderlik bilgisini artirir.
Is tatminini yiikseltir.

Kisisel amaglarin gergeklestirilmesini saglar.
Kisisel gereksinimlerin tatmin edilmesini saglar.

Yeni sorumluluklar alma korkusunu giderir.

3.3. Egitim ve Gelistirmede Takip Edilmesi Gereken Ilkeler

Calisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi faaliyetlerinde verim alabilmek i¢in izlenmesi

gereken ilkeler; siireklilik ilkesi, yararlilik ilkesi, firsat esitligi, planlilik ilkesi ve etkin

katilim ilkesi olarak siralanmaktadir. Bu ilkeler, Taymaz’ in eserinden yararlanarak asagida

paragraflar halinde agiklanmistir:

e Siireklilik Ilkesi: Giiniimiizde insan gereksinimleri ve teknoloji siirekli olarak

degistiginden bu yenilik ve degisikliklere cevap verebilmek icin egitim-
gelistirmenin de paralel olarak gilincellenmesi gerekmektedir. Egitim-gelistirmedeki
bu devamlilik ¢alisanlarin islerinde glic durumda kalmasini engellemekte,
giivenlerini ve motivasyonlarini arttirmaktadir. Bunun sonucunda calisanlar islerini
daha bilingli ve diizgiin yapmakta bu da gelisebilecek sorunlarin engellenmesini
saglamaktadir.

Yararlilik Ilkesi: Planlanan egitim-gelistirme programi kurum felsefesiyle uyumlu
ve de c¢alisanlarin basar1 ve motivasyonlarini arttiracak sekilde olmalidir. Egitim-
gelistirme faaliyetlerinde c¢alisanlarin basaris1 saglanabilirse kurum da bunda
olumlu yonde etkilenecektir. Yanlis planlanan, amaca yonelik olmayan bir egitim-
gelistirme fayda saglamayacagi gibi maliyet kaybina da neden olacaktir.

Firsat Esitligi Ilkesi: Egitimin en iist kademeden en alt kademeye kadar olan tiim
calisanlara hitap etmesi gerekmektedir. Calisan herkese esit haklar sunularak,

gerekli egitimler verilmelidir. Bu durum egitimde firsat esitligini saglamaktadir.
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e Planhlik Ilkesi: Egitimin fayda saglamasi igin belirli plan, programlar dahilinde
diizenlenmesi gerekmektedir. Egitimi kimin verecegi, konusu, amaci belirlenerek
bunlara cevap verir nitelikte olmasi saglanmalidir. Bu nedenle egitim ihtiyag¢ analizi
yapilmalidir.

e Etkin Katilim Ilkesi: Isletmelerin basariya ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin eksiksiz bir
sekilde verilen egitim programlarina katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Egitim-
gelistirme faaliyetlerinin hazirlanmasi kurum igin, zaman, emek ve de maliyet
gerektirir. Bu sebepten dolay1 yapilacak programin etkin ve programa katilimin ¢ok
olmasi istenmektedir. Egitimi planlayan ve verecek kisilerin isi sansa birakmayarak
katilimcilar1 6nceden belirlemesi ve de haberdar etmesi gerekmektedir. Boylelikle
etkin katilim saglanarak calisanlarin egitim ve gelisimine destek verilmektedir.

Katilimin etkin olmasi egitimin basarisini arttiracaktir (Taymaz, 1996: 101).
3.4. Egitim ve Gelistirmeyi Etkileyen Faktorler

Egitim gelistirmeyi etkileyen faktorler, iist yonetimin destegi, tiim yonetici ve uzmanlarin
destegi, teknolojik ilerlemeler, orgiitsel karmasiklik olarak siralanmaktadir. Bunlar, Simsek

ve Oge’ nin eserinden faydalanilarak asagida paragraflar halinde agiklamistir:

e Ust Yonetimin Destegi: Ust yonetim destegi ile gergeklesen egitim-gelistirme
faaliyetleri calisanlar tarafindan daha ciddiye alinir, 6nemsenir hale gelmektedir.
Ayrica, ¢alisanlar bu faaliyetlere katilmaya daha motive ve istekli olmaktadir.

e Tiim Yonetici ve Uzmanlarin Destegi: Isletmelerdeki farkli departmanlarin farkli
egitim ihtiyaglar1 s6z konusu olabilmektedir. Bu farkliliklar g6z Oniinde
bulundurularak dogru egitim ve gelistirme faaliyetlerinin tespit edilmesi,
ithtiyaclarinin belirlenmesi ve planlanmasi i¢in tim yoneticilerin ve isinde uzman
egitimcilerin desteginin olmast gerekmektedir. Aksi halde egitim gelistirme
faaliyetlerinde aksakliklar gelismekte ve istenilen sonuca ulagilamamaktadir.

e Teknolojik ilerlemeler: Teknolojik ilerlemeler egitim-gelistirme icin hem sebep
hem de aragtir. Isletmede uygulamaya alinan yeni bir otomasyon sisteminin
kullanilabilmesi i¢in ilgili c¢alisana egitim verilmesi gerekmektedir. Bu sayede
calisan teknolojiye adapte olmakla kalmaz ayni zamanda daha verimli olur. Bu
ornek egitim-gelistirme icin bir sebeptir. Bir pilotun ugus egitimini simiilasyonla

almasi, teorik bilgilerini ayn1 anda icraata dokebileceginden egitimin daha etkili ve
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kaliteli olmasini saglayacaktir. Bu sebepten egiticilerin teknolojiyi yakindan takip
edip egitim-gelistirme  yOntemlerini  devamli  gelistirip  giincellemeleri
gerekmektedir.

o Orgiitsel Karmasiklik: Giiniimiizde orgiitler, daha az kademeli ve yatay olarak
yapilanmaktadirlar. Bunun sonucunda ¢alisanlar, daha c¢ok ve daha karmasik
gorevlerle bas etmek zorunda kalmaktadirlar. Bu nedenle calisanlar, yetenek ve
becerilerini siirekli gelistirmeli; sadece calisanlarin degisime uyum saglamalari
degil, ayn1 zamanda isletmelerin de ¢alisanlarin degisimi arastirip bulmalarina izin

veren bir tutum gelistirmeleri beklenmektedir (Simsek ve Oge, 2009: 291).
3.5. Egitim ve Gelistirme Siireci

Bu boliimde oncelikle egitim faaliyetleri slirecinin ilk asamasi olan egitim ihtiyaglarinin
analiz edilip belirlenmesi, egitimin planlanmasi, egitimin uygulanmasi ve son olarak da

egitim etkinliginin degerlendirilmesi ayrintili bir bigimde agiklanmistir

3.5.1. Egitim Ihtiya¢c Analizi

Yazih Kaynaklar Diger Kaynaklar
Personel Dosyalari,Egitim talepleri Calisanlar,Miisteriler,Y dnetim,Danismanlar
Transfer talepleri,isi birakma sebepleri Metotlar

Is kazas1 raporlar;,Calisan sikayetleri

Performans degerlendirmeleri Bireysel miilakatlar,Grup miilakatlari

Is tanimlar Anketler
Calisan tanimlari Focus gruplar
Is analizi raporlari Gozlemler
Yetismeyen projeler Yazili kaynaklarin gozden gegirilmesi
Miisteri sikayetleri Is analizi
Ekipman tamir talepleri Performans Degerlendirmesi
Ekipmanlarin bozulma raporlari Testler

Calisanlara uygulanan testler

Tablo 3.1. Egitim ihtiyag analizinde basvurulabilecek kaynaklar ve metotlar (William,
Perrewé, Kacmar ve Michele, 1999: 342)

Egitim siirecinin ilk ve en &nemli asamasi egitim ihtiyacinin saptanmasidir. Ihtiyacin

belirlenme amaci, egitim ihtiyacinin var olup olmadiginin, kimin egitime ihtiyag
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duydugunun ve hangi gorevler i¢in egitimin gerektiginin saptanmasidir (Noe ve Wilk1993:

291).

Egitim ihtiya¢ analizinde basvurulabilecek kaynaklar ve metotlar Tablo 3.1.” de ayrintili

olarak ele alinmistir.

Bu dogrultuda egitim ihtiyacini en iyi sekilde degerlendirmek 6nemlidir. Bu ii¢ unsurdan

olusur:

orgiitsel analiz, gdrev analizi ve kisi analizi (Oner, 1999: 82).

1- Orgiitsel Analiz: Orgiitiin hedefleri, kaynaklari, kaynak tahsisi ve kullanimu, kiiltiir,

3-

cevre vb. bakimindan Orgiitiin kapsamli analizini igerir. BoOylesi bir analiz
belirlenmis eksikliklere goére ayarlanacak mekanizmalarin ve yetersizliklerin
tanimlanmasma katk1 saglar. Orgiitsel analiz aracihigiyla organizasyon, personel
egitimi ile hangi Orgiitsel hedeflere ulasilabilecegini ve egitimin Orgiitiin
nerelerinde gerekli oldugunu belirler. Orgiitsel ihtiyaclarin analiz edilmesi orgiite
etkin bir egitim programi tasarlama imkani sunar. Zira artik orgiitte hangi alanlarin
egitime ihtiya¢ duydugu ve egitimle hangi hedeflere ulasilabilecegi bilinmektedir.

Is ve Gérev Diizeyinde Analiz: Bir isin muhtelif bilesenlerinin detayl analizini,
cesitli islemlerini ve hangi kosullarda icra edilecegini igerir. Gorev analizi ihtiyag
duyulan standartta bir isin icrasi i¢in gerekli becerileri ve egitimi gosterir. Tiim isler
beklenen bir performans standardina sahiptir. Eger bu standartlar bilinirse o vakit
istenilen ¢ikt1 diizeyinde isin yapilip yapilmayacagi da bilinir. Gorev analizi
aracilifiyla elde edilen gorevlerin bilgisi hangi becerilerin, bilgilerin ve
davraniglarin  beklenen performansin icrast noktasinda gerekli oldugunun
anlasilmasina katk1 sunar.

Kisi Diizeyinde Analiz: Kisi diizeyinde analiz ¢alisanin var olan bilgi ve becerileri
ile ulastigi performansin, standart, yani istenen performansa uygun olup

olmadiginin saptanmasidir.

Kisi diizeyinde analiz sunlari igerir: personelin degerleri, ihtiyaclari, kariyer gelisim

planlari, mevcut ve potansiyel performansi, kisinin beceri ve yetenek analizi.

3.5.2. Egitimin Planlamasi

Egitim planlanmasi, isletmenin geleceginin de planlanmasi anlamina gelmektedir. Ciinkii,

isletmenin gelecekte de verimli iggiicii kaynaklarina sahip olmasi, buna iliskin 6nlemlerin

onceden alinabilmesiyle olanakli kilinacaktir (Anonim, 1990: 16).
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Egitim-gelistirmenin planlamasinda, egitim ihtiyac1 belirlendikten sonra, ilgili birim
yetkilileri tarafindan genellikle yillik egitim programlar1 ¢ikarilmaktadir. Yillik egitim
programlar1 hazirlanirken egitim-gelistirme konularinin saptanmasi, egitim organlarinin
belirlenmesi, egitim tekniginin secimi, egitilecek kisilerin se¢imi, egitim siiresinin
saptanmasi, egitim merkezinin belirlenmesi gibi dikkat edilmesi gereken bazi 6nemli
noktalar bulunmaktadir. Bunlara ek olarak egitim planlamasi yapilirken, egitime ayrilacak
biitce de olusturulur. Egitim bir yatirim olarak kabul edildigi icin, egitimden beklenen

katkilar oraninda egitime kaynak ayrilir (Sabuncuoglu, 2011: 144).
3.5.3. Egitimin Uygulanmasi

Egitim programinin uygulanmasinda tercih edilebilecek c¢ok cesitli yontemler vardir.
Egitim programinin uygulanmasinda uygun yontem ya da yontemlerin se¢imi, basari

saglamada son derece dnemlidir (Uyargil, 2009: 186).
Isletmelerde egitim ve gelistirme yontemleri genel olarak ii¢ baslik altinda incelenir.

- Is baginda egitim,
- Is disinda egitim,

- Teknoloji destekli egitim.
3.5.3.1. isbagi egitim yontemleri

Isletmeler cogunlukla isbasi egitim ydntemlerini tercih etmektedirler. Bunun bir¢ok nedeni
bulunmaktadir. Bu yontemler is basinda isi Ogrettigi i¢in verimli ve etkili sonuglar
vermektedir. Egitim verilirken egitimci calisanlarin basinda oldugundan egitimler daha
ciddiye alinmaktadir. Egitim bire bir ¢alisma ortaminda verildigi i¢in egitim materyali
olarak gergek ara¢ ve gerecler kullanilabilmektedir. Egitim siiresi boyunca calisanlar hata
yapabilmektedir, boylece bu hatalardan tecriibe kazanmaktadirlar. Ayrica bu yontemler
sayesinde egitim giderleri diger yontemlere gore diisiik diizeyde oldugundan daha cok
tercih edilen yontemdir (Taskin, 1994: 136). isbasi egitim yontemlerini dort grupta

inceleyebiliriz.

Oryantasyon (Ise Alistirma) Egitimi: Oryantasyon, yonlendirme, yon verme, kilavuzluk
etmek anlamlarma gelir. Bu egitim yeni ige giren calisan i¢in diizenlenir. Yeni ise baglayan

calisanlarin ilk izlenimlerini en iyi sekilde saglamak ve yeni calisanin kuruma hizh
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adaptasyonunu saglamak i¢in ¢ok onemlidir. Oryantasyon egitimleri kurumun tarihgesi,
vizyonu, misyonu, ana stratejileri, faaliyet alani, organizasyon semasi caligma saatleri,
yemek molalari, ticretlendirme ve sosyal haklari, gorev tanimi gibi bir¢cok farkli konuyu
icerir. Oryantasyon egitiminin ayrica calisana sirket kiiltiiriinli benimsetmek etkisi de
bulunmaktadir. Bu egitim sayesinde yeni ise baslayan c¢alisan, ¢alisma birimini ve isini

tanimanin yani sira yeni bir ise olumlu bir baslangi¢ yapmis olur (Cengiz, 2005: 99-100).

Rotasyon (Is Degistirme) Egitimi: Bu ydntem, &rgiitiin cesitli boliimlerinde belirli bir
zaman siiresince, belirli, bir plana uygun olarak calisanlara egitim vermeyi kapsar. Is
rotasyonunun amaci, ¢alisanlarin orgiit icerisinde ¢esitli islerde calistirilarak deneyim ve
tecriilbe kazanmalarii saglamaktir. Stirekli ayni isi yapmaktan dolay1 isteksiz ve bitkin
hale gelen calisanlarin islerindeki tatminsizligi gidermek amaciyla kullanilan bu egitim
yontemi, ayn1 zamanda calisanlarin psikolojik sorunlarina ¢6ziim amaciyla da kullanilan

etkili bir yontemdir (Simsek ve Oge, 2009: 243).

Yonlendirme (Kogluk) Egitimi: Calisanin {istii tarafindan, isini yaparken gézlemlenmesi,
gerekli yerlerde miidahale ederek egitilmesidir. Ust ve galisan arasindaki iliski ve uyum
egitimin verimli olabilmesi i¢in olduk¢a o©nemlidir. Calisan ac¢isindan motivasyon
yiikseltici bir etkisi bulunmaktadir. Ciinkii amire danigsma ve kendisiyle ilgilenilmesi
calisanin performansini ylikseltmekte ve moral vermektedir. Amir agisindan bakildiginda
ekip ruhunu gelistirmek, sinerji yaratmak ve yiiksek performansa ulasmak miimkiin
olmaktadir. Egitimin basarisi, amirin isi iyi bilmesine, 6gretme konusunda yetenekli ve
istekli olmasina, beseri becerilerinin bulunmasina bagliyken, astin da ise ilgili belli bir alt

yapiya ve Ustliniin uzmanligina giiven duymasi beklenmelidir (Goniil, 2008: 233).

Staj: Isletmeye yeni katilan veya katilacak olan geng ve tecriibesiz ¢alisanlara uzman ve
deneyimli kisiler tarafindan verilen egitimdir. Zamanla calisan, yerine getirecegi is ile ilgili

gerekli bilgi ve beceriye sahip hale gelir (Holley ve Jennings, 2001: 294)
3.5.3.2. Is dis1 egitim yontemleri

Genellikle sinif ortaminda yapilan is disinda egitim ve gelistirme, 6grenmeyi hedef alan
kisa bir kurs bi¢ciminde olabilecegi gibi birka¢ hafta veya birkac ay siiren yogun 6gretim
bi¢ciminde de uygulanir. Egitimler isletme icinden birisi tarafindan ylriitiilecegi gibi,
tiniversite 6gretim liyeleri, 6zel egitim uzmanlar1 veya egitim hizmeti de veren danismanlik

firmalarinca da yiiriitiilebilir. Kuskusuz grup halinde yapilan bazi egitim tiirleri de sz
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konusudur. Is dis1 egitim ydntemleri is yerinde uygulanabildigi gibi is yeri disinda da
yapilabilmektedir (Bingdl, 2003: 226).

Is dis1 egitim ydntemlerine giin gectikce yenileri eklenmektedir. Bu béliimde giiniimiizde

isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilan alt1 farkli yontemden bahsedilecektir.

1. Anlatim Yontemi: Bu yontem, bir egiticinin planlanmig bir konuyu egitilecek
calisan grubuna anlatmasidir. Yontemin basaris1 biiyiik Ol¢lide anlatana baglidir.
Bununla beraber konuyu dinleyenler soru sormaya tesvik edilirse daha yararh
olmaktadir. Yontemin alisilmis bir yontem olmasi, kolaylikla diizenlenmesi ve
masrafsiz olmasi, 6zel egitim arag¢ ve gereclerine ihtiyag duyulmamasi, az zamanda
cok sayida kisi ile iliski kurulmasina olanak saglayarak egitim siiresini kisaltmasi
bu yontemin olumlu yonlerini olusturmaktadir (Y1lmazer, 2008: 118).

2. Omek Olay: Ornek olay yénteminde temel amag, tartismali bir konuda gergek bir
olay1 ya da problemi tiim ayrintilar1 ile farkli bir guruba incelettirmek ve her olay
tartistirmasindan sonra katilanlar1 daha da bilingli diisiinmeye, etkili karar almaya
ve ¢dziimler bulmaya yoneltmektir (Ozdemir, 2002). Isletmeler bu yontemi énemli
sorunlar1 ¢ézmek, lider yetistirmek, yliksek performanslh ekipleri hizli bir sekilde
kurmak ve orgiitsel kiiltiirti degistirmek i¢in kullanmaktadirlar (Noe, 2009: 254).

3. Rol Oynama: Bu yontemde katilimcilardan oOnceden tanimli bir olay1
canlandirmalar istenmekte ve buna uygun senaryolar gelistirilmektedir. Rollerini
yapanlar olay1 canlandirmakta, katilimecilar ise olay1 gézlemlemektedir. Bu sayede
katilimcilarin ~ iletisim  ve takim ¢alismast  konusunda  gii¢clendirilmesi
hedeflenmektedir ve sorun ¢oziimiinde akil gelistirmeleri saglanir (Bilgin, 2007:
20).

4. Konferans ya da Seminer Yontemi: Tirk Dil Kurumu’ nun web sitesinde
konferans, “Toplulugu herhangi bir konu gergevesinde bilgilendirmek maksadiyla
yapilagelen konusma.”; seminer ise, “Herhangi bir konuyla ilgili olarak birine bilgi
verme ve verilen bu bilgi kapsaminda tartisma maksadiyla yetkili kisilerin idaresi
ile diizenlenen toplantidir.” olarak tanimlanmistir (TDK, 2019).Konferans, eski bir
egitim yontemi olup tek yonlii bir iletisime dayali olmasi sebebiyle pek etkili
degildir.Seminerler konferanslara gore daha wuzun siirmektedir. Katilimcilar
seminerin sonlarma dogru soru sorabilir ve dnerilerde bulunabilirler. Egitmen de
sorulara cevap verip Onerileri degerlendirmektedir. Aktif bir iletisim kurulmasi

sayesinde konferansa gore daha etkili olmaktadir.
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5. Simiilasyon: Simiilasyon yonteminin bir diger adi benzetim yontemidir.
Simiilasyon egitimleri iki farkli sekilde yapilabilir. Birinci tip simiilasyon egitimi
mekanik similatorler ile yapilandir. Bu mekanik sistem sayesinde is goren isyeri
caligmas1 benzeri bir ¢alisma yapar. Bu da ileride yapacagi is performansinda iyi bir
on hazirlik saglar. Ikinci tip simiilasyon ise bilgisayar yardimryla yapilandir.
Egitim, yetistirme ve gelistirme programina alinan is goren, bilgisayar ortaminda
oyunlar oynayarak karar verme siirecinde birtakim beceri ve deneyimler kazanir
(Yildiz, 2011: 42).Simiilasyon teknigi her egitim i¢in uygulanmaz. Uygulanan
egitimlerde de konuya iliskin simiilasyonun hazirlanmasinin ¢ok zaman almasi ve
maliyetinin yliksek olmasi sebebiyle sirketler tarafindan pek tercih edilmemektedir.

6. T Grubu (Duyarlilik) Egitimi: T Grubu Yontemi, Laboratuvar Egitimi, Beseri
Iliskiler Egitimi gibi adlar1 da olan Duyarlilik Egitimi’ nden &zellikle iist kademe
yoneticilerin yetistirilmesi ve gelistirilmesinde faydalanilir. 10-15 kisiden olusan
gruplar kendilerine daha 6nceden bildirilmemis konular {izerinde ¢aligsma yaparlar.
Grup lyeleri gergek yasamdaki rollerini bir tarafa birakarak farkli bir ortamda diger
grup iiyeleriyle iletisime girerler. Uyeler giindemdeki sorun ile ilgili olarak
fikirlerini, yaklagimlarini, ¢oziim Onerilerini grup iiyelerine sunarak onlar
etkilemeye caligirlar. Diger iiyelerden yaklagimlari kendi
diisiinceleri agisindan elestirirler. Boylece grup icerisinde belirli bir etkinlik ve
iligki siireci baglamis olur. Zaman gectikce katilimcilar ortak bir paydada bulusarak
daha olumlu diisiinmeye ve daha ciddi ¢oziimler iiretmeye baslarlar. Grup bir siire
sonra artik kendi kendisini yonetmeye baslar. Yontem sayesinde katilimcilar gerek
kendi tutum ve davraniglarina karsi gerekse de diger bireylerin tutum ve

davraniglarina kars1 ileri diizeyde bir duyarlilik kazanarak bilgilerini artirirlar

(Toker, 2008: 230).
3.5.3.3. Teknoloji temelli egitim uygulamalari

Multimedya egitim, gorsel ve isitsel egitimle bilgisayar destekli egitimin birlestirilmesidir.
Bu program, grafik, yazi, animasyon, video ve sesi biitiinlestirmektedir.
Uzaktan Ogrenme, telefon veya kisisel bilgisayarlar araciligiyla, iki yonlii iletisim

kurulmasi ile cografik agidan dagmik bir yapiya sahip isletmelerin ¢alisanlarini egitmeleri

icin kullanilan bir yontemdir.
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Egitim Destekleme Teknolojileri, Uzman Sistemler (belirli sistemlere uzman insan bilgisini
uygulayan ve organize eden (genellikle yazilim) teknolojileridir), Elektronik Performans
(Istenilen bilgi veya tavsiyeye ulasmay1 saglayan bilgisayar uygulamalaridir.) veya
Groupware (bir¢ok kullanicinin, es zamanli olarak ayni1 dokiimani izlemesi, paylagsmasi ve
bilginin organizasyonunu saglayan 0zel yazilim tipi) dan olusan, egitim etkinligini

destekleyen faaliyetlerdir.

3.5.4. Egitim Faaliyetlerinin Etkinliginin Degerlendirilmesi

Egitimin faaliyetlerinin etkinliginin 6l¢iilmesi, egitim alan is gorenlerin, egitim dncesi ve
sonrast performanslarinin karsilastirilmast ve ulastiklar1 performans diizeylerinin, is
gorenlerin yaptiklar isle ve de orgiitiin amagclariyla iliskilendirilerek, egitim sonuglarinin

saptanmasi i¢in, yapilan sistematik bir ¢calismadir.

Isletmenin orta ve uzun vadeli stratejik planlari dogrultusunda tespit edilen ihtiyaglar
dogrultusunda insan kaynaklarina yapilan egitim yatirimlari, isletmelere rekabet tistiinliigi
saglayacak en onemli kilit faktorlerden biridir. Ancak isletmeler makine ve techizatlar
yaptiklar1 yatirimin finansal boyutunu inceleyip, geri doniis oranlarini hesaplayarak,
yatirimlariin karli olup olmayacagini irdelerken; isletme i¢i egitim yatirimlari igin bu

analizler ¢ogunlukla yapilmamaktadir (Taskin, 2001: 72).

Egitim faaliyetlerini degerlendirebilmek icin dncelikle asagida belirtilen dort nokta ¢ok
onemlidir. Bu noktalar; 1) Egitim sonunda bir degisim gerceklesmis midir? 2)
Gergeklesmis ise; bu degisim, egitime bagli olarak m1 gerceklesmistir? 3) Bu degisim,
isletmenin amagclarima ulagmasina olumlu yonde bir katki saglamakta midir? 4) Aym
egitim programim1 farkli katilimcilara uygularsak, ayni degisimin gerceklesmesi

beklenebilir mi? sorularinin yanitlari ile agiklanabilir (Uyargil, 2010: 187-188).

3.5.4.1. Egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesinin nedenleri ve faydalari

Isletmelerde egitimin etkililiginin degerlendirilmesinin bircok nedeni bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi, isletmenin amag¢ ve hedeflerine sagladig katkilar1 gostererek egitim
biriminin varligimmi dogrulamaktir. Bir digeri ise, egitim programlarina devam etme ya da
etmeme kararim1 vermektir. Diger bir sebep, gelecekteki egitim programlarinin

tyilestirilmesine yonelik bilgiler vermesidir. Bu bilgiler asagida belirtilen unsurlar
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iizerinden egitim faaliyetlerinin etkinliginin artirilmasinda 6nemli katkilar saglamaktadir

(Kirkpatrick, 1998: 16).

e Konu iceriginin katilimcilarin ihtiyaglarini karsilamasi,

e Egitmenin nitelikleri ve kalitesi,

e Egitmenin ilgiyi siirdiirmek ve gerekli tutum, bilgi ve becerileri 6gretmek ig¢in
kullandig1 yontemlerin etkili olmast,

e Egitimin yapildig1 yerin yeterli olmasi,

e Zamanlamanin katilimcilar i¢in uygun olmasi,

e Kullanilan yardimci araglarin iletisimi arttirmada ve ilgiyi siirdiirmede etkili
olmasi,

e Programin koordinasyonunun yeterli diizeyde olmas.
3.5.4.2. Egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesinde kullamilan modeller

Literatiirde bir¢ok egitim degerlendirme modelleri ile karsilasilmaktadir. Bu ¢alismada ise
sadece isletmeler tarafindan en ¢ok uygulamaya alinan iki egitim modelinden

bahsedilecektir.

D. Kirkpatrick ve J. Philips Modeli: Egitim verimliliginin 6lgiilmesinde genel olarak iki
model kullanilmaktadir. 1959 yilinda, Donald Kirkpatrick, 6grenme Ol¢iimiiniin dort

seviyede yapilabilecegi bir model olusturmustur. Kirkpatrick Modelinin Dort Seviyesi:

1. Tepki/Memnuniyet
2. Bilgi/Ogrenme

3. Davranisg

4. 1Is Sonuglarma Etkisi

Kirkpatrick’ in modelinde, egitimin is sonug¢larinin ve yararmin belirlendigi 4. seviyenin
bittigi noktada Jack Phillips, faydalari parasal degerlere doniistiiren ve bunlar1 maliyetlerle
karsilastirdig1 5. seviye olan Egitim Yatiriminm Geri Déniisiiniin Olgiilmesi, ROI (Return
On Investment) modelini olusturmustur. Boylelikle, egitimden sonra kuruma saglanan
finansal katkinin 6l¢iimii yapilmaya baslanmigtir (Noe, 1999: 154). Bu bes seviye asagida
agiklanmaktadir (Eroglu, 2006: 115-116).
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1. Tepkilerin  Olgiilmesi  Asamas:: Modelin  ilk asamasi, tepkilerin

degerlendirilmesini kapsamaktadir. Bu asamada egitim alanlarin, egitim
programin1 ne kadar begendikleri, programa karsi hissettikleri ve duygular
dlgiimlenmeye c¢alisilmaktadir. Olgiim sonuglari, katilimcilarm egitimden
memnuniyetlerini  gostermektedir. Cogu egitimci, egitim programlarinin
degerlendirilmesinde tepki formlarini kullanmaktadir. Uygulamada bu asamaya
iliskin kullanilan degisik form ve kullanim sekilleri goriilmektedir.

Ogrenmenin Degerlendirilmesi: Bu asamada, egitim sonrasinda katilimcilarin
bilgi, beceri ve tutumlarindaki degisimler 6l¢iimlenmektedir: “Hangi bilgiler
ogrenilmistir?”, “Hangi becerilerin gelismesi saglanmistir?” ve “Hangi tutumlar
degismistir?” gibi sorulardan en az birinin cevabinin alinmasi yoluyla 6grenme
asamas! gerceklestirilmektedir. Ogrenmenin degerlendirilmesi asamasinda,
yazili testler, performans testleri ve anket gibi araglar kullanilmaktadir. Bu
asamada etkin ve objektif bir sekilde bilgi, beceri ve tutumlardaki degisimin
ortaya konulmasi icin kontrol gruplarinin kullanilmasi, 6n test ve son testlerin
yapilmasi gerekmektedir.

. Davraniglarin Degerlendirmesi: Egitim sonrasinda katilimcilar islerine geri
dondiiklerinde, kazandiklar1 bilgi, beceri ve tutumlarin davraniglarina
yansimasinin Ol¢iimiinii  kapsamaktadir. Davraniglardaki degisimin Ol¢iimii,
egitim verildikten en az {i¢ hafta sonra baglayan ve belirli araliklara
tekrarlanmas1 gerekebilen O0lgme faaliyetlerini icermektedir. Yontem olarak,
gozlem, goriisme, soru formlari, anket, odak grup ¢alismasi, katilimcilara 6dev
verilmesi, hareket planlari, kontrol listeleri, performans sozlesmeleri ve
performans degerlendirme formlar1 kullanilmaktadir.

Sonuglarin Degerlendirilmesi: Egitim programinin organizasyonel diizeydeki
sonuglara (kalite, maliyet, verimlilik, isgiicii degisim orani, is kazalar1 orani,
hata oranlari, maliyetler, satislar, miisteri tatminini, ¢alisan tatminini
yiikseltmek, vb.) etkisinin 6l¢iildiigli asamadir. Ayrica bu asamada, egitimin
yarattig1 faydalarin parasal degerini ortaya c¢ikararak; egitimin etkinligini bu
sekilde ifade edilmeye calisilmaktadir.Sonuglarin degerlendirilmesi, dort asama
icerisinde Olclimii en zor asama olarak kabul edilmektedir. Ciinki
organizasyonel sonuglart etkileyen ¢ok sayida faktdr bulunmaktadir ve bu

faktorlerin etkilerinin ayristirilmast olduk¢a zor bir islem olarak kabul
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edilmektedir. Diger taraftan, bu asamaya iliskin Ol¢limlerin giivenilirligi igin
diger asamalara iligkin 6l¢limlerin yapilmis olmas1 gereklidir.

5. Egitim Yatiimmin Geri Déniisiiniin Olgiilmesi (ROI): 4. asamadaki finansal
degerler, egitim programinin maliyeti ile karsilastirilarak ROI degeri hesaplanir.
Programin maliyetini hesaplarken, tasarim ve uygulama siirecindeki tim
masraflar hesaplamaya dahil edilir. Masraflar1 {ic ana bashik altinda
toplayabiliriz (Tegep: 11-12):

Ihtiya¢ analizi siirecindeki masraflar: Thtiyag analizi i¢in calisan ekibin zaman maliyeti.

Programin tasarimi ve gelistirilmesi siirecindeki masraflar: Egitim tasarimi i¢in ¢alisan
ekibin zaman maliyeti, Egitim etkinliginin dl¢iilmesi i¢in ¢alisan ekibin zaman maliyeti,
Egitim tasarimi ve egitim etkinliginin Ol¢lilmesi calismalar1 i¢in disaridan danismanlik

hizmeti alindiysa bu kapsamdaki 6demeler.

Egitimlerin verilmesi siirecindeki masraflar: Egitmene yapilan 6demeler, Katilimcilarin
konaklama ve ulagim harcamalari i¢in yapilan 6demeler, Katilimeilarin egitim i¢in ayirdigi

slirenin zaman maliyeti.

Program Faydalar: - Program Maliyetleri
ROI= 100
Program Maliyetleri

Gergeklestirdiginiz bir egitim programini yarattigr finansal fayda bakimindan basarili
sayabilmeniz i¢in, ¢ogu kaynak tarafindan hesapladiginiz ROI degerinin %25 ve iizerinde
olmas1 onerilir. Eksi degerli ROI, egitim i¢in yapilan yatirimin egitimin yarattig1 finansal
degerden yiiksek oldugunu gosterir. Tiim bu hesaplamalar1 yaparken maddi olmayan
faydalar1 g6z ard1 etmemek gerekir. Bir egitim programinin ROI” si %25’ in altinda hatta

negatif olabilir ama yarattig1 maddi olmayan degerler kurum i¢in 6nemli olabilir.

3.54.3. Egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesinde kullamlan
uygulamalar

Egitim programinin degerlendirilmesi, hem katilimcilar hem de egiticilerin gortisleri ve
Onerilerinin almmas1 ve belli bir takim degerleme yontemleri ile yapilir. Egitim
programlarinin degerlendirmesinde kullanilan yontemlerin hangisinin daha i1yi oldugu

konusunda kesin sonuglar bulunmamaktadir. Ciinkii herhangi bir isletme i¢in en iyi olan
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yontem bagka bir isletme igin uygun bir ydntem olmayabilir. Isletmeler egitim
programlarinin degerlendirmesinde kendi kosullarina en uygun yontemi ya da yontemleri
secip uygulamalidirlar. Kullanilan belli bash egitim degerlendirme yontemleri asagida

aciklanmaktadir.

1) On Test Son Test Yontemi: On test / son test ydntemi son test ydnteminin
gelistirilmis bir seklidir; bu yontem ile katilimcinin egitim Oncesi yetenekleri ve
bilgisi ile ilgili veri saglanmaktadir. Bu yontemde, katilimci, egitim Oncesinde ve
sonrasinda teste tabi tutulur ve sonuclarina gore egitimin etkisi hakkinda bilgi
edinilebilmektedir. Bu yontemin eksik kalan yani, katilimcinin egitim programi
oncesinde soz konusu alanda yetenege sahip olmus olabilir. Bu sebeple, 6n test
katilimcinin yetenek ve beceri hakkinda kesin bir sonu¢ vermemektedir. Ayrica bu
yontem katilimcinin egitimde oOgrendiklerini ise aktarabilmesi ile ilgili veri
saglamamaktadir.

2) Onceki-Sonraki Performans Yontemi: Bu yontemde, her katilimcinin egitim &ncesi
performansi, performans degerleme yontemleriyle degerlendirilir. Bundan sonra
egitim programi uygulanir ve program tamamlaninca, katilimcilarin performansi
tekrar Olgiiliir. Ancak bu yontem, test tekrar yonteminin aksine direkt olarak is
davraniglariyla ilgilenir. Yani test-tekrar yonteminde kiginin egitim Oncesi ve
sonras1 farkliligir teorik olarak Olciilmekte, bu yontemde ise, bilgi, beceri ve
yeteneklerin  gelistirilmesinin, isteki davraniglara  yansiylp  yansimadig
belirlenmektedir.

3) Deney-Kontrol Grubu Yoéntemi: Bu yontemde egitime tabi tutulacak is gorenlerin
(deney grubu) yani sira, benzer isi yapan ve benzer niteliklere sahip is gorenlerden
olusan bir grupta (kontrol grubu) egitim faaliyetlerini degerlemede kullanilir.
Kontrol grubuna dahil olan is gorenler, egitimden ge¢mezler. Yalnizca, deney
grubundakilere egitim programi uygulanir. Egitim oncesinde her iki grupta da yer
alan i gorenler beceri-zeka 6grenme yetenekleri ve iste gosterdikleri performans
acisindan degerlendirilirler ve karsilastirilirlar. Egitim sonrasinda da ayni islem
yenilenir. Eger uygulanan egitim programi etkili olmussa, deney grubundaki is
gorenlerin performanslarindaki artisin diger grubunkilerden daha iyi olmasi

beklenir (Akman, 2010: 47).
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3.5.5. Egitim Sonucu Ogrenmenin Davranisa Déniistiiriilmesi

Egitim sonrasi yapilan degerlendirmeler sonucu Ogrenmenin gerceklestigini sdylemek
dogru degildir. Egitimden edinilen bilginin birey davranislarinda amaclanan degisikligi

saglamasi sonucunda 6grenme gergeklesmektedir.

Birgok igletme 6grenmeyi egitim ve gelistirme siireclerinin tamamlanmasindan sonra dogal
olarak gerceklesecegini diisiindiiklerinden ayrica bir caba igerisine girmemektedirler
(Barutgugil, 2002: 221). Halbuki 6grenilen bilginin davranisa etki etmesi igin bireysel ve
cevresel faktorlerin etkisi oldukca biyliktiir ve O6grenmenin gerceklesmesi igin bu

faktorlerin iyi analiz edilmesi gerekmektedir (Sencan ve Erdogmus, 2001: 6).

Bu dogrultuda egitim transferi siirecinin, egitime yapilan harcamalarin isletmelere ne

Olciide katma deger yarattigini ortaya koymada 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
3.6. Egitim Transferi Siireci
3.6.1. Egitim Transferi ve Onemi

Wexley ve Latham’ a gore egitim transferi, “ egitilenlerin, egitimden edindigi bilgi, beceri
ve tutumlart etkili bir bicimde islerine uygulayabilme derecesinin ifadesidir.” (Wexley ve
Latham, 1981).

Egitim transferinin basariyla gerceklesmesi ili¢ ana unsura baglidir. Birinci unsur, egitim
sonucunda hedeflenen bilgilerin 0grenilmesi; ikinci unsur, Ogrenilen bilgilerin
uygulanacagl bir ¢alisma ortaminin saglanmasi; {i¢lincli unsur ise, bu bilgilerin ise
uygulandiktan sonra sonu¢ ne olursa olsun yonetici desteginin hissedilmesi, egitim

transferinin basarisini direkt etkilemektedir (Byham, 1976: 346).

Eger egitim sonrasinda katilimcilar, 6grendiklerini kullanmak ve is ortamina uyarlamak
icin yoneticileri tarafindan desteklenir, firsatlar yaratilir, belirgin hedefler verilir ve
yonlendirilirse bilgi, beceri ve tutumlart kullanilir duruma gelir. Aksi halde egitim
sirasinda elde edilen kazanimlarin biiytlik bir kism1 kaybedilir. Bu da isletme i¢inde yapilan
yetistirme-gelistirme faaliyetlerinin amacina ulasmamasi, yapilan yatirimlarin karsiliginin
allmamamas1 anlamina gelir. Bu nedenle egitimden ise donen kisinin desteklenmesi ve

odullendirilmesi 6nemlidir.
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3.6.2. Egitim Transferinin Cesitleri

Egitim transferi, egitimden O&grenilen bilgi ve becerilerin isyerinde ne Olglide
uygulanabildigi ile ilgilidir.  Pozitif, negatif veya notr olarak egitim transferi
gergeklesebilir. Sayet ikinci bir gorevi yerine getirmede kontrol grubuna gore deney
grubunun daha yiiksek bir performans gostermesi pozitif transferi; sayet ikinci bir gorevi
yerine getirmede kontrol grubuna goére deney grubunun daha diisiikk bir performans
gostermesi negatif transferi; ortaya konan performanslarda kontrol ve deney gruplari
arasinda herhangi bir fark yoksa nétr transferi ifade etmektedir (Tinmaz, Giiler, Genis ve
Usta, 2019).

3.6.3. Egitimin Transferinin Gerceklestirilme Siireci

Egitim sonucunda 6grenilen bilgi ve elde edilen becerilerin isyerinde uygulanabilmesi igin,
egitilen kisinin, egiticinin ve iist yoneticilerin koordinasyonlarini kaybetmeden birlikte
caligmalar1 gerekmektedir. Bu siirecte taraflardan birinin sorumluluklarin1 yerine
getirmemesi nedeniyle sonuca ulasmak zor olacaktir. Egitimin ise transferinde su

basamaklar izlenebilir (Barutgugil, 2002: 227).
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Yoneticilere egitim verilmesi
Katilimcilarin egitim oncesinde,
egitim sirasinda ve sonrasinda
destek verme becerisi

\’

Ik uygulama icin bilgi/beceri
secimi

Mk uygulama sansiin
tanimlanmasi

Uygulama firsatlarinin
goriisiilmesi

Uygulama provasinin
yapilmasi

\

Ogrenilenlerin  uygulamaya | ——
aktarilmasi

Rehberlik ve geri bildirim

{

Ogrenilen/uygulanan
becerilerin degerlendirilmesi

Sekil 3.1. Egitimin ige transferinde izlenmesi gereken basamaklar

3.6.4. Egitim Transfer Modelleri

Egitim transferi siirecini etkileyen faktorlerin ele alindigi bircok egitim transfer siireci
modeli ortaya koyulmustur. Bunlardan biri, 1995 yilinda Thayer ve Teachout’ un, diger
modellere bir¢ok yonden benzeyen ve egitim transferine etki eden 6nemli degiskenlerin
yer aldigr kavramsal bir egitim transfer modelidir. Bu model, asagida yer almaktadir

(Machin ve Fogarty, 2003: 52).
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Egitim Oncesi Egitim Sonrasi Kisisel
— : Etkililik
Bilgi ve Beceri
Transfer Iklimi
Egitim Oncesi Kisisel
Etkililik
Yetenek > Egitim Esnasinda Ogrenme Transfer
7
Yonetsel Konum /
Is Baghhg Egitim Esnasindaki Transferi
Arttiran Etkinlikler
Kariyer/Is Davranislart

Sekil 3.2. Thayer ve Teachout’ un egitim transfer stireci modeli

Kaynak: M. Anthony Machin, Gerard J. Fogarty, “Perceptions of Training-Related Factors And Personal
Variables As Predictors Of Transfer Implementation Intentions”, Journal of Business and Psychology, Vol.18,
No.1, 2003, s.53.

Bir diger egitim transfer modeli ise, 1988 yilinda Baldwin ve Ford tarafindan
gelistirilmistir. Bu model, kisisel 6zelliklerin, egitim dizayninin ve c¢alisma ortaminin
egitim transfer siirecini etkileyen ii¢ ana unsur oldugunu gostermektedir. Bu model,

asagida yer almaktadir (Baldwin ve Ford, 1998: 65).
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Egitim Girdileri Egitim Ciktilar Transfer Kosullar

Egitilen Ozellikleri
¢ Motivasyon
e Kisilik
*  Yetenek
Egitim Dizaym .
e Ogrenmenin Ogrenme Genelleme
Ilkeleri S Alalda ve L
e Tekrar etme Tutma Devamhh
e Egitimin Icerigi
A

Is Cevresi

* Destek
» Firsatlarin
Kullanilabilmesi

Sekil 3.3. Baldwin ve Ford’ un egitim transfer siireci modeli

Kaynak: Baldwin T.T., Ford J.K., “Transfer of Training: A Review and Directions For Future Research”,
Personnel Psychology, Volume: 41, Spring 1998, s.65.

Bahsedilen bu iki modelden de anlasilacag {izere, kisisel bilgi ve beceriler, egitimden dnce
ve egitimden sonra yapilan planlamalar ve egitim sonrasindaki siirecler, egitim transferinde

daima dikkat edilmesi gereken {i¢ unsurdur.

3.6.5. Egitim Transferi Teorileri

Benzer Unsurlar, Uyarim Genellemesi ve Bilissel Gegis Teorisi olmak iizere {i¢ egitim

transferi teorisi bulunmaktadir.

3.6.5.1. Benzer unsurlar teorisi

Bu teoride, egitimde Ogrenilen bilgi ya da beceri ile is basinda calisandan yapmasi
beklenen gorevlerin birbirine benzemesi sonucunda egitim transferinin gergeklestigini

iddia etmektedir. Benzer unsurlar teorisi, islerin birbirleriyle olan benzerligini incelemek
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icin tasarlanan araglar gelistirmek icin de kullanilmistir. Is benzerligi bir is i¢in gereken
bilgi ve yeteneklerle alakali egitimin bir calisan1 farkli bir iy yapmaya ne kadar

hazirladigini 6lgmek i¢in kullanilabilir (Noe, 1999: 129).

Bu teoriyi gorebilecegimiz durum ise; pilotlarin egitiminde kullanilan simiilatorlerdir.
Pilotlar tamamen gercek bir ucak kokpitini andiran bir simiilatér iginde egitim
almaktadirlar. Simiilatordeki ara¢ gere¢ ve donanim gercek ucaktakilerle tipatip aynidir
(Noe, 1999: 129). Benzer unsurlar teorisinde egitim esnasinda kullanilan araglar ve verilen
gorevler igyerindeki ortama uyumlu oldugu zaman egitim transferi basariyla

gerceklesmektedir.

3.6.5.2. Uyarim genellemesi teorisi

Uyarim genellemesi yaklasimi; egitim transferini anlamanin yolunun, en dnemli 6zellikler
ya da genel ilkeler ilizerinde durarak egitim vermekten gectigini 6ne siirmektedir (Noe,
1999: 131). Yeni 6grenilen bilgi ve becerilerin; farkli ortam kosullarinda elde edilenlerden
kullanilmasinin  yolunu ortaya koymaktadir. Bu transfer teorisi,  genelde Orgiit

performansinin artirtlmasi igin amaciyla odaklanilan bir konudur.

Bu teori, Sosyal Ogrenme Teorisi’ ne dayanmakta olup yonetsel yeteneklerin gelistirilmesi
icin uygulanan egitimlerin tasarlanmasinda kullanilmaktadir. Bu tarz egitimlerde yer alan
kisiler, diger kisilerin davranislarin1 ve bunlarin neden sonuglar1 gozlemleyerek elde

ettikleri bilgi ve becerileri kodlayarak 6grenmektedirler (Noe, 1999: 131).

3.6.5.3. Bilissel gecis teorisi

Bilissel Gegis Teorisi’ ne gore; transfer olasilig, egitilenin edindigi becerileri gerektiginde
geri cagirabilmesine baglidir. Bu teori; egitilenlerin 6grendiklerini is ortaminda karsilagtig
durumlara baglayabilmesini saglayan anlamli transfer materyallerinin transfer olasiligini
giiclendirdigini savunur. Ogrenilen becerilerin bellekte kodlanmas: i¢in semalar verilir. Bu

da egitilenin bilgiyi gerektiginde kolaylikla ¢agirmasini saglar (Noe, 1999: 132).
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3.6.6. Egitim Transferini Kisitlayan Faktorler

3.6.6.1. Egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin yanhs belirlenmesi

Birgok kisi, yanlis zamanda, yanlis nedenlerle, yanlis egitimlere yonlendirilmektedir.
“Uzun zamandir egitime gitmedi.”, “Bu egitim bir daha tekrarlanmayacak.”, “Egitimde
birka¢ kisilik bos yer kaldi.”, “Su aralar yapacak fazla bir isi yok.” gibi diisiincelerle
insanlar egitimlere gonderilmemelidir. Insanlar, kullanma firsatlar1 olmayacak bilgi ve

becerilere ihtiya¢ duymazlar (Barutgugil, 2002: 223).

Egitim ihtiyag¢larinin analizi asamasinda elde edilecek bilgiler egitim programinin basariyla
uygulanabilmesi i¢in hayati dneme sahiptir. Egitim programina kimlerin katilacagi, hangi
egitim yontemlerinin kullanilacagi, is basinda mi1, yoksa is disinda mi1 egitim yapilacag
gibi pek ¢ok konu, egitim ihtiyact analizi agamasinda elde edilecek bilgiler 1s18inda
belirlenir. Bu agidan bakilinca, egitim ihtiyaci analizinin dogru bir sekilde yapilmasi egitim

programinin basarisini etkileyecektir (Sencan ve Erdogmus, 2001: 25).

3.6.6.2. Caliyma ortamu ile egitim ortam arasindaki fark

Calisanlar igin becerilerini ortaya ¢ikarabildikleri egitimler oldukg¢a biiylikk 6nem arz
etmektedir. Bu tarz egitimlerde daha yalin anlatima dayanan yontemlerdense, egitimden
Ogrenilenleri birebir uygulayabildikleri aktif bir egitim ortami olusturulmalidir.
Deneyimlerin paylasilmasi, rol yapma, érnek kurum ziyaretleri, arastirma yapilmast gibi
yontemler bu ortamin yaratilmasina katki saglayabilir (Findik¢i, 2003: 259). Egitimden
edinilen bilgi ve becerinin is ortamina kolaylikla aktarimi i¢in, egitim sonrasinda egitime

uygun bir is ortaminin da olmas1 gerekmektedir.

Performans firsat1 kavrami ile egitilene, programdan yeni 6grendigi bilgi, beceri ve
davranislart deneyimleme firsatlarinin saglanmasi ya da kendilerinin bu firsati arama
cabasi i¢inde olmasini kastederiz. Performans firsatin1 hem is ¢evresi, hem de egitilen
motivasyonu etkiler. Egitilenlere 6grendikleri becerileri kullanma firsati saglamanin bir
yolu, bu becerilerin kullanimini gerektiren is deneyimlerini (sorumluluklar, gérevler) 6dev
olarak vermektir. Bu tiir i3 6devlerini belirlemede cogunlukla egitilenlerin yoneticisi kilit
rolii oynar. Egitilenlerin yeni edindikleri yetenekleri kullanmalarin1 saglayacak odevleri

arastirirken kisisel sorumluluk alma dereceleri de uygulama firsatini etkiler (Noe, 1999:
140-141).
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3.6.6.3. Az zamanda cok bilgi aktarim

Cok fazla isi az zamanda yapmaya ¢alismak hata yapma ve sorunlar yagama riskini arttirir.

Ayni durum, 6grenmenin ise transferi agisindan da gecerlidir. Bazen egitimlere katilanlar,
is yerlerine bir gecede ¢ok seyi degistirme diisiincesiyle donerler. Karsilagtiklar1 tepki de
bu nedenle oldukca sert olur. ilk uygulamaya aktarilacak bilgi ve becerilerin dikkatli
secilmesi gerekir. Uygulama, basarili olmali ve yapilanlarin degeri fark edilmelidir

(Barutgugil, 2002: 225).

Egitim gelisi giizel bir bicimde yapilirsa, 6grenme siireci ¢ok yavas devam eder ve ¢gok
uzun siirede tamamlanabilir. Halbuki geciken her dakika, isletmenin aleyhine isler. Bu
bakimdan bir¢cok faktdr, isletmeyi 0grenme siirecini hizlandiracak bi¢imsel egitimleri
olusturmaya hazirlar. Dolayisiyla isgorenler, egitim programi araciligiyla kisa zamanda
istenilen basar1 diizeyine ulasabilirler (Bing6l, 2003: 210). Eger bunun tam tersinin
oldugunu diisiintirsek, isletme egitim programinin olumlu etkilerini kolaylastirici tedbirler

almaz ve biran Once transferi beklerse sonug hi¢ de olumlu olmayabilir.

3.6.6.4. Kontrol ve degerlendirme ile ilgili kisitlar

Ogrenme transferini kontrol etmenin bir yolu, 6grenme deneyimini daha uzun bir zamana
yaymaktir. Katilimcilarin egitimden birka¢ giin Once bir araya getirilip, birbirlerini
tanimalarinin saglanmasi veya bazi hazirlik projelerinin verilmesi, egitimin yeterli bir siire
devam etmesi ve egitimden sonra da ise doniildiigiinde yapilacak bazi projeleri olmasi

transfer siirecini kolaylastirir ve kontrol altinda tutar (Barutgugil, 2002: 224).

Egitmen liderligindeki egitimin olanaksiz oldugu durumlarda da, transferi arttiracak kisisel
egitim sistemleri kullanilabilir. Egitim materyalleri is firsatlariin kullaniminda, iste
yapilmasi gereken etkinliklerde, bunlar izleyen etkinliklerde ve egitim sona erdikten sonra

yol gosterici olmalidir (Garavaglia, 1993: 63).
Degerlendirme miimkiin oldugu ol¢iide, egitim transferinin ne Ol¢lide gergeklestigini
belirlemek, yani egitimin bir davranig, beceri veya sirket etkinligi ile objektif dlciilere

(6rnegin satiglar) direkt etkisi olup olmadigint gérmek i¢in beceri temelli, duygusal ve

genel sonuglar igermelidir (Noe, 1999: 164).
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3.6.7. Egitim Transferini Etkileyen Faktorler
3.6.7.1. Egitilenin ozelliklerinin etkisi

Egitilenin kisisel 6zellikleri temel olarak transfer istegi olarak adlandirdigimiz diirtiiyii
ortaya c¢ikarmaktadir. Kisinin mevcut 6zelliklerinin yani sira 6grenim, sosyal ve is hayati
sonucunda kazanmis oldugu edinimler de egitim transferi siirecinde transfere olumlu ya da

olumsuz olarak yansiyabilmekte ve transfer istegine yansimaktadir.

Egitilenin 6zelliklerinden en Onemlileri; bireyin yetenegi ve motivasyonudur. Eger
egitilenin biligsel yetenek, okuma becerileri vb. temel becerileri zayifsa 6grenmeye ilgi

duymazlar ve egitim transferinin olugmasi siiphe gotiiriir (Noe, 1999: 164).

Transfer istegi ilk olarak, egitim ortamindaki faktorlerden etkilenmektedir. Daha sonra bu
istek organizasyon c¢evresindeki diger faktorlerden de etkilenmektedir. Egitim alan kisi,
yeni bilgi ve yeteneklerini is ortaminda uygulamak istediginde, engelleyici faktorlerin
destekleyici faktorlerden daha fazla olmasi durumunda uygulama siireci sekteye
ugrayacaktir. Bu durum, yeteneklerin siirekli olarak kullanilmasi konusunda istegi azaltir
veya transferin kismi veya tam olarak kaybolmasi ile sonuglanir. Ancak engelleyici
faktorlerin etkisini azaltarak ve destekleyici faktorleri gliglendirerek transfer isteginin
sadece egitim sonunda degil, is ortamina dondiikten sonra da arttirilmasi saglanmis olur.

Bu sekilde transferin kaliciligi saglanmaya ¢alisilir (Baldwin ve Ford, 1998: 65).

Isgorenler cesitli engeller sonucunda transfer siirecinde geri kalabilirler. Geri kalmak,
egitilenin programda verilen becerileri uygulamak yerine, daha onceden 6grenilmis, daha
az ise yarar becerileri kullaniyor olmasi anlamina gelir. Eski davramis ve beceri
modellerine doniis geneldir. Geri kalmak, eski etkisiz becerilerin (bilgi, beceri, davranis,
strateji) kullanimindan kagimmma egitilen i¢in bir anahtardir. Ayrica egitilenler
duraksamalarin genel oldugunu ve bunlara alismalar1 gerektigini anlamalidir. Hazirliksiz
egitilenler — ozellikle yeterlilik agisindan zayif ve kendine giiveni olmayanlar — yeni

becerilerin kullanimindan vazgecebilirler (Noe, 1999: 127-128).

Transfere motivasyon, Holton tarafindan bireysel performans degisimiyle, 6grenmeyi
iligkilendirme modeli olarak varsayilmistir. Transfere motivasyon, egitilenin egitim
programindaki Ogretilen becerilerin ve bilgilerin kullanilma istegi olarak tanimlanabilir.
Davranigsal degisim, egitilenlerin egitimde sunulan malzemelerin §grenimi ve bunlarin

yeni bilgiler ya da becerilerle is aktivitelerinde uygulanmasiyla gergeklesir. Arzu edilen
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egitim transferi diizeyinin desteklenmesi icin bireylerin is ortaminda bilgi, beceri ve

davraniglar1 uygulamasini anlamak 6nemlidir (Yamnill ve McLean, 2001: 197).

Ogrenmeye motive olmakla, egitim transferine motive olmak arasinda fark vardir. Egitim
transferine motive olmak, egitimi alanin 6grendiklerini isinde kullanma istegidir. Bu ise,
Ogrenilenlerin is ortaminda kullanilmas1 konusunda egitime katilanin kendine olan giiveni
ogrendiklerini isinin hangi asamasinda kullanabileceginin daha uygun olacag konusundaki
algilamalar1 ve yeni yeteneklerin is performanslarini arttiracaklarina olan inanglariyla
ilgilidir. Ogrenmeye motive olmak ise, egitime katilacak kisinin kendini dgrenmeye
hazirlamasi, alacagr bilgilerin kendisi i¢in yararli olacagini bilmesi demektir (Noe, 1986:

736).

Gerek 0grenmeye motive olmak gerekse de transfere motive olmak icin kisi bu egitim
stirecinden Once siirecin kendisine faydalari ile ilgili olarak tatmin edilirse sonu¢ kuskusuz
daha olumlu olacaktir. Egitilen kisginin 6zellikleri egitim ortaminin ve orgiit ikliminin

olumlu unsurlartyla desteklenirse transfer olumlu yonde hiz kazanir denilebilir.

3.6.7.2. Egitim ortaminin etkisi

Burada soziinii edecegimiz egitim ortamindan kasit; egitimin yapildig1 yer ve kosullardir.
Tezin ikinci boliimiinde egitim uygulamalarina yer verirken, egitimin isletme i¢i veya
disinda yapilabildiginden ve bu iki secenegin avantaj ve dezavantajlarindan bahsetmistik.
Bu kisimda ise egitimin transferi icin ne gibi egitsel ¢evre unsurlarindan fayda

saglanabilecegi lizerinde durulacaktir.

Egitimin gercgeklestirilmesinde ve transferini kolaylastirmaya caligsmada teknolojiyi
kullanma gilinlimiiz isletmelerine biiyilk faydalar saglayabilmektedir. Noe, egitimi
destekleme teknolojilerine deginerek bu teknolojilerin kullaniminin transferde ne gibi
faydalar sagladigina aciklik getirmeye caligmistir. Asagida bu teknolojilere ihtiya¢ duyulan
durumlar belirtilmistir (Noe, 1999: 237):

1) Gorevin uygulamasi sik degilse

2) Gorev uzun, zor ve bilgi agirlikliysa

3) Hata sonuglar1 zarar verici ise

4) Performans sik¢a degisen, bilgi, prosediirler ve yaklasimlara bagliysa
5) Isgiicii devir hiz1 yiiksek ise

6) Egitim i¢in zaman az veya kaynaklar kit ise
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7) Personelin igleri 6grenme ve uygulama konusunda tam sorumluluk almasi

bekleniyorsa.

Yukarida belirtilen kosullarin ¢ogu egitim transferine iliskin c¢evre veya isin
karakteristikleriyle ilgilidir. Ornegin; bir personel, ydneticisinden uzak bir yerde calisabilir,
bu durumda ydneticinin personeline ulagmasi gii¢ olabilir veya personel yoneticinin zayif
oldugu bir konuda uzmanliga sahip olabilir. Bu, personelin isinde ¢ikan problemlere yanit
bulmasini zorlastirmaktadir. Egitim destekleme sistemleri, personelin egitimin igerigini is
ortaminda genellestirmesini ve personele yeni bilgi (egitimin icermedigi) iletilmesini

saglayarak egitimin transferine destek olurlar (Noe, 1999: 236-237).

Bu asamada vurgulanmasi gerekli olan en 6nemli noktalardan biri de motivasyondur.
Egitimi alan kisi ne Olgiide motive edilirse pozitif transfer olasiligi o derece artacaktir.
Motivasyonu saglayan en 6nemli ¢cevresel unsurlardan biri ise egitim programini uygularken
uygulamaciin segtigi yontemler dizisidir. Burada s6z konusu olan egitilecek kisilere
uygulanacak pedagojik yontemin se¢imidir. Ornegin, bilgi yigimimi ya da aktarilmasini
amaglayan somut bir yontem olabilecegi gibi, “yapmasin1 sevmek” ya da ‘“yapmasini
ogrenmek” aligkanligint kazandiran bir baska yontem de secilebilir. Bunun disinda
egitilenlere baski yapmaksizin (nondirective) bir yontem secilebilecegi gibi egiticilerin ve
egitilenlerin birlikte yiirlittigi bir yontem ya da diisiinsel gelismeyi arttiran bir diger

pedagojik sistem tizerinde egitsel ¢abalar siirdiiriilebilir (Sabuncuoglu, 2000: 126).

Gerek kurum i¢inde, gerekse kurum disinda yapilacak egitimlere karar vermek icin temel
kriter, egitimde kazanilacak bilgi ve becerilerin kurum kiiltlirtine kazandirilmasi, kurum
calisanlarina yansitilmasidir. Dolayisiyla disarida yapilan egitimlere katilan iggdrenlerin
yakindan denetlenmesi, egitim sonuglariin yapilacak bir toplant: ile mutlaka ilgili kisilerle

paylasilmasi saglanmalidir (Findikg1, 2003: 263-264).

Ogrenmenin bir bagka ilkesi, 6grenilecek malzemenin miimkiin oldugunca anlamli bir
tarzda orgiitlenmesi geregidir. Ogrenilecek malzeme, birbirini izleyen her bir deneyimin
bir dncekinin lizerine inga edilmesi ve isgorenlerin deneyimlerini kullanish bir bilgi ve
beceri kalibiyla biitiinlestirebilmeleri amaciyla, belirli bir plana baglanmalardir.
Ayrnliklarin, belirsizliklerin ve ¢elismelerin varligi, sik sik egitime katilanlarin ilgilerinin
kaybina ve c¢ok kere etkili is basarimi i¢in gerekli olan seyleri 6grenmede basarisizliga

neden olur (Bing6l, 2003: 220).
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Yukarida saydigimiz iizere birgok egitsel ¢evre faktoriinlin egitimin transferi iizerinde
etkisi oldugunu soyleyebiliriz. Ozellikle teknolojiyle ilgili drneklerin, giiniimiiziin teknoloji

destekli egitim ortaminda rahatlikla cogaltilabilecegini de ekleyebiliriz.
3.6.7.3. Orgiit ikliminin etkisi

Onceki etkenlere gore orgiit ikliminin e@itim transferi iizerinde etkisi biraz daha karmasik
ve cok faktorlii olabildigini sdyleyebiliriz. Ciinkii orgiit iklimi dedigimiz kavram sonra

daha fazla {izerinde duracagimiz gibi tek bir boyuttan olusmamaktadir.

Yoneticilerin destegi, is arkadaslarinin destegi ve is ortami Orgiit ortaminin boyutlarini
olusturmakta ve her bir alt etken olarak transfer siirecine olumlu veya olumsuz etki
edebilmektedir. Daha sonra bu alt faktorlere deginecegiz. Bu baslik altinda ise genel olarak
orgiit ikliminin tanimmna ve egitim transferine ne gibi bir etkisinin olabilecegine
deginecegiz.

Orgiit iklimi, orgiite kimligini kazandiran, gorevlilerin davranislarmi etkileyen ve onlar
tarafindan algilanan, orgiite egemen olan ozellikler dizisidir (Celik, 1993: 23). Diger bir
tanima gore ise, “bir orgiitii diger bir orglite gore farkli kilan kendine 6zgii kisilik yapist ve
orgiite giren kisilerin bu kisilikle karsilastiklarinda hissettikleri duygularin biitiiniidiir.”
(Ertekin, 1978: 3).

Orgiit iklimi, isletmenin calisma kosullarinin kalitesi, calisanlarin isletmeyi nasil
algiladiklar1 ve insan kaynaklarmin ne kadar etkin ve verimli oldugu, personelin morali ve
iliskilerin diizenliligi hakkindaki genel inanglardan olusur (Sencan ve Erdogmus, 2001:

53).

Ik ydneticinin etkisi, calisanlarin egitime karsi tutumlari, organizasyonun resmi egitim
politikalari, egitimin desteklenme sekilleri ise bir orgiit iginde egitim transferini etkileyen
orgiitsel iklimi olusturmaktadir. Bu sebeple transfere konu teskil eden orgiit iklimi
destekleyici sekilde pozitif veya desteklemeyici sekilde negatif olabilmektedir. Calisma
ortaminin da egitim transferi iizerindeki etkisi ¢ok biiyliktiir ve destekleyici kiiltiiriin
oldugu organizasyonlarda egitim transferi belirgin sekilde ylikselmektedir (Burke, Timothy
ve Baldwin, 1999: 229).

Etkisiz bir egitim, dogrudan organizasyonel iklimlerle ilgilidir. Bu sorunun etkisini
azaltmak icin girisimde bulunacak egitimden sorumlu kisiler asagidaki noktalara dikkat
etmelidirler (Lewis ve Thornhill, 1999: 229):
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e ilk 6nce mevcut iklim anlamaya ¢alisiimali ve degerlendirilmelidir.

¢ Organizasyonel iklimin tiim seviyeleri yeniden gbzden gegirilmelidir.

e Organizasyonlarda zamanla degisen durumlara gore Olgiilebilir hedefler
belirlenmelidir.

e (Cesitli yonetim kademelerinde calisanlar ve {ist diizey yoneticiler proaktif yonetim
yaklasimini benimsemeli ve organizasyona adapte etmeye ¢alismalidirlar.

e Kritik sorunlara ¢oziimler bulmak ve yeni organizasyonel davranislar gelistirmek

icin uygun bir degisim stratejisi ya da stratejileri segilmelidir.

Egitim transferi ile ilgili onceden yapilmig arastirmalara gore organizasyonlardaki transfer
iklimi, egitimde kazanilan bilgi beceri ve yeteneklerin is ortamina transferinde belirleyici
bir rol oynamaktadir. Ozellikle ¢alisma ortamindaki is arkadaslarinin ve yoneticilerin
sosyal desteginin olup olmamasi, egitim transferini kolaylastiran ya da zorlastiran bir
faktor olarak kabul edilmistir. Bununla beraber is ortamindaki hangi kosullar altinda bu

sosyal destegin etkisinin oldugu da ayrica 6nem tagimaktadir (Pidd, 2004: 274).

Son zamanlarda transfer iklimi degiskenleri konusundaki ¢alismalardaki artislar, egitimin
transferi iizerinde orgiit ikliminin etkisinin fazla oldugunu gostermistir. Ote yandan,
Tracey 1995’ te slipermarket miidiirleri lizerinde transfer iklimi degiskenlerinin transfer
sonuclarinin kullaniminda etkisini incelemistir. Goldstein de 1993°te ayn1 incelemeyi fast-

foodrestoranlart miidiirlerine uygulamistir (Cheng ve Ho, 2001: 114).

Organizasyonel g¢evre ve iklim etkileri hem gercek hem de sezgisel olabilir. Egitim
verilmeden Once bile, egitilen is ortamini1 destekleyici olarak algilamiyorsa, 6grenme
transferi olumsuz etkilenmeye yatkindir. Calisma ortamini gerek gercek, gerekse sezgisel
olarak etkileyebilecek yonler; is arkadaslarindan ve amirlerden alinan destek diizeyi ve
tiplerini, becerileri kullanma firsatlarini, bu becerileri kullanma zamanini ve egitimden

once ve sonra amirlerin roliinii igerir (Wehrmann, Hyucksun ve Poertner, 2002: 26).

3.6.7.3.1. Yoneticilerin destegi

Yonetimin destegi olmadan transferin gerceklesmesi muhtemelen zor olacaktir. Foxon
(1997) egitim sonras1 hareket plani ile ilgili yaptigi caligmalarla bu durumu ortaya
koymustur. Ongériilere karsin yoneticilerin desteginin, hareket plani uygulanmasina gore

egitim transferi tizerinde ¢ok daha etkili oldugu saptanmistir (Machin ve Fogarty,2003: 55).
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Calisanlarin performanslarini takdir eden, yenilik¢i davraniglart destekleyen yoneticilerin
bulundugu organizasyonlarda 6grenilen yeni bilgilerin is ortamina aktarilmasi ihtimali

daha yiiksek olmaktadir (Roullier ve Goldstein, 19930: 377).

Cesitli aragtirmalar egitim transferinde yoneticilerin en ©6nemli faktdr olabilecegini
gostermektedir. Egitim transferini engelleyen faktorlerde biri de; yeni fikirleri dinlemeye
hazir olmayan ve uygulamaya izin vermeyen yoneticilerdir. Bowne, yaptig1 bir arastirmada
(1999), yonetici miidahalelerinin, egitilenlerin egitim amacini ve onlarin belirli egitim
sonras1 davranislarinin etkisini arttirmaya yonelik oldugunu gérmiistiir. Olivero ise (1997)
yoneticilerin kogluk etkisinin (hedef koyma, ortak problem ¢dzme, alistirma yapma, geri
besleme, degerlendirme), bir egitim programinin takibi oldugunu ve bunun verimliligi

arttirdigini gormistiir (Wehrmann, Hyucksun ve Poertner, 2002: 27).

Campbell ve Cheek egitim transferinde yoneticilerin etkinliginin ~ 6neminin
desteklemislerdir. Yoneticilerin destegi olmaksizin, yeni kazanilan davraniglarin is
ortamina transferinin son derece zor olacagini belirtmislerdir. Aragtirmacilar, yoneticilerin
sunlar1 yaparak egitilenlere yardimci olacagini 6nermislerdir: gereksinimleri belirlemek,
hedefleri saptamak, yonetimsel stratejiler gelistirmek, egitim uygulamak ve egitimin
etkinligini degerlendirmek. 1990’ da Cohen de yaptig1 arastirmada, egitime daha ¢ok
destek saglayan yoneticilere sahip egitilenlerin transferde daha basarili ve etkin olacagini

gormiistiir (Cromwell, Judith ve Kolb, 2004: 453).

Egitilene sunulan yonetici destegi; yeni 6grenilen becerilerin kullaniminin tesvik edilmesi,
kullanilacak ~ becerilerin ~ saptanmasi, Ogrenilen becerilerin dogru uygulamalara
yonlendirilmesindeki rehberlik, geri besleme saglanmasi, yeni uygulama ve gelismeleri
olumlu pekistirme vb. unsurlar1 kapsar. Ve bunlarin timii pozitif transferi kolaylastirir.
Yonetici destegi, egitimden once katilimi tesvik edici bir sekilde de meydana gelebilir.
Yoneticisinden destek ve tesvik alan bir iggdren, yeni 6grenilen becerileri uygulamada son
derece yiiksek bir sekilde motive olurlar. Buna ek olarak yeterli uygulamayla beraber
yonetimsel rehberlik de transfer imkanini gelistirir ve olumlu sekilde etkiler. Yonetici
destegi ayn1 zamanda isgorenin egitime bakis acisini da olumlu yonde etkiler ki bu, etkin

bir egitim transferine direk olarak yansir (Elangovan, 1999: 272).

Egitim Oncesinde yoneticiler, verilecek egitimin icerigini anlamali ve beklentileri gézden
gecirmelidir. Egitime katilacak personel egitim ve organizasyon amagclari dogrultusunda
¢ok dikkatli olarak secilmelidir. Ogrenme siirecinin, organizasyonun oncelikli
amaclarindan  oldugunu  egitime katilacaklara aciklamalidir.  Egitimin  kendi
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performanslarin1 ve organizasyonun performansini nasil arttiracagini, egitime katilacak
kisilerle tartismalidir. Egitim transferini kolaylagtiracak etkenler egitimi alacak kisiyle
tartisilarak, bu kisinin siirece katilmasi saglanmalidir. Egitime katilacak personeli,
organizasyonun amagclari dogrultusunda hazirlayarak, bu amaglarin gergeklesmesinde

bireysel amaglara sahip olmasini saglamalidir (Foxon, 1993: 165).

Yoneticiler, egitime katilim ve desteklerini asagidaki bicimlerde gosterebilirler

(Garavaglia, 1993: 68):

e Amirlerin egitim gereksinimlerini bildiklerinden emin olmak,

e Amirlerin de egitimin icerigine katkisini saglamak,

e Isle ilgili istenilen davranislarin nasil pekistirilecegini amirlere gdstermek,
e Amirlere egitimin yararlarini ve beklenilen sonuglarini anlatmak,

e Degerlendirme verilerinin toplanmasinda amirlerin yardimini saglamak.

Ayn1 zamanda eger miimkiinse egitim transferi siireci veya oncesinde yoneticilerin kogluk

(coaching) becerileri de gelistirilebilirse, onlardan siiregte alinacak verim de artabilir.

Tiim bu s6z ettiklerimizden yola ¢ikarak, yoneticilerin planlt bir sekilde egitim transferi
stirecine dahil olmalan titiz bir sekilde gerektigi zamanlarda iggérenlere rehberlik ederek

transfere etki etmeleri kuskusuz olumlu sonuclar dogurabilecektir.
3.6.7.3.2. Is arkadaslarinin destegi

Egitim transferi siirecinde, egitilenin is arkadaslarindan olusan gruplar transfere olumlu ya
da olumsuz etkilerde bulunabilmektedir. Burada sozii edilen is arkadaslari; kimi zaman

kisinin mesai arkadasi, kimi zaman ilk amiri, kimi zaman da ast1 olabilmektedir. Tiim bu

kisiler isteyerek ya da istem dis1 transfer lizerinde etki yaratabilir.

Egitim transferi egitilenler arasinda bir destek agi yaratilarak da kuvvetlendirilebilir.
Destek ag1, is basinda Ogrenilmis yeterliliklerini kullanmadaki gelismelerini tartismak
lizere bir araya gelmeye karara vermis iki veya daha fazla egitilenin olusturdugu gruba
denir. Bu, yliz yiize yapilan toplantilar1 veya e-posta ile yapilan iletisimleri kapsayabilir.
Egitilenler, islerindeki egitim icerigini kullanmadaki basarili deneyimlerini paylasabilirler.
Ayrica egitim igerigini kullanmak i¢in gerekli olan kaynaklar1 nasil elde ettiklerini; ya da
egitim igeriginin kullanimina miidahale eden bir is ortami ile nasil basa ¢iktiklarini

tartisabilirler (Noe, 1999: 140).
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Egitim transferi, organizasyonel ¢evredeki iggorenlerin sosyal iliskilerinden de etkilenir.
Bu nedenle, insan kaynaklar1 gelistirme uzmanlart egitim programlarinin organizasyonel
etkisini degerlendirdiklerinde sadece c¢alisanlar arasindaki farkli algilamalarin varligini
anlamalar1 degil, ayn1 zamanda sorumlu bir sekilde bu farkliliklar1 tartismalidirlar. Bu
yapilirken, bireysel ve organizasyonel seviyede performans gelisiminin organizasyon

icindeki sosyal iligkilerde yattigi ortaya ¢ikmaktadir (Hanybul, 2004: 500).

Egiticiler, egitilenlerin transfer ile nasil ugrastiklarini gostermek iizere biltenler
kullanabilirler. Biitiin egitilenlere dagitilan bu biiltenler, yeni becerileri kullanmada basarili
olanlarla yapilan goériismeleri kapsayabilir. Egiticiler, daha 6nce ayni programa katilmisg
birine de danisilmak {izere hazir bulundurulabilirler. Bu kisiler, 6grenilmis yeterliliklerin
kullanilmas1 icin firsatlar yaratilmasi gibi konularin transferinde de destek ve takviye

verebilirler (Noe, 1999: 140).

3.6.7.3.3. Is ortamm

Arastirmalarin ~ artmasiyla  beraber;  egitilenlerin  edindikleri  becerileri  iste
kullanabilmelerinde is ¢evresinin ¢ok dnemli bir faktor oldugu fikri kuvvet kazanmistir. Bu
konuda yapilan ilk aragtirmalardan biri olan Baumgartel ve diger bazi yoOnetim
danigsmanlarimin beraberce yaptiklari ¢alisma sonucunda, hosa giden bir is ortami (6rnegin,
performans ve yenilik¢i tavirlardan dolay: takdir gordiikleri bir ortam) olan igletmelerde
calisgan yoneticilerin yeni bilgileri islerine aktarmada daha az sikinti cektikleri
gozlemlenmistir. Bu arastirmalardan sonra, arastirmacilar is ortamindaki hosa giden ve is
ortamma  yonelik  unsurlarin  ortaya c¢ikarilabilmesine  yonelik  calismalarini

siklastirmiglardir (Burke, Timothy ve Baldwin, 1999: 229).

Egitim transferi {iizerindeki egitim sonrasi miidahalelerin etkisini inceleyen Onceki
aragtirmalar ig ortaminin mevcut kolaylastirici etkilerini kesfedememislerdir. Ciinkii daha
sonra ¢esitli arastirmalarda, egitilenlerin is ortami ile ilgili algilarinin ise yeni davraniglari
transfer etmede etkili oldugu bulunmustur. Ayni1 zamanda egitilenin egitim sonrasi
miidahalelerden yararlanma yeteneginin, ¢alistiklari is ortaminin tipine de bagli olabilecegi

umulabilir (Hirsch, 2001: 108).

Baldwin ve Ford transferin iki kosulunu devamlilik (egitilmis becerilerin iste kullanimi) ve
genellestirme (egitilmis becerilerin orijinal egitim igeriinin Otesinde ise ve cevreye

uygulanmasi) olarak belirtmislerdir. Egitim transferinin ig ¢evresinin oldugu kadar egitim
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programinin kendisinin de bir fonksiyonu oldugu olgusu tartisilmistir. Tannenbaum ve
Yukl, egitim sonrasi is ortaminin goriintiisiiniin, tesvik edebilecegi, kostekleyecegi, hatta

isle ilgili yeni becerilerin uygulanmasini dnleyecegini savunmuslardir (Hirsch, 2001: 105).

Is ve yasam g¢evresinin tasarimi davranislar1 destekler ya da sinirlandirir ve potansiyel
davranislarin agiga ¢ikmasinda bir katalizor (harekete gegirici) olarak rol oynar. Becker, is
ortami tasariminin organizasyonel etkinlige iki Onemli agidan etkide bulundugunu
savunmustur. Bunlar; is gorevlerinin dogrudan desteklenmesi (yani is miktarini ve isin
kalite ve tarzin1) ve olumsuz organizasyonel sonuglarin (6rnegin is basinda bulunmama
alisgkanligr ve isgilicli degisim oraninin artmasi) hizlandirilmasi olarak siralanabilir

(Kupritz, 2002: 430).

Destekleyici olmayan bir fiziksel cevre isgérenin yetenegini ve transfer sansini
smirlayabilir. Ornegin ekip halinde calisan egitilmis isgdrenler, ekip galismasina uygun
olmayan bireysel boliimleri olan mekanlara geri dondiiklerinde etkin bir sekilde is
goremeyebilirler. Ekip calismasinin etkinligi grup organizasyonunun bagarili yonetimine,

bununla ilgili mekanin kontroliine ve destekleyici fiziksel is ortamina baglhidir (Kupritz,

2002: 434).

Ofis calisanlari, belirli is ortami dizaynlarini transferi kolaylastiran ya da engelleyen
ozellikler olarak belirtmislerdir. Caligsanlara egitim siiresince gerek duyulan, yonetimsel
beceri uygulamadaki yetenek ve firsatlar1 destekleyen sartlar, ofis 6zellikleri ve durumlar
bir arastirmada soruldugunda alinan cevaplardan bazilar1 sunlardir: daha az sayida
calisganin olmasi, daha az birim bdlmelerinin olmasi, tavana kadar yiikselen duvarlar
olmasi, konsantrasyon icin kendi biirolarinin olmasi gibi isteklerle dolu cevaplar alinmistir

(Kupritz, 2002: 438).

Burada belirtilmesi gerekir ki; her ii¢ faktoriin de (yoneticilerin destegi, is arkadaslarinin
destegi ve is ortami) bir arada olumlu olarak gelistigi bir isletmede egitim siireci ve
sonrasinda basar1 beklemek kuskusuz daha kolay olacaktir. Aksi takdirde bir motoru
olusturan disliler gibi faktorlerden birinde aksama oldugunda bunun sonuca olumsuz

yanstyacagini diislinebiliriz.
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4. ORGUTSEL OGRENMEDE iSGOREN EGITIMININ VE GELISIMININ
ROLU: BIR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Onemi

Bu ¢alisma bir holding kurulusundaki beyaz yaka g¢alisanlarinin, cinsiyet, medeni durum,
yas, egitim seviyesi, ¢alisilan pozisyon ve calisma siiresi gibi kisisel faktorleri de dikkate
alinarak gerceklestirilmistir. Arastirmada “isgéren egitiminin ve gelisiminin Orgiitsel
ogrenme tizerindeki etkisi” belirlenmeye calisilmistir. Bu ¢alismada, orgiitsel 6grenme ile
calisan egitimi ve gelisimi arasindaki iliskinin incelenmesi ve egitim faaliyetlerinin,
ihtiyaca yonelik analiz yapilip buna gore planlanmasi, uygulanmasi ve uygulama
sonrasinda elde edilen bilgilerin davranisa doniistiiriilerek egitim transferinin saglanmasi
noktasinda, orglitsel 6grenme seviyesine etkisinin degerlendirilmesi, isletme yoneticilerine
151k tutmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Yerli ve yabanci kaynaklarda yapilan literatiir
aragtirmasinda ayni konuda yapilan ¢aligmalara rastlanilmistir. Bu arastirma sonuglari,
isletmelerdeki orgiitsel 6grenmenin saglanmasi i¢in isgdren egitim ve gelisim faaliyetleri
sonrasinda egitim transferinin en yiliksek seviyede gerceklesmesi i¢in gerekli olan unsurlar

konusunda sirket yoneticilerine yol gdsterecektir.
4.2. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu arastirmanin amaci, isletmelerdeki Orgiitsel Ogrenmede isgoren egitiminin ve

gelisiminin etkisi hakkinda ¢aligsanlarin algisinin belirlenmesidir.

Arastirmanin kapsamini, merkezi Istanbul’ da bulunan, Edirne, Tekirdag, Istanbul ve
Antalya’ da tekstil, konfeksiyon, serbest bolge kurucu isleticiligi, enerji, bilisim, insaat,
toplu yemek ve turizm sektorlerinde faaliyet gosteren yurti¢i grup firmalarindan olusan bir

holding kurulusundaki beyaz yaka ¢alisanlar1 olusturmaktadir.
4.3. Arastirmanin Kisitlar:

Bu calismanin sadece bir holdingin beyaz yaka calisanlarina uygulaniyor olmasi, elde

edilen bulgulara istinaden bir genelleme yapilmasini engellemektedir.

Aragtirmada ornekleme dahil olan holdingin farkli sehirlerde yer alan grup firmalarinda

gorevli beyaz yaka calisanlar1 da goz Oniinde bulundurularak anket, e-mail araciligi ile
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katilimcilara doldurtulmustur. Sagliklt bir yanitlama olmasi i¢in gesitli onlemler alinmis
olmasina karsilik, katilimcilarin anket formlarini hangi ortamda ve nasil doldurduklarina

iliskin bilgi edinilememistir.

4.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu arastirmada betimsel ve iligkisel bir tarama modeli kullanilmistir. Bilindigi {lizere
iliskisel tarama modellerinde arastirmaya konu olan degiskenlerin birbirleri ile olan iligkisi
ortaya konur. Bu calismada calisanlarin orgiitsel 6grenmeye yonelik goriisleri ile egitim
transferi Olgceginde yer alan goriisleri arasindaki iligkinin ortaya konmasi, bu arastirmayi

iligkisel modele yoneltmistir.

Orgiitsel
Ogrenme

Isgoren Egitimi ve Gelisimi | — | Egitim Transferi | —»

Sekil 4.1. Arastirma kapsaminda olusturulan model

Tez ¢alismamizda isgorenlerin sirketlerdeki egitim ve gelisim faaliyetlerine verilen 6nem
ile orgiitsel 6grenme arasinda anlamli bir iliski oldugu Ongodriilmistiir. Bu ¢ercevede

olusturulan ana hipotez ile alt hipotezler asagida yer almaktadir:

Ana Hipotez: Sirketlerdeki egitim ve gelisim faaliyetlerine verilen 6nem ile Orgiitsel

o0grenme arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hi: Katilimeilarin orglitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile cinsiyet

arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hz: Katilimcilarin Orglitsel 0grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile medeni

durum arasinda anlamli bir farklilik vardair.

Hs: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin gortisleri ile yas arasinda

anlamli bir farklilik vardir.

Hs4: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile igsyerindeki

caligsma stiresi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile toplam

calisma siiresi arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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He: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile egitim diizeyi

arasinda anlamli bir farklilik vardir.

4.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin  evrenini, merkezi Istanbul’ da bulunan, Edirne, Tekirdag, Istanbul ve
Antalya’ da tekstil, konfeksiyon, serbest bolge kurucu isleticiligi, enerji, bilisim, insaat,
toplu yemek ve turizm sektorlerinde faaliyet gosteren yurti¢i grup firmalarindan olusan bir
holding kurulusundaki sirket maili olan 205 beyaz yaka c¢alisanlardir. Calisanlara e-mail
olarak anket formu dagitilmistir. 172 beyaz yaka c¢alisan anketi yanitlamistir. Arastirmada
ornekleme yontemi olarak, amaca gore Ornekleme yontemi olarak da bilinen yargisal
ornekleme yontemi tercih edilmistir. Yargisal 6rnekleme yonteminde arastirmaci, ilgisine,
uzmanligina ve segece8i Ornegin ana Kkiitleyle benzerligi ile ilgili degerlendirmesine
dayanarak, ana kiitlenin pargasi olan daha kii¢lik bir gruptan 6rnek seger (Bernard 2000;
Robson 2002). Bu yontemde, secilen Ornegin arastirmanin amacina uygun oldugu ve
arastirmaciin aradigi bilgiyi saglayacagi varsayilir (Churchil 1996). Ancak, yargisal
ornekleme yontemi ile segilen drnegin ana kiitleyi ne derece temsil ettigi bilinmediginden,

ana kiitle hakkinda genelleme yapilamamaktadir (Malhotra 1996).

4.6. Arastirmada Kullamlan Olgekler ve Giivenilirlik Analizi

Bu calismada, Demirel ve Kubba tarafindan gelistirilen, 43 maddeden olusturulan Orgiitsel
Ogrenme Olgegi’ nden ve Emir’ in (2008) “Egitim Transferini Etkileyen Faktorler ve Bir
Arastirma” adl yliksek lisans tezinde yer alan, 57 maddeden olusan Egitim Transferi

Olgegi’ nden yararlanlmustir.

Bu c¢alismada gilivenirlilik analizinde Croncbach Alfa Katsayist kullanilmistir. Alfa
katsayisinin degerlendirme araliklart su sekilde smiflandirilmistir (Akgiil ve Cevik,

2003:428-435):

0.00<0:<0.40 ise Olgek gilivenilir degil,

0.40<0<0.60 ise dl¢ek diisiik giivenilirliktedir,

0.60<0<0.80 ise dl¢ek oldukea giivenilirdir,

0.80<a<0.100 ise olcek yliksek derecede giivenilir bir dlgektir.
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Boyutlar Cronbach's Alpha Katsayisi Madde Sayisi

Orgiitsel Ogrenme .98 43

Egitim Transferi .89 15

Tablo 4.1. Cronbach’s Alpha teknigine iliskin ¢dziimleme sonuglari

Tablo 4.1’den de goriildiig tlizere, s6z konusu oOlgek ifadelerinin “yiiksek derecede”

giivenilir oldugu sdylenebilir.
4.7. Arastirma Olgeklerinin Normalligine Iliskin Bulgular

Arastirmada, anket yontemi sonucu elde edilen verilerin ¢éziimlenmesinde kullanilan bir
diger test teknigi de normallik testidir. Bu test, parametrik test yontemlerinin
kullanilabilirliginin temel bir sarti olan “verilerin normal bir dagilima sahip olma”
kosulunu ortaya koyan bir test teknigidir. Normallik testinde Kolmogorov-Smirnov ve
Shapiro-Wilk degerlerinin .05” ten biiyiik olmasi beklenmektedir. Bu kosulun yerine

geldigi durumlarda verilerin normal dagilima sahip oldugu varsayilir.

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Istatistik sd Sig. Istatistik sd Sig.
ORGUTSEL
9VGU 5 074 172 ,021 ,981 172 ,019
OGRENME
EGITIM
. ,097 172 ,000 ,955 172 ,000
TRANSFERI

Tablo 4.2. Normallik test sonuglari

Tablo 4.2’ den de goriilecegi tizere, orgiitsel 6grenme ve egitim transferi 6lgeginde yer alan
ifadelerin alfa degeri 0,05” ten kiigiik oldugundan otiirii elde edilen verilerin normal bir

dagilim gostermedigi ortaya ¢ikmustir.
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4.8. Arastirmadan Elde Edilen Verilerin Analizi ve Bulgular:
4.8.1. Arastirmadan Elde Edilen Verilerin Analizi

Bu caligmada elde edilen veriler, Oncelikli olarak normal dagilim sergileyip
sergilemedigine gore ¢oziimlenmistir. Bunun icin “Shapiro-Wilk Testi” kullanilmis ve test
sonucunda, ¢oziimlenen verilerin normal dagilim saglamadig1 (p>0,05) tespit edilmistir.
Buna dayanarak verilerin analizinde nonparametrik testler uygulanmis ve degiskenler

arasindaki korelasyon incelenerek analiz edilmistir.

Calismamiz kapsaminda tasarimlanan anket paketinde yer alan soru ifadelerinin i¢
tutarlilik katsayilarini ¢éziimlemek i¢in de “Cronbach’s Alpha Testi” kullanilmistir.
“Cronbach’s Alpha” katsayist (), bilimsel aragtirmalarin giivenilirligine dair
coziimlemelerde yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. Bu deger, 0-1 arasinda degisen bir
sonucu ifade eder. Genel olarak (o) degerinin 0,50°den biiyiikk olmasi dlgegin giivenilir
oldugunu gosterir, ancak (o) degeri 1°e ne kadar yakin olursa, 6l¢egin gilivenilirlik diizeyi
de o kadar artar. Buna ek olarak 0,80 ve iizerindeki (o) degeri, dlgek giivenilirliginin
yiiksek oldugunu kanitlar. Ulasilan deger 1’e yaklastik¢a, anket paketinde yer alan soru
ifadelerinin birbirleri ile uyumlu oldugu ve tutarlilik derecesinin yiiksek oldugu
sdylenebilir (Islamoglu, 2009: 129-130). Buna ek olarak arastirmada kullanilan 8lceklerin
gecerlilik diizeyinin belirlenmesi ve degiskenler arsindaki iligkinin “Faktor Analizi” igin
uygun olup olmadigr da incelenmistir. “Faktér Analizi” i¢in uygunlugun sinanmasinda

“KMO Testi” ve “Bartlett Testi” kullanilmistir.
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4.8.2. Sosyo-Demografik Degiskenlere Iliskin Bulgular

Cinsiyet Yas
N %
N % 21-30 yas 51 29,7
Kadin 75 43,6 31-40 yas 58 337
41-50 yas 48 27,9
Erkek 97 56.4 51 yas ve lstii 15 8,7
Toplam 172 100,0 Toplam 172 100,0

Medeni Durum Bu Isyerindeki Calisma Siireniz

N %
N % 1 yildan az 22 12,8
Evli 121 70,3 5yl A -5
6-10 y1l 31 18,0
Bekar 51 29,7 11-15 yil 20 11,6
15 yil ve iizeri 55 32,0
Toplam 172 100,0 Toplam 172 100,0
Egitim Diizeyi Toplam Calisma Siireniz
N % N %
Lise 24 14,0 1 yildan az 6 3,5
[kogretim 3 1,7 1-5 yil 36 20,9
On lisans 30 174 6-10 yil 26 15,1
Lisans 100 58,1
11-15 yul 25 14,5

Yiksek lisans 15 8,7

. e 15 yil ve iizeri 79 45,9
ve ustu

Toplam 172 100,0 Toplam 172 100,0

Tablo 4.3. Katilimcilara ait demografik 6zellikler

Katilimeilarin cinsiyet dagilimlarinda %43.6° smin kadin, %56.4° iiniin erkek oldugu
ortaya cikmistir. Yine katilmcilarin %70.3° {inlin evli, %29.7° sinin bekar oldugu
gorilmiistir.

Katilimeilarin %29.7” sinin 21-30 yas, %33.7’ sinin 31-40 yas, %27.9” unun 41-50 yas ve
%8.7° sinin 51 yas ve Ustiinde oldugu bulunmustur.
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Katilmeilarin %25.6° sinin uzman yardimcisi-uzman; %17.4° niin sef yardimcist sef;
%20.3” iiniin miidiir-midiir yardimeist; %1.2° sinin genel miidiir yardimcisi-genel miidiir

oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin %14’ iiniin lise, %1.7’ sinin ilkdgretim; %17.4’ tiniin 6n lisans; %58.1” inin

lisans ve %8.7’ sinin ise yiiksek lisans ve {istli mezunu oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Katilimcilarin igyerlerindeki ¢aligma siirelerine yonelik dagilimlarda %12.8” inin 1 yildan
az; %25.6” smin 1-5 y1l; %18 inin 6-10 yi1l; %11.6° sinin 11-15 y1l ve %32’ sinin ise 15 yil

ve lizerinde ¢alistiklar1 belirlenmistir.

Katilimeilarin toplam g¢aligma siirelerine yonelik dagilimlarda %3.5” inin 1 yildan az;
%20.9° unun 1-5 y1l; %15.1” inin 6-10 y1l; %14.5” inin 11-15 y1l ve %45.9’ unun ise 15 yil

ve lizerinde galistiklar tespit edilmistir.
4.8.3. Orgiitsel Ogrenme Olcegine Yonelik Elde Edilen Bulgular

Arastirmanin bu kisminda Orgiitsel Ogrenme &lgegi icerisinde yer alan ifadelere
katilimcilarin veris olduklar1 cevaplar yer almaktadir. Burada her bir ifade icin katilimci
sayilari, yiizde dagilimlar1 ve bu ifadelerin ortalama ve standart sapma degerlerine yer
verilmistir. Arastirmada yer alan orgiitsel 6grenme 6lgek ifadeleri, Demirel & Kubba’ nin
(2014) “Orgiitsel Ogrenmenin Yenilik¢ilik Uzerine Etkisi: Otomotiv Sektdriinde Bir

Arastirma” adl1 arastirmasindan alinmustir.

S6z konusu Olgek ifadelerine yonelik ortalama deger araliklari su sekilde

siiflandirilmastir:

1,00-1,79 araliginda ¢ok diisiik;

1,80-2,59 araliginda diisiik;

2,60-3,39 araliginda orta;

3,40-4,19 araliginda yiiksek ve 4,20-5,00 araliginda ¢ok yiiksek diizeyli olarak
siniflanmistir (Subroto ve Ajiwibawani, 2017: 445).
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X M 5 N N XYM ] °
g 5
N % N % N % N % N % (@) N
Isletmemiz tim ¢alisanlarina
ogrendiklerini kullanabilir hale | 2 12 | 22 | 128 | 29 | 169 | 93 |541 | 26 | 151 | 3,69 | ,920
getirir.
Isletmemiz  egitime harcanan
6 35| 19 | 110 33 (192 | 95 | 552 | 19 | 11,0 | 3,59 | ,947
kaynaklar1 ve zamani ayarlar.
Isletmemiz inisiyatif kullanan
. . 10 | 58 | 25 | 145 | 48 | 279 | 67 | 390 | 22 | 12,8 | 3,38 | 1,067
kisileri takdir eder.
Islet i is  dagilimlarind;
vietmenz 1y CagTIMAnnG | 9 1 55 | 32 | 186 | 51 | 207 | 67 | 390 | 13 | 7.6 | 3,25 | 1,015
kisilere se¢im hakki verir.
Islet iz kisilerin igletmeni
yietmenniz - KISTEHIR ISICHNE |y | 53 | 24 | 140| 26 | 151 | 93 |541 | 25 | 145 | 3,65 | ,971
vizyonuna katilmalarini ister.
Isletmemiz islerini yapmak icin
gereken kaynaklarin kontroliinii | 6 35| 26 |151| 36 (209 | 8 |512 | 16 | 9,3 | 3,48 | ,976
kisilerin kendisine verir.
Isletmemiz bilingli olarak risk | 7\ 4y | 34 | 198 | 60 | 349 | 61 |355| 10 | 58 | 3,19 | 957
alan calisanlar1 destekler.
Isletmemiz farkli diizey ve
calisma gruplari arasinda vizyon 5 2,9 36 | 209 | 44 | 256 | 73 | 424 | 14 8,1 | 3,32 | ,989
uyumunu saglar.
Isletmemiz calisanlarm is ve aile
. 6 35| 31 | 180 | 44 | 256 | 74 | 430 | 17 | 9,9 | 3,38 | 1,004
dengesine yardimc1 olur.
Isletmemiz kisileri kiiresel bir
bakis acist ile diigiinmeye tesvik 7 4,1 26 151 | 52 | 30,2 | 75 | 436 | 12 70 | 3,34 | ,957
eder.
Isletmemiz herkesi, miisterilerin
goriislerini karar verme siirecine 4 2,3 21 (122 | 42 | 244 | 84 | 488 | 21 | 12,2 | 3,56 | ,938
kazandirmaya tesvik eder.
Isletmemiz kararlarin calisanlarin
morali tzerinde etkili oldugunu | 7 41 | 27 | 157 | 44 | 256 | 73 | 424 | 21 | 12,2 | 3,43 | 1,026
diigtiniir.
Isletmemiz karsilikli ihtiyaglari
karsilamak igin toplumla birlikte | 4 2,3 25 | 145 | 52 | 302 | 77 | 448 | 14 | 81 | 342 | 917
calisir.
Isletmemiz  kisileri, sorunlar
cozerken cevaplari orgiite | 4 23| 32 | 186 | 54 (314 | 72 | 419 | 10 | 58 | 3,30 | ,919
aciklayip anlatmaya tesvik eder.

Tablo 4.4. Orgiitsel 6grenme dlgegine yonelik elde edilen sonuglar
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

P

X

X

%

X

2

S

Ortalama

Standart Sapma

Isletmemizde liderler genellikle
ogrenme firsatlarini ve egitim
taleplerini desteklerler.

>
il

15

o
]

32

18,6

88

51,2

w
o

w
(o2}
o

w©
©
w

Isletmemizde liderler genellikle
rakiplerine, sanayi egilimlerine /
trendlerine ve Orgiitsel
yonelimlere iligkin giincel
bilgileri ¢alisanlarla paylasirlar.

3,5

27

15,7

40

23,3

80

46,5

19

11,0

3,46

,999

Isletmemizde liderler isletmenin
vizyonunu gerceklestirmek igin
digerlerini

giiclendirirler.

yetkilendirir /

41

17

9,9

41

23,8

93

54,1

14

8,1

3,52

,927

Isletmemizde liderler
yonettiklerine danigmanlik (akal
hocalig1) ve kogluk ederler.

41

20

11,6

38

22,1

82

47,7

25

14,5

3,57

1,009

Isletmemizde liderler &grenmek
icin siirekli firsat ararlar.

3,5

21

12,2

52

30,2

79

45,9

14

8,1

3,43

,931

Isletmemizde liderler
organizasyonun eylemlerinin
organizasyonun degerleri ile

uyumlu/tutarli olmasini saglarlar.

2,9

16

9,3

38

22,1

98

57,0

15

8,7

3,59

,884

Isletmemizde bireyler
gelecekteki i gorevleri igin
ihtiyag duyacaklar1 becerilerini
belirlerler.

3,5

26

151

39

22,7

87

50,6

14

8,1

3,45

,963

Isletmemizde
birbirlerinin

bireyler
O0grenmesine
yardimci olurlar.

2,3

21

12,2

32

18,6

92

53,5

23

13,4

3,63

,943

Isletmemizde bireyler
ogrenmelerini destekleyen para
ve diger kaynaklar1 alabilirler.

29

30

17,4

54

314

71

41,3

12

7,0

3,32

,941

Isletmemizde bireylere
o0grenmeyi destekleyecek zaman
verilir.

2,3

21

12,2

33

19,2

95

55,2

19

11,0

3,60

921

Isletmemizde bireyler islerindeki
sorunlari, 6grenmek i¢in bir firsat
olarak goriirler.

1,7

25

14,5

44

25,6

82

47,7

18

10,5

3,51

,927

Isletmemizde bireyler
6grenmelerinden dolay1
odiillendirilir.

18

10,5

48

27,9

54

314

37

215

15

8,7

2,90

1,122

Isletmemizde bireyler birbirine
acik ve diriist geri bildirimde
bulunurlar.

5,2

37

215

37

21,5

73

42,4

16

9,3

3,29

1,069

Tablo 4.4. (devam) Orgiitsel 6grenme 6lgegine yonelik elde edilen sonuglar
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

P

X

X

%

X

2

S

Ortalama

Standart Sapma

Isletmemizde bireyler
konugsmadan Once bagkalarinin
goriislerini / fikirlerini dinlerler.

N
w

23

13,4

50

29,1

81

471

14

8,1

w
~
(8]

©
o
<

Isletmemizde bireyler, bireyin
mevkisi ne olursa olsun “neden”
sorusunu sormaya tesvik edilir.

13

7,6

42

24,4

40

23,3

59

34,3

18

10,5

3,16

1,136

Isletmemizde bireyler ne zaman
goriislerini  belirtse digerlerinin
de ne diiglindiigiinii sorarlar.

10

58

34

19,8

46

26,7

68

39,5

14

8,1

3,24

1,048

Isletmemizde bireyler birbirine
giiven duyacak zamani ayirirlar.

41

22

12,8

50

29,1

74

43,0

19

11,0

3,44

,987

Isletmemizde bireyler birbirine
saygili davranirlar.

2,3

13

7,6

29

16,9

100

58,1

26

15,1

3,76

,883

Isletmemizde takimlar / gruplar
amagclarini gerektiginde
uyumlastirmada 6zgiirdiirler.

3,5

20

11,6

48

27,9

83

48,3

15

8,7

3,47

,933

Isletmemizde  takimlar/gruplar
mevkileri, kiiltiirleri ya da bagka
farkliliklar1 ne olursa olsun
iiyelere esit davranirlar.

12

7,0

17

9,9

40

23,3

79

45,9

24

14,0

3,50

1,073

Isletmemizde  takimlar/gruplar
hem grubun gorevine hem de
grubun ne kadar iyi calistigina
odaklanirlar.

2,3

17

9,9

42

24,4

96

55,8

13

7,6

3,56

,859

Isletmemizde  takimlar/gruplar
grup tartigmalarinin veya
toplanan bilgilerin bir sonucu
olarak  disiincelerini  gdzden
gecirip diizeltirler.

3,5

11

6,4

46

26,7

97

56,4

12

7,0

3,57

,852

Isletmemizde takimlar/gruplar bir
takim/grup olarak basarilarindan
dolay1 ddiillendirilirler.

13

7,6

45

26,2

55

32,0

49

28,5

10

58

2,99

1,043

Isletmemizde  takimlar/gruplar
isletmenin onlarin  Onerilerine
gore hareket

emindirler.

edeceginden

5,2

24

14,0

66

38,4

59

34,3

14

8,1

3,26

977

Isletmemizde  diizenli  olarak
Oneri sistemleri, elektronik biilten
panolari veya agik toplantilar gibi

iki yonlil iletisim kullanilir.

11

6,4

23

13,4

44

25,6

76

44,2

18

10,5

3,39

1,051

Tablo 4.4. (devam) Orgiitsel 6grenme 6lgegine yonelik elde edilen sonuglar
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Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

zZ

S

zZ

S

zZ

S

zZ

S

zZ

S
Ortalama
Standart Sapma

Isletmemiz herhangi bir zamanda
bilgiye gereksinim duyan kisilere | 5 29 | 24 | 140 35 [ 20,3 | 91 | 529 | 17 | 9,9 | 3,563 | ,952

hizli ve kolayca olanak tanir.

Isletmemiz ¢alisanlarin
8 47 | 20 | 116 | 49 | 285 | 81 | 471 | 14 | 8,1 | 3,42 | ,961

becerilerini giincel tutar.

Isletmemiz mevcut ve beklenen

f daki boslukl
periormans arasmdaxt bOFWKAN | g | 47 | 33 | 192 | 48 | 279 | 70 | 407 | 13 | 76 | 3.27 | 1,009

ayarlamak icin sistemler

olusturur.

Tablo 4.4. (devam) Orgiitsel 6grenme dlgegine yonelik elde edilen sonuglar

Tablo 4.4. incelendiginde katilimcilarin orgiitsel 6grenmeye iliskin goriislerinin ortaya
konmas1 i¢in olusturulan Olgek ifadelerine katilimcilarin tiimiiniin cevap verdigi
goriilmistlir. Benzer sekilde, Tablo 4.4. de katilimcilarin en yiiksek degerli ortalamay1
“Isletmemizde bireyler birbirine saygili davranirlar.” (Ort.=3,76) ifadesi ile sagladig
ortaya ¢ikmistir. Buna gore katilimcilarin s6z konusu ifadeye yiiksek diizeyli bir katilim

sagladig1 ortaya ¢ikmugtir.

Yine, orgiitsel dgrenme igerisinde en diisiik ortalamanin ise, “Isletmemizde takimlar /
gruplar bir takim / grup olarak basarilarindan dolay1 6diillendirilirler.” ifadesine ait oldugu
gorilmiistiir (Ort.=2.99). Buna gore katilimcilarin s6z konusu ifadeye orta diizeyli bir

katilim sagladig1 ortaya ¢ikmuigtir.
4.8.4. Egitim Transferi Olcegine Yonelik Elde Edilen Bulgular

Arastirmanin  bu kisminda Egitim Transferi Olgegi igerisinde yer alan ifadelere
katilimcilarin vermis olduklari cevaplar yer almaktadir. Burada her bir ifade i¢in katilimer
sayilari, ylizde dagilimlar1 ve bu ifadelerin ortalama ve standart sapma degerlerine yer
verilmistir. Arastirmada yer alan egitim transferi 6l¢ek ifadeleri, Emir’ in (2008) “Egitim

Transferini Etkileyen Faktorler ve Bir Arastirma” adli yiiksek lisans tezinden alinmustir.
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S6z konusu Olgek ifadelerine yonelik ortalama deger araliklari su sekilde

siiflandirilmistir:

1,00-1,79 araliginda ¢ok diistik;

1,80-2,59 araliginda diisiik;

2,60-3,39 araliginda orta;

3,40-4,19 araliginda yiiksek ve 4,20-5,00 araliginda ¢ok yiiksek diizeyli olarak
smiflanmistir (Subroto ve Ajiwibawani, 2017: 445).

= | B g .
(18}
£z = : s | 28 3
= E g Z = — ]
= = £ = = s | D
Q < < < < O < e j
XY M 2 2 M XY M S s
[
£ 3
N| % | N|% | N|%|N|%| N/|% S &
Is arkadaslarim,
ogrendikleri yeni
bilgileri  birbirleriyle | 4 | 2,3 | 23 [13,4| 32 |18,6| 89 |51,7| 24 |14,0| 3,62 | ,963
paylasir ve
yardimlasirlar.
Isletmemiz, egitimde
Ogrendiklerimi 18 [ 10,5 | 46 |26,7| 60 |34,9| 40 |233| 8 |47 |285| 1,043
uygulamay1
odiillendirir.
Egitim ortaminda

edindigim becerileri,
egitimden uzun zaman | 4 | 2,3 | 25 |145| 30 [17,4] 92 |53,5]| 21 |12,2| 3,59 | ,960
sonra bile unutmadan
uygulayabiliyorum.

Alman  egitimlerden

sonra belirli

dénemlerde 8 | 47 | 65 |37,8| 46 |26,7| 45 |26,2| 8 | 4,7 | 2,88 | 1,002
degerlendirmeye tabi

tutuluruz.

Egitimden edindigim

yeni becerileri

kullandigimda bunun
i siire¢lerine olumlu
etkisinin oldugunu
gormekteyim.

4 | 23| 15|87 | 23 |13,4|102 |59,3| 28 |16,3| 3,78 | ,902

Egitimde  edindigim
yeni becerileri siirekli | 5 29 | 11 | 6,4 | 41 |23,8| 93 |54,1| 22 [12,8| 3,67 | ,884
tekrarlarim.

Tablo 4.5. Egitim transferi dlgegine yonelik elde edilen sonuglar
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

X

=S

%

X

X

Ortalama

Standart Sapma

Egitimde edindigim
becerileri ilk etapta
basarisizlia ugrasam
dahi kullanmaya
devam ederim.

2,9

10

5,8

35

20,3

105

61,0

17

9,9

w
(2]
o

,840

Aldigim egitimden
sonra, kisa siirede
basar1 beklendiginden
uygulamada stres
yasamaktayim.

13

7,6

64

37,2

56

32,6

32

18,6

4,1

2,74

,982

Egitimde edindigim
becerileri is
siireclerine rahatlikla
adapte
edebilmekteyim.

2,3

16

9,3

43

25,0

94

54,7

15

8,7

3,58

,865

Amirim egitimde
Ogrendigim yeni
teknikleri diger
isgorenlere anlatmam
konusunda beni tesvik
eder.

2,9

31

18,0

33

19,2

88

51,2

15

8,7

3,45

,981

Yoneticilerimiz egitim
programinda
ogrendiklerime  ozel

ilgi gosteriyor.

5,2

37

21,5

52

30,2

65

37,8

5,2

3,16

;995

Yonetim, egitime para
harcamaya isteklidir.

14

8,1

23

13,4

56

32,6

66

38,4

13

7,6

3,24

1,046

Yeni yonetimsel
beceri ve teknikleri
kullandigimda is
arkadaglarim ve/veya

astlarim  giiphe ile

yaklasirlar.

12

7,0

65

37,8

62

36,0

28

16,3

2,9

2,70

,924

Tablo 4.5. (devam) Egitim transferi dlgegine yonelik elde edilen sonuglar
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= =
= = . £ £ .
@ o o = E @ a e
= 2 2 N S X o s
< E E 2 2 == 3
bl = s = = < @
QL < < < < Q< e c
X M N N N Y M 3 3
3] c
N| % | N|% | N|%|N|%|N/|% 5 (;)3
Egitimde
ogrendiklerimi
uygularken bir

geliskiye distligimde |\ )\ > 5| 11 | 64| 29 169|101 |58.7| 27 |15.7|3.79 | 867

diisiinmeden is
arkadaslarim veya
yoneticimden yardim
isterim.
Isletmemizdeki

mevcut  sistem  ve
ortam her personelin | 14 | 8,1 | 29 |16,9| 44 [256| 73 |42,4| 12 | 7,0 | 3,23 | 1,073
gelisimini ve refahini
saglamaktadir.

Tablo 4.5. (devam) Egitim transferi 6lgegine yonelik elde edilen sonuglar

Tablo 4.5 incelendiginde katilimcilarin egitim transferine iliskin goriislerinin ortaya
konmasi i¢in olusturulan 0Olcek ifadelerine katilimcilarin tiimiiniin cevap verdigi
goriilmistlir. Benzer sekilde, Tablo 4.5. de katilimcilarin en yiiksek degerli ortalamay1
“Egitimde Ogrendiklerimi uygularken bir celiskiye diistiiglimde diisiinmeden is
arkadaslarim veya yoneticimden yardim isterim.” (Ort.=3,79) ifadesi ile sagladig1 ortaya
cikmistir. Buna gore katilimcilarin s6z konusu ifadeye yiiksek diizeyli bir katilim sagladig:

ortaya ¢ikmustir.

Yine, egitim transferi icerisinde diisiik ortalamanin ise, “Yeni yOnetimsel beceri ve
teknikleri kullandigimda is arkadaslarim ve/veya astlarim siiphe ile yaklasirlar.” ifadesine
ait oldugu goriilmistir (Ort.=2.70). Buna goére katilimcilarin s6z konusu ifadeye orta

diizeyli bir katilim sagladig1 ortaya ¢ikmustir.
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ORGUTSEL OGRENME EGITIM TRANSFERI
Ort. 3,43 3,33
SS 688 ,606

Tablo 4.6. Olgek ifadelerinin ortalama ve standart sapma sonuglari

Tablo 4.6, aragtirmaya katilan ¢alisanlarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferi dlgeginde
yer alan ifadelerin tamamina vermis olduklar1 cevaplarin “ortalama ve standart sapma”
degerlerini igermektedir. Buna gore, katilimcilarin, s6z konusu 2 6lgek ile ilgili olarak
verilen ifadelerden en yiiksek diizeyli katilimi orgiitsel 6grenme Olg¢eginde yer alan

ifadelerle sagladigi goriilmiistiir.

4.9. Hipotez Testlerine Iliskin Bulgular

Arastirmanin bu kisminda, katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine yonelik
goriigleri ile cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, toplam calisma siiresi ve
igyerindeki calisma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir farklilk gosterip
gostermediginin sonuglarina yer verilmistir. Buna gore aragtirmaya katilanlarin orgiitsel
O0grenme ve egitim transferine yonelik goriislerinin karsilastirilmasinda iki segenekli
sorular i¢in Mann Whitney U Testi; ikiden fazla secenege sahip sorularda Kruskal Wallis
H Testi uygulanmstir.

Yine arastirmada, katilimcilarin 6rgiitsel 6grenmeye yonelik goriisleri ile egitim transferine

yonelik gortisleri arasindaki iligkinin tespitinde korelasyon analizine yer verilmistir.

Ana Hipotez: Sirketlerdeki egitim ve gelisim faaliyetlerine verilen 6nem ile Orgiitsel

o0grenme arasinda anlamli bir iligki vardir.

67



ORGUTSEL EGITIM
OGRENME TRANSFERI
r 1,000 764"
ORGUTSEL
OGRENME P 000
N 172 172
Spearman'srho —
5 r 764 1,000
EGITIM
TRANSFERI _P 000
N 172 172

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-Kuyruklu).

Tablo 4.7. Egitim ve gelisim faaliyetlerine verilen énem ile orgiitsel 6grenme arasindaki
iliskinin korelasyon sonugclari

Analiz sonucunda, sig degeri 0.01’den kiiciik oldugundan (0.000<0.01) korelasyon

katsayis1 onemlidir. Orgiitsel 6grenme ile egitim ve gelisim faaliyetlerine verilen 6nem

transferi arasindaki Spearman’s korelasyon katsayisinin diizeyi (derecesi) r= .764° diir.

Yani, Orgiitsel grenme ile egitim ve gelisim faaliyetlerine verilen 6nem arasinda anlamli

diizeyde pozitif korelasyon vardir. Bu durumda, ana hipotez kabul edilmistir.

H1: Katilimcilarin Orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile cinsiyet

arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Sirali Siralar Mann
Cinsiyet N Whitney U p
Ortalama  Toplam ]
Testi
Kadm 75 86,95 6521,00
ORGUTSEL
. Erkek 97 86,15 8357,00 3604,000 .92
OGRENME
Toplam 172
Kadm 75 87,58 6568,50
EGITIM
TR ANSFERI Erkek 97 85,66 8309,50 3556,500 .80
Toplam 172

Tablo 4.8. Cinsiyet degiskenine gore katilimeilarin 6rgiitsel 6grenme ve egitim transferine
yonelik goriislerinde anlamli bir farkin olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan

Mann Whitney U testi sonuglari

68



Tablo 4.8 de, calisanlarin gruplandiklari cinsiyete gore oOrgiitsel 6grenme ve egitim
transferinin anlamli bir sekilde farklilagip farklilasmadigini test etmek amaciyla Mann
Whitney U Testi kullanilmistir. Analiz sonucunda cinsiyete gore anlamli bir farklilik

bulunmamustir. Bu sebeple, olusturulan H1 hipotezi reddedilmistir.

H2: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iligkin goriisleri ile medeni

durum arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Medeni Sirali Siralar Mann
Whitney U p
Durum Ortalama  Toplami )
Testi
Evli 121 88,06 10655,50
ORGUTSEL
OGRENME Bekar 51 82,79 4222,50 2896,500 53
Toplam 172
Evli 121 88,72 10735,50
EGITIM
TRANSFERi Bekar 51 81,23 4142,50 2816,500 37

Toplam 121 88,06 10655,50

Tablo 4.9. Medeni durum degiskenine gore katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim
transferine yonelik goriislerinde anlamli bir farkin olup olmadigini belirlemek
icin yapilan Mann Whitney U testi sonuglari

Tablo 4.9’ da, calisanlarin gruplandiklart medeni duruma gore orgiitsel 6grenme ve egitim
transferinin anlamli bir sekilde farklilasip farklilagsmadigini test etmek amaciyla Mann
Whitney U Testi kullanilmistir. Analiz sonucunda medeni duruma gore anlamli bir farklilik

bulunmamustir. Bu sebeple, olusturulan H2 hipotezi reddedilmistir.

H3: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile yas arasinda

anlamli bir farklilik vardir.
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Suralt Kruskal

Yas N Ortalama WaIIIS_ H p
Testi
21-30 yas 51 90,11
31-40 yas 58 85,89
ORGUTSEL 41-50 48 84,84
OGRENME yas : 458 93
51 yas ve Usti 15 81,90
Toplam 172
21-30 yas 51 85,62
TRANSFERI 41-50 yas 48 89,11 ' '
51 yas ve lstii 15 83,70
Toplam 172

Tablo 4.10. Yas degiskenine gore katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine
yonelik goriislerinde anlamli bir farkin olup olmadigini belirlemek igin
yapilan Kruskal Wallis H Testi sonuglari

Tablo 4.10. da, calisanlarin gruplandiklar1 yasa gore oOrgiitsel Ogrenme ve egitim
transferinin anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek amaciyla Kruskal
Wallis H Testi kullanilmistir. Analiz sonucunda yasa goére anlamli bir farklilik

bulunmamuistir. Bunun sonucunda, olusturulan H3 hipotezi reddedilmistir.

H4: Katilimeilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin gortsleri ile isyerindeki

caligma siiresi arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Bu Isyerindeki N Sirali Kruskal Wallis

Caligma Siireniz Ortalama H Testi P
1 yildan az 22 98,77
1-5y1l 44 88,18
(:)l}GUTSEL 6-10 y1l 31 73,15 5717 45
OGRENME 11-15 yil 20 84,85 ' '
15 y1l ve {izeri 55 88,37
Toplam 172
1 yildan az 22 96,52
1-5yil 44 80,73
o . 6-10 y1l 31 75,11
EGITIM TRANSFERI 11-15 yil 20 9528 4.060 40
15 y1l ve {izeri 55 90,34
Toplam 172

Tablo 4.11. isyerindeki calisma siiresi degiskenine gore katilimcilarin drgiitsel dgrenme ve
egitim transferine yonelik goriislerinde anlamli bir farkin olup olmadigini
belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis H Testi sonuglari

Tablo 4.11° de, calisanlarin gruplandiklar1 isyerindeki calisma siiresine gore oOrgiitsel
O0grenme ve egitim transferinin anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek
amactyla Kruskal Wallis H Testi kullanilmigtir. Analiz sonucunda isyerindeki ¢alisma
stiresine gore anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bundan dolayi, olusturulan H4 hipotezi

reddedilmistir.

H5: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile toplam

calisma siiresi arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Kruskal

Topla{n Cghsma N Sirali Wallis H 0
Siireniz Ortalama i
Testi
1 yildan az 6 94,33
1-5y1l 36 92,22
YRGT) 6-10 y1l 26 81,46
ORI SEL d 2108 72
OGRENME 11-15 yil 25 75,98
15 y1l ve iizeri 79 88,28
Toplam 172
1 yildan az 6 74,25
1-5y1l 36 92,81
ST 6-10 yil 26 75,35
BO Y 4.801 31
TRANSFERI 11-15 yil 25 74,16
15 yil ve iizeri 79 92,13
Toplam 172

Tablo 4.12. Toplam ¢alisma siiresi degiskenine gore katilimcilarin 6rgiitsel 6grenme ve
egitim transferine yonelik goriislerinde anlamli bir farkin olup olmadigini
belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis H Testi sonuglari

Tablo 4.12.” de, ¢alisanlarin gruplandiklari toplam galisma siiresine gore Orgiitsel 6grenme
ve egitim transferinin anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek amaciyla
Kruskal Wallis H Testi kullanilmistir. Analiz sonucunda toplam calisma siiresine gore

anlaml bir farklilik bulunmamaistir. Bu nedenle, olusturulan HS hipotezi reddedilmistir.

H6: Katilimcilarin oOrgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin goriisleri ile egitim

diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Kruskal

Egitim Diizeyi N Orst;*;lr‘na Wallis H
Testi

Lise 24 101,31
ko gretim 3 75,33

. On lisans 30 89,40

82%;1%% Lisans 100 83,15 2.977 .56
Yiksek lisans 15 81,57
ve usti
Toplam 172
Lise 24 101,06
ko gretim 3 77,17

. On lisans 30 94,88

Eﬁfﬁﬁm Lisans 100 82,57 4.512 34
Yiksek lisans 15 74,50
ve Ustil
Toplam 172

Tablo 4.13. Egitim diizeyi degiskenine gore katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim
transferine yonelik goriislerinde anlamli bir farkin olup olmadigini belirlemek
icin yapilan Kruskal Wallis H Testi sonuglari

Tablo 4.13. de, calisanlarin gruplandiklar1 egitim diizeyine gore oOrgiitsel ogrenme ve
egitim transferinin anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek amaciyla
Kruskal Wallis H Testi kullanilmistir. Analiz sonucunda toplam g¢aligma siiresine gore
anlamli bir farklilk bulunmamistir. Bulunan sonuca gore olusturulan H6 hipotezi

reddedilmistir.
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HIPOTEZ

goriisleri ile egitim diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

HIPOTEZLER

SONUCU
Ana Hipotez: Sirketlerdeki egitim ve gelisim faaliyetlerine
verilen Onem ile Orgiitsel 6grenme arasinda anlamli bir iliski KABUL
vardir.
Hi: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin RED
gorisleri ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik vardir.
H,: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin RED
gorisleri ile medeni durum arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hs: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iligskin RED
gorisleri ile yas arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hs4: Katilimcilarin orglitsel 6grenme ve egitim transferine iligskin
gorisleri ile igyerindeki calisma siiresi arasinda anlamli bir RED
farklilik vardir.
Hs: Katilimcilarin orgiitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin
goriisleri ile toplam calisma siiresi arasinda anlamli bir farklilik RED
vardir.
Hes: Katilimcilarin orglitsel 6grenme ve egitim transferine iliskin RED

Tablo 4.14. Hipotezlerin degerlendirilmesi
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5. SONUC VE ONERILER

Literatiir incelemesinde bu c¢alismada elde edilen bulgular1 destekler nitelikte
arastirmalarin yani sira aksi yonde bulgulara ulasan arastirmalara da rastlanilmistir.
Ozellikle bu ¢alismada elde edilen bulgularin aksine demografik degiskenlerin 6rgiitsel
ogrenmeye etkisi olduguna dair sonuc elde edilen galismalar mevcuttur. Ornek olarak;
Spor Federasyonlar1 ¢alisanlarinin "Orgiitsel 6grenme” yeteneklerini ve demografik
degiskenlerin bu yetenek tizerindeki etkisinin de konu alindigi bir arastirmada, orgiitsel
O0grenme yetenegi tlizerinde demografik 6zelliklerden cinsiyet, yas, 0grenim diizeyi, idari
sorumluluk ve kurumdaki calisma siiresinin farkliliga neden oldugu belirlenmistir
(Karadag, 2018). Bir diger oOrnek olarak; okullarin Orgiitsel 6grenme diizeyleri ile
ogretmenlerin akademik iyimserlikleri arasindaki iliskiyi saptamayi hedefleyen bir
aragtirmada O6gretmenlerin Orglitsel Ogrenmeye iliskin goriisleri ayni okulda c¢alisma

stiresine gore anlaml farklilik gosterdigi tespit edilmistir (Isik, 2017).

Bu calismanin sadece bir holding tlizerinde gerceklestirildigi g6z 6niinde bulundurulmasi
gereken bir husustur. Dolayisiyla elde edilen bulgulara istinaden bir genelleme yapmak
uygun olmayacaktir. Birden c¢ok sirket iizerinde yapilabilecek daha genis katiliml

arastirmalarin bulgulari ile genellemeler yapilabilecegi degerlendirilmektedir.

Bu aragtirma, arastirmaya Orneklem olarak secilen isletmenin orgiitsel 6grenme ve egitim
transferi konularindaki konumlarin1 degerlendirme imkani1 vermektedir. Bu degerlendirme
kapsaminda orgiitsel 6grenme ve egitim transferi kavramlari ile bu kavramlara olumlu ya
da olumsuz etki eden faktorler de incelenebilmistir. Arastirmaya katilan katilimcilarin
anket sonuclarinin ortalama puanlari, bu puanlar yiikselten ya da diisiiren hususlar bu

bakis acisiyla degerlendirilerek bir takim 6neriler sunulmustur.

Bu calismada, katilimcilara uygulanan arastirmanin sonuglarina gére Orgiitsel Ogrenme
Olgeginin ortalama puan1 3,43; Egitim Transferi Olgeginin ortalama puani ise 3,33 olarak
belirlenmistir. Bu ortalamalar dikkate alindiginda orneklem olarak segilen holdingde
orgiitsel 6grenme olgusu ve egitim transferi olgusunun yiiksek seviyeye yakin orta

seviyede oldugu goriilmektedir.

Arastirmada katilimeilarin Orgiitsel Ogrenme Olgeginde yiiksek puan vererek ortalamayi

yiikselttikleri anket maddeleri sunlar olmustur:
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o Isletmemizde liderler genellikle &grenme firsatlarmi ve egitim taleplerini
desteklerler. (3,69)

e Isletmemiz tiim ¢alisanlarina 6grendiklerini kullanabilir hale getirir. (3,69)

e Isletmemiz kisilerin isletmenin vizyonuna katilmalarini ister. (3,65)

e Isletmemizde bireylere 6grenmeyi destekleyecek zaman verilir. (3,60)

e Isletmemizde bireyler birbirine saygili davranirlar. (3,76)

e Isletmemizde bireyler birbirlerinin égrenmesine yardimei olurlar. (3,63)

Orgiitsel 6grenmeye etki eden dnemli faktorlerden birkagi; isyeri ortami, ydneticilerin
destegi ve is arkadaglarinin tutumudur. Bu arastirmada; calisanlarin birbirlerine karsi
saygilt davrandigl ve birbirlerinin 6grenmesine yardimci oldugu; yoneticilerin egitim ve
ogrenmeyi destekledikleri; ayrica isletmede 0grenmeye agik bir calisma ortami oldugu
konusunda katilimcilar arasinda yiiksek bir kanaat olustugu tespit edilmistir. Bu sonuglara
gore aragtirmaya katilan sirketin Ozellikle calisma ortaminin, calisanlar arasindaki
iletisimin ve yonetici desteginin oOrglitsel 0grenme iizerinde olumlu etkileri oldugu
sOylenebilir. Bireyin 6grenmesini orgiitiin 6grenmesine tasiyan orgiitsel 6grenme siirecinde

caligma ortami, yonetim ve bireylerin anlayis1 onem arz etmektedir.

Orgiitsel 6grenme konusunu isletmelerinde gelistirmek ve &grenen bir drgiit olusturmak
isteyen sirketlerde yoneticiler 6grenme siirecini desteklemeli, ¢calisanlarin egitim taleplerini
dikkate almalidir. Ayrica ¢alisanlar arasinda karsilikli saygi ve destegin gelistirildigi is

ortaminda orgiitsel 6grenme daha rahat gelisecektir.

Arastirmada katilimcilarm Orgiitsel Ogrenme Olgeginde diisiik puan vererek ortalamay:

diisiirdiikleri anket maddeleri ve bunlara iliskin oneriler asagida belirtilmistir:

Katilimeilar tarafindan “Isletmemizde bireyler 6grenmelerinden dolay: odiillendirilir.”
ifadesine verilen ortalama puanin (2,90) ve “Isletmemizde takimlar/gruplar bir takim/grup
olarak basarilarindan dolay édiillendirilirler.” ifadesine verilen ortalama puanin (2,99)
oldugu gortilmiistiir. Buna gore isletme calisanlar tarafindan birey olarak veya grup olarak
basarilarindan dolayr yeterince odiil/tesvik gormedikleri ifade edilmistir. Orgiitsel
ogrenmeyi gelistirmeyi hedefleyen isletmeler calisanlarini 6grenmeye ve Ogrendiklerini
uygulamaya yonelik daha etkili bir 6diil sistemi gelistirmelidir. Isletmede basarili birey ya
da takimlarin uygun bir o&diil/tesvik sistemi ile tesvik edilmesinin faydali olacagi
degerlendirilmektedir. Etkili bir 6diil yontemi ¢alisanlarin bilgi edinmesini veya bu konuda

caba sarf etmelerini tetikleyecek unsurlardan birisidir. Etkili bir 6diil sistemi ¢alisanlarin
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bilgi edinmeleri ve edindikleri bilgileri islerine aktarmalar1 konusunda tesvik edici olacagi

diistiniilmektedir.

Katilimcilar tarafindan “Isletmemizde bireyler, bireyin mevkisi ne olursa olsun “neden”
sorusunu sormaya tesvik edilir.” ifadesine verilen ortalama puanin (3,16) ve “Isletmemizde
bireyler ne zaman goriislerini belirtse digerlerinin de ne diisiindiigiinii sorarlar.” ifadesine
verilen ortalama puanin (3,24) oldugu goriilmiistiir. Buna gore isletmede ¢alisanlarin
yeterince sorgulayict ve Ogrenmeye acik olmadigi goriilmiistiir. Ayrica bireylerin
sorgulama yapmaya ve diisiincelerini paylasmaya yeterince iyi seviyede yonlendirilmedigi
ifade edilmistir. Calisanlarin isleri ile ilgili konularda sorgulama yapmalari ve
diisiincelerinin degerli oldugunu diisiinmeleri, onlarin igleri ile ilgili konularda diisiinme,
bilgi edinme ve o6grenme siireglerini olumlu anlamda gelistirecektir. Calisanlarin bu

konularda desteklenmesinin isletmenin basarisini artiracagi degerlendirilmektedir.

’

Katilimcilar tarafindan “Isletmemiz bilingli olarak risk alan calisanlar: destekler.’
ifadesine verilen ortalama puanimn (3,19) ve “Isletmemiz is dagilimlarinda kisilere segim
hakki verir.” ifadesine verilen ortalama puanin (3,25) oldugu goriilmiistiir. Buna gore
isletmede inisiyatif kullanma ve risk almanin yeterince desteklenmedigi konularinda
katilimcilar arasinda yiiksek bir kanaat olustugu tespit edilmistir. Calisanlarin isleri
konusunda belirli riskleri alabilmeleri ve inisiyatif kullanabilmeleri is etkinligini
artiracaktir. Yoneticiler tarafindan bu hususlar desteklenmelidir. Orgiitsel 6grenme basarisi
icin calisanlarin kendilerini 6nemli hissetmeleri, belirli riskleri alabilmeleri ve inisiyatif

kullanabilmeleri 6nemli hususlardir.

Egitim Transferi Olgeginde katilimeilarin yiiksek puan vererek ortalamay1 yiikselttikleri

anket maddeleri sunlar olmustur:

e Egitimde ogrendiklerimi uygularken bir celiskiye diistiiglimde diistinmeden is
arkadaslarim veya yoneticimden yardim isterim. (3,79)

e Is arkadaslarim, 6grendikleri yeni bilgileri birbirleriyle paylasir ve yardimlasirlar.
(3,62)

e Egitimde edindigim becerileri ilk etapta basarisizliga ugrasam dahi kullanmaya
devam ederim. (3,69)

e Egitimde edindigim yeni becerileri siirekli tekrarlarim. (3,67)

e Egitimden edindigim yeni becerileri kullandigimda bunun is siireclerine olumlu

etkisinin oldugunu gérmekteyim. (3,78)
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Egitim transferinin gelisimi konusunda is ortaminin, ydnetici ve is arkadasi desteginin
onemli etkileri oldugu kavramsal ¢ergevede detayli olarak ele alinmisti. Bu arastirmada;
egitim ve egitimde Ogrenilenlerin kullanilmasi konularinda is ortaminin uygun olduguna;
bu konularda yonetici ve is arkadaslarinin birbirlerini desteklediklerine dair katilimcilar
arasinda yiiksek bir kanaat olustugu tespit edilmistir. Yoneticilerin sirketteki 6grenme
stirecinde ve egitim transferinin gerceklesmesine yonelik olarak is ortaminin
desteklenmesinde ¢ok ©nemli bir paya sahip oldugu degerlendirilmektedir. Calisma
ortaminin, ¢alisanlar arasindaki iletisimin ve yonetici desteginin egitim transferi lizerinde
olumlu etkileri dikkate alindiginda, bu yonde olumlu adimlar atan isletmelerin egitim

transferi konusunda daha basarili olmas1 beklenebilir.

Egitim Transferi Olgeginde katilimcilarin diisiik puan vererek ortalamay: diisiirdiikleri

anket maddeleri ve bu maddelere iliskin 6neriler asagida belirtilmistir:

’

Katilimeilar tarafindan “Isletmemiz, egitimde ogrendiklerimi uygulamayr édiillendirir.’
ifadesine diigiikk puan verilmis, bu ifadenin ortalama puani (2,85) olmustur. Dolayisiyla
isletmede Odiil sisteminin yeterince iyi olmadigi ve egitim faaliyetlerinin
degerlendirmesinin yetersiz kaldigina yonelik katilimcilar arasinda yiiksek bir kanaat
olustugu tespit edilmistir. Calisanlar egitimlerde 6grendiklerini uygulama konusunda bir
tesvik gormediklerini  belirtmislerdir. Egitimde &grenilenlerin  uygulanmasi igin
yoneticilerin calisanlar1 tesvik etmeleri yararli olacaktir. Egitimde gosterilen basarilar
uygun bir 6diil sistemi vasitasi ile desteklendiginde egitim transferinin gelisimi olumlu

yonde etkilenecektir.

Katilimcilar tarafindan “Alinan egitimlerden sonra belirli donemlerde degerlendirmeye
tabi tutuluruz.” ifadesine verilen ortalama puanin (2,88) oldugu goriilmiistiir. Buna gore
isletmede almman egitimlerin  degerlendirmesinin  yeterli seviyede yapilmadigi
goriilmektedir. Egitim transferinin olumlu yonde gelismesi i¢in egitim faaliyetlerinin
degerlendirilmesi ve isletmeye olan etkilerinin dlgiilmesi ¢ok 6nemli hususlardir. Isletme
yoneticilerinin belirli periyotlarla egitimlerin degerlendirmesini yapmasi bu konuda geri
beslemeler almasi egitimlerden elde edilecek kazanimlari artiracagi gibi miiteakip
donemde yapilacak egitim planmalarina da 151k tutacaktir. Ayrica egitimlerin etkilerinin
geri beslemesinin ve degerlendirmesinin yapildigimi fark eden egitim gorenlerin egitim

faaliyetlerini titizlikle ve daha ciddiyetle ele alacagi degerlendirilmektedir.

Katilmeilar tarafindan  “Yeni ydnetimsel beceri ve teknikleri kullandigimda i
arkadaglarim ve/veya astlarim siiphe ile yaklasirlar.” ifadesine verilen ortalama puanin
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(2,70) oldugu goriilmistiir. Dolayisiyla katilimeilar egitimlerden elde ettikleri yeni
kazanimlarin is arkadaslari ve astlari tarafindan siiphe ile karsilanmadigini, bu konuda
sikint1 yasamadiklarini ifade etmislerdir. Bu sonuca gore isletme galisanlarinin yeniliklere
acik oldugu ve ¢abuk adapte oldugu goriilmektedir.

Katilimcilar tarafindan “Aldigim egitimden sonra, kisa siirede basart beklendiginden

2

uygulamada stres yasamaktayim.” ifadesine verilen ortalama puanin (2,74) oldugu
gorilmiistiir. Buna gore egitim goren calisanlardan kisa siirede bir basar1 beklentisi igine
girilmedigi, bu konuda egitim gorenlerin stres yasamadigi goriilmektedir. Egitim
gorenlerin bu sekilde bir stres yagsamamalarinin olumlu olmasinin yani sira yoneticilerin
egitim gorenlerden beklentilerini de onlara hissettirmesinin, egitim transferinin etkinligi
acisindan 6nemli oldugu degerlendirilmektedir. Calisanlar stres yasamadan egitimde elde

ettikleri bilgi ve becerileri islerine yansitabilmelidir. Bu noktada da yine egitim

degerlendirmeleri ve geri beslemelerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
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EK-1. Arastirma Anket Formu

Bu anket formu, “Orgiitsel Ogrenmede Isgdren Egitimi ve Gelisimin Rolii ve Bir
Uygulama” konulu bir yiiksek lisans tezine veri toplamak iizere hazirlanmistir. Anket
formunda yer alan sorulara vereceginiz cevaplar yalnizca bu amaca yonelik olarak
kullanilacak olup, fcilincii sahis ve kurumlarla paylasilmayacaktir. Arastirmaya

yapacaginiz katkida dolay1 simdiden tesekkiir eder, saygilar sunarim.
Ozlem Dalbudak

Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi

Lisansiistii Egitim Enstitiisii

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi

Iletisim: ozlem-zoral@hotmail.com

Cinsiyetiniz: o Kadin o Erkek
Medeni Durumunuz: o Evli o Bekar

O 21 yas alt1 o 21-30 yas
Yasiniz: 0 31-40 yas 0 41-50 yas

O 51 yas ve ustu

0 Uzman Yardimcist - Uzman
o Sef Yardimcist - Sef
Is yerinizdeki pozisyonunuz: o Midiir - Miidiir Yardimeisi

o Genel Midiir Yardimcist - Genel Mudur

o Diger
o Tlkokul o Ortaokul
Egitim Diizeyiniz: o On Lisans o Lisans

o Yuksek Lisans ve Usti

) o 1 yildan az ol-5yi1l ©06-10yil
Bu Isyerindeki Calisma Stireniz:
ol1-15yil o 15 yildan fazla

o 1 yildan az ol-5yil 06-10yil
Toplam Calisma Siireniz:

o11-15yl o 15 yildan fazla
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EK-1. (devam) Arastirma Anket Formu

Asagida yer alan tabloda yapmakta oldugunuz ankette, isyerinize karsi duygu ve
durumlariniz1 gdsteren ifadeler/dnermeler bulunmaktadir. ifade veya &nermelere iliskin
duygu ve durumunuzu en iyi yansitan segenegi X ile isaretleyiniz (1=Kesinlikle

Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katihyorum, 5= Kesinlikle

Katiliyorum).
ORGUTSEL OGRENME 1 2 3 4 5
1 Isletmemiz tiim calisanlarina 6grendiklerini
' kullanabilir hale getirir.
5 Isletmemiz egitime harcanan kaynaklar1 ve zamani
' ayarlar.
3. Isletmemiz insiyatif kullanan kisileri takdir eder.
4 Isletmemiz is dagilimlarinda kisilere secim hakki
' Verir.
5 Isletmemiz kisilerin isletmenin vizyonuna
' katilmalarini ister.
6 Isletmemiz islerini yapmak i¢in gereken
' kaynaklarmn kontroliinii kisilerin kendisine verir.
7 Isletmemiz bilingli olarak risk alan ¢alisanlari
' destekler.
8 Isletmemiz farkl1 diizey ve calisma gruplari
' arasinda vizyon uyumunu saglar.
9 Isletmemiz ¢alisanlarin is ve aile dengesine
' yardime1 olur.
10 Isletmemiz kisileri kiiresel bir bakis agisi ile
" | diisiinmeye tesvik eder.
1 Isletmemiz herkesi, miisterilerin goriislerini karar
" | verme siirecine kazandirmaya tesvik eder.
12 Isletmemiz kararlarin ¢alisanlarin morali {izerinde
" | etkili oldugunu diisiiniir.
13 Isletmemiz karsilikli ihtiyaclar karsilamak icin
" | toplumla birlikte ¢aligir.
14 Isletmemiz kisileri, sorunlar1 ¢ozerken cevaplari
" | orgiite agiklayip anlatmaya tesvik eder.
15 Isletmemizde liderler genellikle 6grenme
" | firsatlarin1 ve egitim taleplerini desteklerler.
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EK-1. (devam) Arastirma Anket Formu

ORGUTSEL OGRENME

Isletmemizde liderler genellikle rakiplerine, sanayi

16. | egilimlerine/trendlerine ve Orgiitsel yonelimlere
iligkin giincel bilgileri ¢alisanlarla paylasirlar.
Isletmemizde liderler isletmenin vizyonunu

17. | gergeklestirmek i¢in digerlerini
yetkilendirir/gili¢lendirirler.

18 Isletmemizde liderler yonettiklerine danigmanlik

" | (akil hocaligr) ve kogluk ederler.
19 Isletmemizde liderler 6grenmek igin siirekli firsat
© ararlar.
Isletmemizde liderler organizasyonun

20. | eylemlerinin organizasyonun degerleri ile
uyumlu/tutarli olmasini saglarlar.

21 Isletmemizde bireyler yapilan hatalardan ders

" | cikarmak i¢in bu hatalar1 agikca tartigirlar.
29 Isletmemizde bireyler gelecekteki is gorevleri igin
" | ihtiya¢ duyacaklar1 becerilerini belirlerler.
23 Isletmemizde bireyler birbirlerinin 6grenmesine
" | yardimer olurlar.
Isletmemizde bireyler 6grenmelerini destekleyen

24. . o
para ve diger kaynaklari alabilirler.

25 Isletmemizde bireylere 6grenmeyi destekleyecek

" | zaman verilir.
Isletmemizde bireyler islerindeki sorunlari,

26. | . L. o
6grenmek igin bir firsat olarak goriirler.
Isletmemizde bireyler 6grenmelerinden dolay:

27. | .05 -~
odiillendirilir.

Isletmemizde bireyler birbirine acik ve diiriist geri

28. g
bildirimde bulunurlar.

29 Isletmemizde bireyler konusmadan énce

" | bagkalarinin goriislerini/fikirlerini dinlerler.
30 Isletmemizde bireyler, bireyin mevkisi ne olursa

" | olsun “neden” sorusunu sormaya tegvik edilir.
31 Isletmemizde bireyler ne zaman gériislerini

" | belirtse digerlerinin de ne diisiindiigiinii sorarlar.
32. | Isletmemizde bireyler birbirine saygili davranirlar.
33 Isletmemizde bireyler birbirine giiven duyacak

zamani ayirirlar.
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EK-1. (devam) Arastirma Anket Formu

ORGUTSEL OGRENME

34.

Isletmemizde takimlar/gruplar amaglarini
gerektiginde uyumlastirmada 6zgiirdiirler.

35.

Isletmemizde takimlar/gruplar mevkileri,
kiiltiirleri ya da baska farkliliklar1 ne olursa olsun
tiyelere esit davranirlar.

36.

Isletmemizde takimlar/gruplar hem grubun
gorevine hem de grubun ne kadar iyi ¢aligtigina
odaklanirlar.

37.

Isletmemizde takimlar/gruplar grup tartismalarinin
veya toplanan bilgilerin bir sonucu olarak
diisiincelerini gdzden gecirip diizeltirler.

38.

Isletmemizde takimlar/gruplar bir takim/grup
olarak basarilarindan dolay1 ddiillendirilirler.

39.

Isletmemizde takimlar/gruplar isletmenin onlarin
onerilerine gore hareket edeceginden emindirler.

40.

Isletmemizde diizenli olarak 6neri sistemleri,
elektronik biilten panolar1 veya acik toplantilar
gibi iki yonlii iletisim kullanilir.

41.

Isletmemiz herhangi bir zamanda bilgiye
gereksinim duyan kisilere hizli ve kolayca olanak
tanir.

42,

Isletmemiz calisanlarin becerilerini giincel tutar.

43.

Isletmemiz mevcut ve beklenen performans
arasindaki bosluklari ayarlamak igin sistemler
olusturur.
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EK-1. (devam) Arastirma Anket Formu

Asagida yer alan tabloda ¢aligmakta oldugunuz kuruma karsi duygu ve durumlarinizi
gosteren ifadeler/dnermeler bulunmaktadir. ifade veya Onermelere iliskin duygu ve
durumunuzu en iyi yansitan secenegi X ile isaretleyiniz (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=

Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum).

EGITIM TRANSFERI 1 2 3 4 5

1 Is arkadaslarim, ogrendikleri yeni bilgileri
" | birbirleriyle paylasir ve yardimlagirlar.

2 Isletmemiz, egitimde ogrendiklerimi
" | uygulamayi 6diillendirir.

Egitim  ortaminda  edindigim  becerileri,
3. |egitimden uzun zaman sonra bile unutmadan
uygulayabiliyorum.

4 Alinan egitimlerden sonra belirli doénemlerde
" | degerlendirmeye tabi tutuluruz.

Egitimden edindigim yeni becerileri
5. |kullandigimda bunun is siireglerine olumlu
etkisinin oldugunu gérmekteyim.

6 Egitimde edindigim yeni becerileri siirekli
| tekrarlarim.

Egitimde edindigim becerileri ilk etapta
7. |basarisizlifa ugrasam dahi kullanmaya devam

ederim.

Aldigim egitimden sonra, kisa siirede basari
8. |beklendiginden uygulamada stres

yasamaktayim.

9 Egitimde edindigim becerileri i siireglerine
" | rahatlikla adapte edebilmekteyim.

Amirim egitimde Ogrendigim yeni teknikleri
10. |diger isgorenlere anlatmam konusunda beni
tesvik eder.

1 Yoneticilerimiz egitim programinda
" | 6grendiklerime 6zel ilgi gdsteriyor.

12. | Yonetim, egitime para harcamaya isteklidir.

Yeni  yoOnetimsel beceri ve  teknikleri
13. |kullandigimda is arkadaslarim ve/veya astlarim
stiphe ile yaklasirlar.

Egitimde  ogrendiklerimi  uygularken  bir
14. |geliskiye  diistiigiimde  diisiinmeden s
arkadaslarim veya yoneticimden yardim isterim.

15 Isletmemizdeki mevcut sistem ve ortam her
" | personelin gelisimini ve refahini saglamaktadir.

Ankete katildiginmiz i¢in tesekkiir ederim.
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