T.C.

YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANA BILIiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETiMi PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

EGITIiM ETKINLIGININ UYGULANMASI iLE ORGUTSEL
VE BIREYSEL PERFORMANS ARASINDAKI ILISKIiDE
YONETICIi DESTEGININ ARACI ROLU

SERAY SUBASI
15712013

TEZ DANISMANI
PROF. DR. NIHAT ERDOGMUS

ISTANBUL
2018



T.C.

YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

EGITIM ETKINLIGININ UYGULANMASI iLE ORGUTSEL
VE BIREYSEL PERFORMANS ARASINDAKI iLISKIDE
YONETICI DESTEGININ ARACI ROLU

SERAY SUBASI
15712013

TEZ DANISMANI
PROF. DR. NiHAT ERDOGMUS

ISTANBUL
2018



T.C.

YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLIM DALI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI PROGRAMI |

YUKSEK LIiSANS TEZI

EGITIM ETKINLIGININ UYGULANMASI iLE ORGUTSEL
VE BIREYSEL PERFORMANS ARASINDAKI ILISKIDE

YONETICI DESTEGININ ARACI ROLU

SERAY SUBASI
15712013

Tezin Enstitiiye Verildigi Tarih:

Tezin Savunuldugu Tarih: 2 &. 02 LoV
\Tez Oy Biriligi/, Oy Coklugu ile basarili bulunmustur
Unvan Ad Soyadi | Imza ‘@Q@
Tez Danigmant: {)Ngﬂ DroNhed E,—Acﬁl) Mmus il
{

\,

Jiiri Uyeleri: ﬁoq Qr}\)\\,\c& 7«\(:\\3&:& 6 .
Dog O Emel ‘ESen é

ISTANBUL
SUBAT 2018




0z

EGITIM ETKINLIGININ UYGULANMASININ ORGUTSEL VE BIREYSEL
PERFORMANS iLE iLiSKiSINDE YONETICi DESTEGININ ARACI ROLU

SERAY SUBASI
SUBAT 2018

Orgiitlerde bir insan kaynaklari yonetimi islevi olarak egitim ve gelistirme
caligmalar1 énemli bir yatirim alamidir. Orgiitler egitim ve gelistirme yoluyla, bir
orglitlin ve calisanlarinin is bilgisi ve becerilerini arttirmak amaciyla bir dizi planh
faaliyet yaraturler. Bununla birlikte, egitime yapilan yatirimin orgiitlere katkisinin ve
geri  doniisiiniin  belirlenmesi  konusunda orgilitlerde 6nemli  bir beklenti
bulunmaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin etkinliginin performansa ne
diizeyde doniistiigiiniin 6lgiilmesi ve egitimin katkisinin ortaya konulmasi énemli bir
ihtiyactir. Bu baglamda ¢aligmanin amaci, orgiitlerde egitim etkinliginin sistematik
bir sekilde uygulanmasinin orgiitsel ve bireysel performansi arttirmasinda yonetici
desteginin araci roliinli arastirmaktir. Literatiirde egitim etkinliginin o6lgtlmesi
yoluyla egitimin Orgiitsel ve bireysel performans iizerine etkisine yonelik ¢alismalar
bulunmaktadir. Bu ¢alismalarda egitimin basarisinda ydneticilerin rolii sik¢a dile
getirilmekle beraber, bu konuda ampirik ¢alisma bulunmamaktadir.Yani egitim
etkinliginin orgiitsel ve bireysel performansa doniismesinde YyOneticilerin roli
ampirik olarak incelenmemis bir konu olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu anlamda
niceliksel bir arastirma yapilmis olup, anket teknigi kullanilarak 142 kisi {izerinde bir
calisma yapilmistir. Arastirma sonucunda, egitim etkinliginin uygulanmasi ile
bireysel ve orgiitsel performans arasinda pozitif bir iliski bulunmus ve yonetici
desteginin bu iligskide arac1 rol (med) oynadigi desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: Egitim, Orgiitsel Performans, Bireysel Performans, Yonetici

Destegi



ABSTRACT

THE ROLE OF THE SUPERVISOR SUPPORT IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN TRAINING AND ORGANIZATIONAL AND INDIVIDUAL
PERFORMANCE

SERAY SUBASI

FEBRUARY 2018

Education and development activity in organizations as a human resources
management function is an important investment area. Through training and
development, organizations carry out a number of planned activities to enhance the
know-how and skills of an organization and its employees. Additionally,
organizations are in expectation for determining how investment in training help to
contribute to organizations and determining its return. To measure how much the
effectiveness of training and development activities contibute to performance is a
significant need. Based on this, the aim of this study is to investigate the moderator
role of the supervisor effort in the relationship between systematically and effectively
practiced training and organizational and individual performance. In the literature,
there are studies on the effect of training on organizational and individual
performance through measurement of the effectiveness of training. Although the role
of supervisors on the success of training is often theoretically discussed in these
studies, there is no empirical study on this context. In other words, the role of
supervisors in transforming training effectiveness into organizational and individual
performance draws attention as a resarch topic lacks of empirical evidence. In this
sense, a quantitative research was conducted by using survey technique on 142
people. As a result of the research, while a positive relationship between the
implementation of training and the individual and organizational performance was
found, also it was empirically proved that supervisor support plays a mediatér role in
the relationship between those aforementioned variables.

Key Words: Training, Organizational Performance, Individual Performance,
Supervisor Support
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1.GIRIS

Gliniimiiz diinyasinda yapilan bircok arastirma igyerinde uygulanan egitimin,
performansi arttirict bir etkisi oldugu sonucuna ulasti. Bununla birlikte insan
sermayesi teorisi, isletmeye kazandirdigi verimlilik artis1 agisindan isletme
egitiminin saglanmasinin nedenlerini agikladi (Smith ve Hayton, 1999). Egitimin bir
takim sonuglar1 bulunmaktadir: Egitim, benlik saygisini artirmak, maliyeti diistirmek,
daha iyi irlin ve hizmet kalitesi, daha yiiksek calisan memnuniyeti, isletme
maliyetlerini diisiirmek, yeni teknolojiyi kullanmak, bir hedef pazarin ihtiyaglarini
karsilamak i¢in daha fazla yetenegi elde tutmak ve gelistirmek, ekip caligmasini
gelistirmek, daha fazla is doyumu saglamak ve Orglte olan bagliligi arttirmak
(Chiang ve dig., 2005).

Bir yandan, calisanlarin egitimi {izerine yapilan arastirmalarin = bir¢ogu,
organizasyonel etkinligi artiran ana rasyonel-ekonomik sonuglar1 arastirirken, bir
yandan da ekonomik olmayan sonuclara dikkat edilmistir (Tharenou ve digerleri.
2007). Sirketlerin insan kaynaklar1 uygulamalarini benimsemelerinin ve ozellikle
calisanlarin egitiminin sebeplerini bulmak icin orgiitsel davranigin rasyonel olmayan
tarafin1 goz ontine almak gerekmektedir (Esteban-Lloret ve dig.2016). Tharenou ve
dig., (2007)’ ne gore iki hakim teori vardir: Insan sermayesi ve kaynak tabanl goriis.
Bu yaklagimlar, organizasyonel performansi arttirmak i¢in insan sermayesini veya
kapitalin arttirilmas1 yoniinde bir egitim vizyonu vurgulayan ekonomik-rasyonel
faktorlerdir (Esteban-Lloret ve dig., 2016).

Insan sermayesine yapilan yatirnm olarak egitim, yalnizca kurulusun kendisi igin
degil, ayn1 zamanda bireysel calisanlar i¢in de yararhidir. Bir yandan, egitim ve
gelisme,organizasyonun her seviyesinde ki is bilgi ve becerilerini gelistirir, is
giicliniin moralini arttirir ve ¢alisanlarin orgiitsel hedefleri belirlenmesine yardimei
olur ve boylece daha olumlu tutumlar yardimiyla isletme igerisinde organizasyonel

etkinligi arttirir. Ote yandan, egitim, bireylerin daha iyi kararlar almalarma ve etkili

1



problem ¢ozmelerine; kendi gelisimini ve kendine giivenini tesvik etmeye ve elde
etmede yardimct olur. Bir kisinin stres, gerginlik, hayal kirikligi ve gatismalari ele
almasina yardimci olmak suretiyle bireysel calisanlara fayda saglar; is doyumu ve
kisiyi tanima ve kisisel hedeflere dogru ilerletme ve etkilesim becerileri de gelistirir

(Tahir ve dig., 2014).

2. EGITIM ETKINLIiGININ SISTEMATIK OLARAK YURUTULMESI

2.1. Egitime Genel Bakis

Ampirik c¢aligmalar, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temelini olusturmasi
muhtemel olan insan sermayesinin, en kritik organizasyonel varlik oldugu goriistinii
desteklemektedir. Gliniimiiziin rekabet kosullari, orgiitlerin rekabet¢i konumlarini
korumak icin yenilik yapmalarint zorunlu kilmakta, ancak organizasyonun
hedeflerine ulasmada en 6nemli araglardan biri olmasina ragmen ihmal edilmektedir
(aktaran, Bulut ve Culha, 2010; aktarilan, Barney, 1991, Kanter, 2006). Egitim,
rekabet avantaji saglamak icin kullanildiginda, entelektiiel sermayeyi yaratma yolu
olarak gosterilmektedir (Noe, 1999, s.4). Calisan egitimi, herhangi bir
organizasyonda modern yonetim uygulamasinin kalbindedir (Purcell, 2000). Boylece
orgiit egitimi, ise alim, segme ve odiillendirme gibi diger faaliyetlerle birlikte insan
kaynaklar1, yonetim fonksiyonlarindan biri haline gelir. Gelecek igin basarili insan
kaynaklar1 planlamasi1 ancak siirdiiriilebilir egitim yoluyla miimkiindiir; orgiitsel
egitim, oOrglitsel stratejinin en 6nemli yonlerinden biridir (Bulut ve Culha, 2010).
Calisanlar, cok boyutlu bir motivasyon, erisim, yarar algis1 vasitasiyla operasyonel

olarak desteklenirler.

Egitim, bireysel, takim ve organizasyonel etkinligi artirmak amaciyla 6grenme ve
gelisim i¢in sistematik bir yaklagimi ifade eder. Alternatif olarak, gelisim, kisisel
gelisim amaciyla yeni bilgi veya becerilerin kazandirilmasina yol acan faaliyetleri
ifade eder. Bununla birlikte, belirli bir arastirma ¢aligmasinin egitim, gelisim ya da
her ikisine hitap edip etmediginin kesin olarak tespit edilmesi zordur (Aguinis ve
Kraiger, 1999). Bu a¢idan bakildiginda egitim ve gelisim kavramlar1 birbirine

oldukca yakindir.



Egitimi bir isletmede uygulanan bir faaliyet olarak ele aldigimizda, isle ilgili
yetkinliklerin personelce 6grenilmesini kolaylastirmada sirket tarafindan planlanmig
cabay1 ifade eder. Egitimin amaci egitim programlarmin temelindeki bilgi, beceri ve
davraniglara personelin sahip olmasi ve gilinliikk faaliyetlerinde bunlara

basvurmalaridir (Noe, 1999, s.4).

Egitim sonuglart dikkate alindiginda bu c¢alisma, egitim etkinliginin
gerceklestirilmesinin  Orgitsel ve bireysel performansa etkisinin incelenmesini
amaglamaktadir. Literatiirde bu alanda c¢alismalar yapilmis olmakla birlikte, heniiz
yeterli sayr ve diizeyde olmadigi goriilmektedir. Ayrica, egitim etkinliginin
sistematik bir sekilde uygulanmasinin orgiitsel ve bireysel performansa etkisinde
yonetici desteginin araci roliine iligkin yerli literatiir de yapilan ilk ¢alisma olmasi, bu

arastirmay1 onemli kilmaktadir.

2.1.1. Egitim Dizayn Sireci

Her isletme kendi stratejileri dogrultusunda, uygulayacagi egitimin sistematik bir
sekilde vyiiriitiilmesi igin egitim dizayn siireci uygular. ilk olarak egitimin neden
gerekli oldugu ve bir egitimden ne eklendigi kararlagtirilarak egitimin amaglari
belirlenir. Sonrasinda egitimin gerceklestirilmesi i¢in karar verecek olan kurul,
egitimi gerceklestirecek egitimci ve egitim araclart olusturulur. Hangi ¢alisanin
egitime ihtiyaci oldugu ve hangi konularda egitim almas1 gerektigini saptayabilmek
adia egitim ihtiya¢ analizi yapilir. Bundan sonraki asamada egitim etkinliginin
gergeklestirilebilmesi i¢in planlamalar yapilir ve egitim uygulanir. Son agsama ise
uygulanan egitim hakkinda geri bildirim saglayabilmek adina egitim etkinliginin

degerlendirilmesidir.

Amaclarin Belirlenmesi

i

Egitimde Orgiitlenme

Egitim Thtiyac Analizi

i



Egitim Planlamasi

Egitimin Uygulamasi

i

Egitim Degerlendirilmesi

Sekil 1: Egitim Siireci
Kaynak: Sabuncuoglu, (2011)

Bu dogrultuda egitim etkinliginin gerceklestirilmesi igin izlenmesi gereken her
asama ve siire¢ boyunca uygulanmasi gereken noktalardan asagida bahsediyor

olacagiz.

2.1.2. Egitimin Amaclari

Isletmeler tarafindan yiiriitiilen egitimin uygulamalarindan beklene amaglar1 genel
bir degerlendirme iginde iki baslik altinda inceleyebiliriz (Sabuncuoglu, 2011, s.128-
129):

Ekonomik Amaclar

-Uretim artis1

-Kalite artis1

-Maliyetlerde diisme
-Zamandan tasarruf

-Fire ve 1skartalarin azalmasi

-Is kazalarnim azalmasi
-Makinalarin rasyonel kullanimi
-Devamsizligin ve isten ayrilmanin azalmasi
-Daha az personelle ¢aligma
-Bakim giderlerinde azalma

-Is metodlarinda gelisme

-Fazla mesaide azalma
-Hatalarda azalama

-Maliyetlerde azalma



Isletmelerin egitimden bekledigi ekonomik amaglar, Uretimde maliyeti en aza
indirirken karim maksimize edilmesini saglamaktir. Bir yandan da kaliteyi arttirarak

hatalarin azalmasini ve mesleki kazalarin minimuma indirilmesini saglamaktir.

Sosyal Insancil Amaglar

- Moral ve 6zgiiven duygusunda yikselme

-Davraniglarda gelisme

-Is tatminini saglama

-Yaraticilikta gelisme

-Isbirligi ve dayanismay saglama

-Yeni bilgi ve becerileri sayesinde isgiicli piyasasinda deger artisi
-Terfi olanaklar1

-Ucret diizeyinde yiikselme

Egitim, sadece isletmelerin ekonomik amaglarina hizmet eden bir siire¢ degildir.
Ayn1 zamanda c¢alisan insanlara dolayli ve dolaysiz katki saglayan bir siirectir.
Egitimin sistematik bir sekilde uygulanmasi, ¢alisan gruplar iginde iyi bir atmosfer

ve moral yaratarak, bireyleri kisisel ve toplumsal bir doyuma siirtikler.
2.1.3. Egitim Ihtiyac Analizi

Bir egitim ihtiyaclar analizi dncelikle egitimin nerede yapilmasi, nelerin 6gretilmesi
gerektigi ve egitilmesi gereken kisilerin belirlenmesi igin yapilir (Goldstein, 1993).
Ihtiyacin belirlenme amaci, egitim ihtiyacinin var olup olmadiginin, kimin egitime
ihtiya¢ duydugunun ve hangi gorevler i¢in egitimin gerektiginin saptanmasidir (Noe,

1999, 56).
Egitim ihtiyag¢ analizinin ii¢ bileseni bulunmaktadir:

Organizasyonel Analiz: Orgiitsel analizin amaci, bir egitim programinin
uygulanmasini  etkileyebilecek organizasyonun sistem bilesenini 0zetlemektir
(Goldstein, 1993). Yani, orgiitsel hedefler, mevcut kaynaklar, kisitlamalar ve egitim
transferinin saglanabilmesi gibi faktorlerle egitim hedefleri arasindaki uyumu ele

alir.



Is Analizi: Bir is / gorev analizi, iste yapilacak is islevlerinin ayrintili bir
aciklamasini, isin hangi kosullarda yerine getirilecegini ve is i¢in gerekli olan bilgi,
beceri ve tutumlari; bu bilgi, beceri ve tutumlarin analiz edilen gorevlerin
gergeklestirmesinde ne kadar gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir (Salas, E. ve Cannon-
Bowers, J. A., 2001).

Kisi Analizi: Bu bilegen, bireyin gii¢lii ve zayif yonleri tanimlar, ancak belki de daha
onemlisi, egitim ve gelistirme faaliyetleri etrafinda donen, kisinin ihtiyaci oldugu ve
gerekli goriilen yanlar i¢in iyilestirme Onerileri sunar (Salas, E. ve Cannon-Bowers,

J. A., 2001).
2.1.4. Egitim Planlanmasi ve Egitim Biitcesinin Hazirlanmasi

Egitim gereksinimleri saptandiktan sonra ilgili bolim yetkilileri tarafindan belirli
zaman periyodlarina gore egitim programlart hazirlanir. Bu siire¢ igerisinde egitim
konular1 ve egitimi saglayacak olan egitim organlari belirlenir. Calisanlarin egitim
igin motivasyonlar1 saglanir ve egitimin uygulanabilmesi i¢in bir uygun bir ortam
hazirlanir. Egitimin hangi teknikle, nerede ve kimler tafafindan verilecegi ve

stiresinin ne kadar olacagina karar verilir.

Yukaridakilere ek olarak egitim planlamasi yapilirken, egitime ayrilacak biitce
olusturulur.Egitim bir yatirim olarak kabul edildigi i¢in, egitimden beklenen katkilar

oraninda egitime kaynak ayrilir (Sabuncuoglu, 2011, s.144).
2.1.5.Egitimin Uygulanmasi

Egitim etkinligi uygulanirken dikkat edilmesi gereken bir takim unsurlar
bulunmaktadir. Egitimin uygulanacagi yer, kullanilan yontem ve araglar dogru bir
sekilde belirlenmedir. Egitim yapilacak yer katilacak personelin ulagiminin kolay
olacagi, aydinlatmanin, 1simnin yeterli olacagi, egitilenin dikkatini dagitacak cevresel
faktorlerin olmadigi bir ortam tercih edilmeli. Zaman belirlenirken egitime
katilanlarin birer ¢alisan oldugu unutmamali ve onlarin en uygun olacaklar1 zamanlar
tercih edilmelidir. Egitim zamani galisanin mesai saatleri ile birebir ¢akisiyorsa
yonetimden de kaynakli olarak egitime katilim1 planlandig kisi sayisi istenildigi gibi

olmayabilir (Sabuncuoglu, 2011, s.126).



Egitimi verecek Kkisi Ogretim yontem —tekniklerini ve egitim materyallerini
belirlerken egitimin amaglarini, yetigkinlerin egitim 0Ozeliklerini, egitim igin
olanaklar ve siire gibi ozellikler dikkate alinmalidir. Egitim verecek birey gerekli
yeterlilige sahip olmalidir. Egitim verilen konuda teknik yeterlilik, mesleki bilgi
sahibi, beceri sahibi, davranis ve tutumlar1 bakimindan 6rnek alinan bir 6zellige
sahip olmalidir. “Ogretilen konuda formal yeterliligi; konuda gerekli formasyon
egitimine sahip, yetiskin egitimini bilen uzman Kisi olmalidir.” (Kartoglu, s. 35).
Egitimci isletme icinden veya isletme disindan olabilir. Onemli olan verilecek egitim

konusu hakkinda uzman ve yetigkin egitim 6zelliklerini bilen biri olmasidir.

Egitim ortami1 gereksinimleri karsilayacak egitimci ve egitilen igin zengin bir ortam
saglayacak sekilde olmali, gereksinimlere uygun siirekli, planl ve etkili bir hizmet
ici egitim saglanmalidir. Ortam egitim alan bireylerin dikkatini ¢ekebilecek ve
zamandan ekonomi saglayacak sekilde diizenlenmeli ve 6grenmeye iliskin sire¢ ve

teknikler strekli olarak her asamada degerlendirilmelidir.

Uygulama Yerine Gore Egitim

Egitim etkinligi gergeklestirilirken uygulama yerlerine gore iki ana baslikta

incelenebilir. Bunlar, is basinda egitim ve is disinda egitimdir.

Is basinda egitim, normal galigma ortaminda verilen, egitim uygulanirken gercek arac
ve gerecin kullanildigl, egitim masraflari bakimindan en diislik butgeyle
uygulanabilen, direkt yonetici veya nezaret¢i gdzetiminde yapilan egitimdir. Is
basinda egitim, isin yapilarak 6grenilmesidir. Egitimi alan personel, isi, tecriibeli
personeli gozlemleyerek ve gergek materyaller ve makineler ile birlikte c¢alisarak
ogrenir. Maliyeti oldukca dusuktir. Is basinda egitim sayesinde personelin isi
Ogrenmesi daha kolaylasir. Kuruluslarda en ¢ok goriilen ve yaygin olarak uygulanan
yontemdir. Bu yontem genellikle, yaparak 6grenme en iyi 6grenmedir dlsiincesine
dayanir (Tengilimoglu, 2012). Is basi egitimlere, rotasyon, kogluk, staj, yetki

gbcerimi yoluyla egitim 6rnek olarak verilebilir.

Is disinda egitim, personele ¢alistign ortamin disinda verilen egitimdir. Genelde bu

egitimler, is yerinden uzakta, sif ya da toplanti salonlarinda yapilir. Is disinda



egitim, personelin her zamanki toplumsal ve psikolojik ¢evresinin disinda, is
yerinden ayr1 bir ortamda egitilmesi yontemidir. Bu egitim yonteminde birey isletme
icinde veya disinda olsun, is yerinin disindaki bir ortamda yapilan egitim
caligmalarina katilmasidir. Bu egitim tiirii, hizli 6grenmeyi hedef alan kisa bir kurs
seklinde olabilecegi gibi, birkag hafta veya birkag ay siiren yogun bir egitim seklinde
de uygulanabilir (Kol, 2009). Is dis1 egitim yontemlerine Kurslar, paneller, seminerler

ornek olarak gosterilebilir.

Egitimde Kullamilan Yontemler

Egitim etkinliginin gerceklesmesi i¢in birgok yontem bulunmaktadir ama temel
olarak‘geleneksel egitim yontemleri’ ve ‘teknoloji temelli egitim yontemleri’ olmak

tizere ikiye ayrilir.

Geleneksel Egitim Yontemleri (Noe, 1999, 5.190-192-209):

Sunug Yontemleri, egitilenlerin, bilginin pasif alicilar1 oldugu yontemleri ifade eder.
Uygulamali Egitim Yontemleri, egitilenlerin 6grenmeye aktif olarak katildigi egitim
yontemlerini ifade eder.Bu yontemler, spesifik becerilerin gelistirilmesi, beceri ve
davranigin ise nasil transfer edildiginin anlasilmasi i¢in idealdir.

Grup Kurma Yontemi, takim veya grup verimliligini arttirmak i¢in tasarlanan egitim

metodlaridir. Ayn1 zamanda egitilenlerin becerilerini arttirmay1 hedefler.

Teknoloji Bazli Egitim Yontemleri (Noe, 1999, s. 224-235-236) :

Multimedya egitim, gorsel isitsel egitim ile bilgisayar destekli egitimin
birlestirilmesidir. Bu program, yazi, grafik, animasyon, ses ve videoyu
biitiinlestirmektedir.

Uzaktan Ogrenme, telefon veya kisisel bilgisayarlar araciligiyla, iki yonlii iletisim
kurulmasi ile, cografik agidan daginik bir sapiya sahip isletmelerin ¢aliganlarini
egitmeleri i¢in kullanilan bir yontemdir.

Egitim Destekleme Teknolojileri, Uzman Sistemler (belirli sistemlere uzman insan
bilgisini uygulayan ve organize eden (genellikle yazilim) teknolojileridir), Elektronik

Performans (istenilen bilgi veya tavsiyeye ulagsmayr saglayan bilgisayar
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uygulamalaridir) veya Groupware (bir¢ok kullanicinin, es zamanli olarak ayni
dokiimani izlemesi, paylasmasi ve bilginin organizasyonunu saglayan 6zel yazilim

tipi) dan olusan, egitim etkinligini destekleyen faaliyetlerdir.

Egitimde Kullamilan Materyaller

Egitimde kullanilan materyaller, bilginin 6grenene ulastirilabilecegi farkli yollar ve
ortamlar olarak tanimlanabilir. Ogrenme-6gretme siirecinde kaynak ile alic1 arasinda
bilgiyi tastyan her unsur 6gretim materyalidir. Bir 6gretim araci kullanilmak istendigi
zaman, bir aracin egitime katilanlar i¢in uygun olup olmadigi goéz Oniinde
bulundurulmalidir. Katilimcilarin ilgisini ¢ekmeyen araglar Ogrenme ortaminda

kullanilmamalidir.

Ogretim materyallerinin tiirleri, gorsel, isitsel, gorsel-isitsel ve teknoloji destekli
araclar olabilir. Gorsel Araclar, sunumu basitlestirmek, diisiinceyi canlandirmak,
anahtar noktalar1 vurgulamak, istatistiksel verilerin anlagilabilirligini artirmak,
karsilagtirma yapmak, iligkileri gostermek, yeni kavramlart ve detaylar1 agiklamak,
varliklarin nitel boyutlarini sergilemek amaciyla kullanilir. Resimler, fotograflar,
yaz1 tahtasi gibi... Gorsel ve isitsel araglar: 6grencilerin baskalarinin yaptiklarini
gozleyerek, gorme ve isitme duyu organlar1 kullanilarak edinilen en somut yasantilar
sunan o6gretim araglaridir. Gorsel-isitsel araglar, sunumu basitlestirmek, diislinceyi
canlandirmak, 6nemli noktalar1 vurgulamak, istatistiksel verilerin anlasilabilirligini
artirmak, karsilastirma yapmak, iligkileri gostermek, yeni kavramlar1 ve detaylari
aciklamak, varliklarin nitel boyutlarini sergilemek amaciyla kullanilir. Videolar en
bilindik 6rnegidir. Isitsel araclar: 6grencilerin isitme duyularma hitap eden araclardir.
Yalnizca kulag etkiledigi i¢in olduk¢a soyut yasantilar saglar. Bu araglarin 6gretim
acisindan faydali olabilmesi i¢in diger araglarla birlikte kullanilmasi daha uygundur.
Radyo, pikap, plak, teyp, ses bantlar1 gibi... Teknoloji destekli araglar ise yukaridaki
ornekler arasindan teknolojiyle iliskili olan her sey, videolar, slaytlar, ses kayitlari

olabilir (Demirel, 2004).



2.2. Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi

Bagka herhangi bir orgiitsel faaliyet gibi egitim de,zaman, enerji ve para gerektirir.
Icsel tesvik, planlama ve ¢alisanlarin gelisimine yol acan bir strateji icin kritik bir
yatinmdir. Uzun siiredir kariyer gelisimine ve calisanlarin i doyumuna katkida
bulunarak ‘calisanlara yapilan yatirrm’ hem verimlilik hem de emektir (Bowes,
2008).Bu nedenle kurulus, yatirimlarinin etkin bir sekilde faydasi olup olmadigim
bilmelidir.Bu yiizden siirekli olarak egitim ve gelisim degerlendirilmesi gereklidir.
Egitimin ve gelisimin degerlendirilmesi, egitimin, katilimcinin performansina ve

davranigina etkisinin degerlendirilmesi anlamina gelir (Topno, 2012).

Egitim ve gelisim degerlendirilmesi,egitim programinin en Onemli unsurudur.
Genellikle tiim iyi egitim ve gelistirme programlari, egitim ve gelisim ihtiyaglarinin
belirlenmesiyle baslar ve egitimin degerlendirilmesi ile sona erer (Gopal,2009).
Egitim degerlendirmesi, katilimcilarin 6grendiklerini kendi ¢alisma yerinde veya
duzenli rutin slreclerde uygulayabilmelerini saglar (Nagar, 2009). Egitimin

degerlendirmasinin temel amaglari agsagida siralanmistir (Topno, 2012):

- Egitim ve gelistirme hedeflerinin karsilanip karsilanmadigini belirlemek.

- Egitim ve gelistirme programinin farkli bilesenlerinin (6rn., icerik, egitim
yardimlari, tesisler ve ¢evre, program ¢izelgesi, sunum bi¢imi, egitmen vb.)
etkinligini belirlemek.

- Egitim ve gelistirme programinin maliyeti adaletli olup olmadigini tespit
etmek.

- Gelecekteki programa kimin (olast katilimecilarin sayisinin ve tiiriiniin)
katilmasini kararlagtirmak.

- Hangi katilimecilarin belirli programlardan en fazla veya en az kazandigini
degerlendirmek.

- Gelecekteki programlar1 daha etkili tasarlamak, gelistirmek ve sunmak igin
pratik i¢goriiniin kazanilmasi.

- Egitim ve gelistirme ¢abalarinin politika kilavuzlarina ve belgelerine uymak.

- Ogrenme aktarimmin kapsamini, yani bir katilimcinmn isine ne Olgiide

uygulandigini kontrol etmek.

10



- Egitim programinin, kursa gidenlerin gereksinimlerine uygun olup olmadigini

belirlemek.

Orglitlerde uygulanan egitim etkinliginin dl¢iilmesine yonelik ilk bilimsel ¢alismalar,
II. Diinya Savasi yillarinda Amerika’da verimliligin arttirilmas: ve deneme
stirelerinin kisaltilmasi i¢in diizenlenen Sanayi Egitimlerinin (The Training With
Industry) etkilerinin degerlendirmesi sirasinda gergeklestirilmistir. 1950’11 yillarda
yapilan ¢alismalarda egitimin degerlendirilmesine degisik bakis acilanyla
yaklagilmistir. Bazi ¢aligmalarda, degerlendirme esnasinda, egitim programlarindan
kaynaklanan davraniglarin degisime odaklanilmig, farkli caligmalarda egitimden
kaynaklanan kesin sonuglarin (verimlilik, kalite, kaza ve fire oranlar1) Ol¢limii,
katilimeilarin -~ e8itim  programi  sonucunda doldurduklar1 goriis formlarinin
degerlendirilmesi ya da egitim esnasinda gergeklesip, artan bilgi diizeyi, gelistirilmis
beceriler ve tutumlarla olgiilebilen 6grenme esas alinarak incelenmistir. 1960’11
yillarda ise konunun 6nemi daha da anlasilmaya baslanmis ve konuya yoOnelik
caligmalara olan ilgi 6zellikle artmistir. Yeni teknikler gelistirilmis, egitimin gercek
etkilerinin ortaya konmasi icin, kontrol gruplart ve on test-son test testlerin
kullanildig1 goriilmiistiir. Bu donemden itibaren kullanilan teknik ve yontemlerle
ilgili bir cok bilimsel teori gelistirilmistir. Ozellikle Kirkpatrick’in “dért asamali
egitim programlarinin 6l¢iilmesi modeli” pek ¢ok kriteri sistematik sekilde bir araya
getirmistir (aktaran Eroglu, 2006; aktarilan, Elizabeth M. Hawthorne, 1987; Warren
S. Blumenfeld, 1966).

Tablo 1: Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesinde Kullanilan Modeller

GIPP (Galvin, 1993) |4 Asama: icerik, Girdi, Siire¢ ve Uriin

CIRO (Warr ve dig., | Igerik, Girdi, Tepki ve Cikti
1970)

Brinkerhoff (1987) 6 Asama:  Amaglarin  Belirlenmesi,
Programm  Dizayn  Edilmesi,Programin
Uygulanmasi,Erken Degerlendirme,Orta
Donem Degerlendirilmesi, Etki ve Deger

Systems Approach 4’li Uygulama: Girdi, Sireg, Cikti ve
(Bushnell, 1990) Sonuglar

Kraiger, Ford ve Salas | Ogrenme 3 kategoride gerceklesir (bilissel,
(1993) yetenek bazli ve etkin).Her asamanin
kendine ait degerlendirme modeli olmasi
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gerektigini Onerirler.

Kaufman and Keller, |5 Asama: Tepki ve Etkinlestirme, Elde
(1994) Etme, Uygulama, Orgiitsel Sonuglar ve
Sosyal Sonuglar

Holton (1996) Bes kategorinin degerlendirilmesi: Ikincil
Etkiler, Motivasyon Faktorleri, Cevresel
Faktorler, Sonuglar, Yetenek Elementleri

Phillips (1996) Tepkinin  degerlendirilmesi, Ogrenmenin
degerlendirilmesi, Ogrenilenlerin iste
uygulanmasinin degerlendirilmesi, is

sonuglarinin ~ ve  finansal  sonuglarmn
degerlendirilmesi

Kaynak: Desimone ve dig., (2003)

2.2.1. Kirkpatrick Modeli

Kirkpatrick Modeli, egitimin sonug¢larimi1 farkli asamalarda ve organizasyonel
sonuglart ayr1 bir baslik altinda degerlendirdigi i¢in oldukga ilgi cekmis ve
1960’larda ortaya atilmasmna ragmen hala kabul goéren bir model olmustur.
Kirkpatrick, egitimin degerlendirilmesini dort asamada ele alir: Tepki, 6grenme,
davranig ve sonu¢ asamasi. Bu asamalar asagida kisaca agiklanmistir (Kirkpatrick,
1994):

Tepkilerin 6lgtlmesi (reaction): Bu asamada, egitime katilan kisilerin, egitime kars1
olan tutumlarmmi Olgmektedir. Modelin ilk asamasi, egitime katilanlarin egitimi
begenip begenmediklerini degerlendirir.

Ogrenilenlerin él¢iilmesi (learning): Bu asamada, egitim sonrasinda katilimcilarin
bilgi, beceri ve tutumlarindaki degisimler degerlendirilir. Bir takim testler ile egitime
katilan kisinin egitimden elde ettigi bilgi dl¢iiliir.

Davraniglarin olgilmesi (behavior): Egitim sonrasinda katilimcilar islerine geri
donen katilmecilarin, O6grendiklerinin is esnasinda ne kadarin1 davraniglarina
yansittigina bakilir. Davraniglardaki degisimin 6l¢iimii, egitim verildikten belli bir
stire sonra ve belli araliklarla, gozlem, anket vb. tekniklerle degerlendirme
gerceklestirilir.

Sonuglarin olgiilmesi  (results): Egitim programinin organizasyonel diizeydeki

sonuglara etkisinin oOl¢iildiigii asamadir. Bu organizasyonel degiskenler: Kkalite,
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maliyet, verimlilik, isgiicli degisim orani, is kazalar1 orani, hata oranlari, maliyetler,

satiglar, misteri tatminini, ¢aligsan tatminini yiikseltmek, vb.2 dir (Eroglu, 2006).

2.2.2. CIPP Modeli (Context, Input, Process ve Product)

CIPP program degerlendirme modeli Daniel L. Stufflebeam, (1983) tarafindan
gelistirilmistir. Degerlendirme dort asamaya deginir: durum degerlendirme, girdi
degerlendirme, siire¢ degerlendirmesi ve iirlin degerlendirmesi. Degerlendirmenin en
onemli amaci, bir programin isleyisini iyilestirmek oldugu goriisiine dayanir (Topno,
2012).

Icerigin degerlendirme: Egitim ve gelisim ihtiyaclarmin degerlendirilmesi ve bu
ihtiyaclar 1s181nda hedeflerin formiile edilmesini igerir.

Girdi Degerlendirmesi: Girdi degerlendirmesi, programin istenilen igeriginin
incelenmesini icerir. Program stratejileri, faaliyetlerin, ihtiyaglarin degerlendirilmesi
ve icerigin degerlendirmesi sirasinda belirlenen hedefleri ve hedefleri ne odlgiide
destekledigini degerlendirmek iizere tasarlanmaistir.

Stire¢  degerlendirmesi:  Kurulus tarafindan  gelistirilen eylem planinin
uygulanmasinin siirekli bir degerlendirmesidir.Programin siiregelen ve sistematik bir
sekilde izlenmesi.

Uriin Degerlendirmesi: Egitim ve gelisim hedeflerine ulasmanin 6lgiilmesi ve

yorumlanmasini igerir.

2.2.3. CIRO Modeli (Context, Input, Reaction ve Outcome)

Bu model, egitimin dort yoniinlin degerlendirilmesine dayaniyordu: igerik, girdi,
tepki ve ¢iktilar. CIRO modelinin temel gicl, hedeflerin (igerigin) ve egitim
ekipmaninin (girdi) dikkate alinmasidir.

Icerik Degerlendirmesi, egitim ihtiyaclarinin dogru saptanmasi ve organizasyonun
kiiltiirii ve iklimi ile ilgili hedeflerin belirlenmesi gibi unsurlara odaklanmaktadir.
Girdilerin degerlendirmesi, egitim faaliyetinin tasarimi ve sunumu ile ilgilidir.

Tepki degerlendirmesi, egitim deneyiminin kalitesi hakkinda bilgi edinmeye ve

kullanmaya bakar.
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Sonug¢ degerlendirmesi, faaliyetten elde edilen basariya odaklanir ve ii¢ asamali
olarak degerlendirilir: acil, ara degerlendirme ve nihai degerlendirme. Acil
degerlendirme, bir katilimcinin ise donmeden Once bilgi, beceri veya tutum
degisikliklerini 6l¢gmeye c¢alisir (Topno, 2012). Santos ve Stuart, (2003) orta
degerlendirme, egitimin is performansi ve 6grenmenin igyerine nasil geri dondiigii
Uzerine etkisini ifade eder. Son olarak, nihai degerlendirme, egitimin genel
sonuclarla ilgili departmansal veya oOrgutsel performans Uzerindeki etkisini

degerlendirmeye calisir.
2.2.4. Kaufman Modeli

Kaufman ve Keller, geleneksel dort asamali egitim degerlendirme modelini daha
genis bir c¢er¢eve ile insa ederek, yeni bir model ©6nerisinde bulunur.Bir
organizasyonun yaptiklar1 ve sunduklar1 seyler, hem organizasyonun i¢in de hem de
disinda deger yaratmalidir.Organizasyonun yiizlestigi tim sorulara cevap veremedigi
icin geleneksel 4 asamali degerlendirme modeline bir ekleme yapildi.Kirkpatrick,
dordiincii asamada organizasyonel sonuglar1 degerlendiriyor ama toplumsal maliyet
ve sonuglart degerlendirmiyordu. Bu model ile yatinmlarin sosyal doniisiide

degerlendirilir (Kaufman ve dig., 1994).

Tablo 2: Kaufman’in 5 Diizeyli Egitim Degerlendirme Modeli

Asama |Degerlendirme Amag

la Olanak Saglamak Finansal, fiziksel ve insan kaynag girdilerinin elde edilebilirligi ve
kalitesi

1b Tepki Kullanilan yontemlerim, araglarin ve siireglerin kabul edilebilirligi ve
etkinligi

2 Elde Etme, Alma Bireysel ve kiiciik gruplarin becerikliligi ve stiinliikleri

3 Uygulama Isletme iginde bireysel veya kiigiik gruplarin kullanim becerikliligi ve

usttinlukleri
4 Isletme Ciktilari Isletme katkilariin ¢iktilar1 ve sonuglart
5 Toplumsal Toplumun ve miisterilerin cevabi, sonuglari ve giktilart
Ciktilar

Kaynak: Eroglu, (2006)
2.2.5. ROl Modeli

Son on yilda, egitim uzmanlari, egitimin finansal agidan is diinyasina nasil katkida

bulundugu konusundaki kanitlarin1 sunmakla yoikimlidurler. Phillips, (1996)
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egitimden saglanan yatirim getirisini (ROI) hesaplamak i¢in Kirk - Patrick'in dort
seviyeli degerlendirme yaklasimina bir baska seviyenin eklenmesini 6nerdi. James ve
Roffe'ye, (2000) gore, Plillips'in bes seviye degerlendirme yaklasimlari egitim
degerini parasal degere g¢evirir ve bu da fiillen ROI'y1 ele alir. Philips "cercevesi,
egiticilere hem insan performansindan, hem de ticari sonug perspektiflerinden ROI'yi

goriintiilemek i¢in mantikl bir ¢er¢eve sunmaktadir (Topno, 2012).

Yatirnmim geri doniisii(ROI), egitimin parasal avantajlarinin  egitim masrafiyla
karsilastirilmas: anlamina gelir.Egitim masraflari dogrudan ve dolayli olabilir.
Dogrudan maliyetler, katilimecilar, egitmenler, danigmanlar ve program
materyallerini ve malzemelerini tasarlayan ¢alisanlar dahil olmak {izere, egitimde yer
alan tiim calisanlar i¢in verilen maaslar1 igerir; ekipman veya sinif kiralama veya
satin alimlari; ve seyahat masraflari. Dolayli masraflar, egitim programinin tasarima,
gelistirilmesi veya sunumu ile dogrudan ilgili degildir.Bunlara genel ofis
malzemeleri, tesisler, ekipman ve ilgili masraflar dahildir; bir programa dogrudan
fatura edilmeyen seyahat ve masraflar; egitim departmani yonetimi ve herhangi bir
programla ilgili olmayan personel maaslari; idari personel ve personel maaslari dahil
edilir.Avantajlar, sirketin egitim programindan kazandigi degerdir. Dolaysiyla,
egitim maliyetlerini degerlendirmek icin genel strateji, maliyet ve fayda
gostergelerini parasal olarak élgmek ve daha sonra karsilastirmaktir (Kumpikaité,
2007).

ROI = Program Faydalar1 / Program Maliyetleri

Yatirim getirisi, net faydalari program maliyetine bolerek hesaplanir. Net faydalar,
program avantajlarindan maliyetlerin ¢ikarilmasi ile bulunur.

ROI (%) = Net Program Faydalar1 / Program maliyetleri x 10

Bu,diger yatirimlar1 degerlendirirken kullanilan ayni temel formiil olup, ROI
geleneksel olarak  kazanglarin ~ yatinm  tarafindan  bdliinmesi  seklinde

raporlanmaktadir.
Egitim degerlendirmesi,bir egitim programin belirtilen performans hedefleri ve

hedeflerini ne 6l¢lide yerine getirdiginin belirlenmesi olarak tanimlamistir. Egitim ve

gelistirme faaliyetlerinin en 6nemli yonldir. Degerlendirme zor olabilir, ¢ilinkii
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Olculebilir hedefler koymak genellikle zordur ve sonuclarla ilgili bilgi toplamak veya
degerlendirmenin hangi seviyede yapilmasi gerektigine karar vermek daha da zordur.
Yiizeysel olarak gerceklestirilen bir degerlendirmeden ¢ok daha fazlasidir. Bununla
birlikte yukaridaki tartismadan, egitim ve gelisimi degerlendirmek igin bir ¢ok model
tartistiktan sonra, egitim degerlendirmesi i¢in yeterli modelin mevcut oldugu ileri

suridlebilir.

3. ORGUTSEL PERFORMANS VE EGITiM iLE iLiSKiSi

Son yillarda, insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarinin sirket diizeyindeki
etkilerine odaklanan arastirtlmalar popiilerlik kazanmistir. Literatiir, egitim, bilgi
paylasimi ve bu tiir uygulamalarin orgiitsel sonuglar tizerindeki etkisini inceleyen,
ozel IKY uygulamalarinin performans etkilerine odaklanan calismalar: igerir.
Ozellikle, calisanlarin katilimi ve giiclendirilmesi ve isin yeniden tasarimi, team-
based Uretim sistemleri, ¢alisanin egitimi ve performansa dayali tesvik Odiilleri de
dahil olmak iizere, kuruluslarin performansini artirdigi diistiniilmektedir(aktaran,
Delaney ve Hudselin, 1996; aktarilan, Pfeffer, 1994). Kuruluslar, kiiresel ekonomide
rekabet etmeye calisirken, isgliciiniin becerileri, bilgisi ve motivasyonu temelinde
farklilasma onem kazanmaktadir(Aguinis ve Kraiger, 1999). Insan kaynaklari
yonetiminin, bir firmanin rekabette kalmasina izin vermesindeki rolii son yillarda
akademisyenler ve uygulayicilar tarafindan giderek daha fazla kabul gdormiistiir.
Isyeri 6grenimi ve siirekli gelisme, bir kurulusun rekabet halini korumas: icin artik
cok 6nemli kabul edilmektedir (Salas ve Cannon-Bowers, 2001). Kraiger'e (2003)
gore, basarili organizasyonlarin egitim ve gelistirmeye diger kuruluslardan daha fazla
yatirim yapmasit disiiniilmektedir. Bilgi temelli bir ekonomiye dogru ilerleyen bir
diinyada, insan kaynaklari, 6nemli bir rekabet avantaji kaynagi haline gelir (aktaran
Garcia ve dig., 2013; aktarilan, Pen™a and Villasalero 2010).

Kuruluslarin her yil resmi egitim ve gelistirme programlarina harcadigi 6nemli

harcama, egitim yatirimlarinin orgiitsel performansi veya sonuglarini iyilestirilmesini
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saglayacagi beklentisiyle yapilir (Salas ve Cannon-Bowers, 2001). Egitim,
caliganlarin 6grenmesini saglamanin yollarindan birisidir, ancak egitime yapilan
yatirim, egitimin gercekten Orgiitsel bir etki kazanip kazanmadigini incelemek ig¢in
kanitlarin analiz edilmesini gerektirir. Egitim, calisana alakali konularda, yeni bilgi
ve beceriler kazandirmalidir ve orgiitsel ihtiyaglara dayali ve etkili bir sekilde
tasarlanip teslim edilmelidir. Egitim, ilgili bilginin gelistirilmesini ve ilgili
becerilerin  kazanilmasini  sagladiginda, egitimde Ogrenilen Dbecerilerin ise
aktarilmasin1  sart kosar (Salas ve digerleri, 1999). Isin stratejik olarak
organizasyonun ihtiyaclartyla uyumlu olmasi1 halinde, is performansindaki
lyilesmenin orgiitsel ¢iktilara veya verimlilik, kalite ve hizmet gibi sonug kriterlerine
yansimasi gerekir (Tharenou ve dig., 2007). Bununla birlikte, egitim siklikla ciddiye
alinmak, pahali olmak, belirli bir ise gegmek ve alt ¢izgiyi iyilestirmemek ya da zayif
zamanlarda kontrol veya kucultme igin bir maliyet merkezi olarak gortlmekle

elestirilmektedir (Garcia ve dig., 2013).

Bu konudaki literatlir arastirmalarina baktigimizda, tim egitim programlarinin %
S'inden az1 kurulusa sagladiklar1 maddi menfaatler agisindan degerlendirilmektedir
(Swanson, 2001). Aragon-Sanchez ve dig., (2003) ingiltere, Hollanda, Portekiz,
Finlandiya ve Ispanya'daki 457 kiiciik ve orta dlgekli isletmelere bir anket dagitarak
egitim ve organizasyonel performans: arasindaki iliskiyi arastirdr. Orgiitsel
performans, etkinlik (yani, ¢alisanlarin katilimi, insan kaynaklar1 gostergeleri ve
kalite) ve karlilik Olgiitleri kullanilarak degerlendirildi. Sonuglar, isletme igi
egitimcileri kullanarak igbasi egitimi ve isletme i¢i egitim de dahil oldugu bazi
egitim faaliyet tiirlerinin, etkinlik ve karliligin boyutlariyla pozitif iliski igerisinde
oldugunu ortaya koymustur. Ubeda Garc'ia, (2005) 100'den fazla ¢aligan1 bulunan 78
Ispanyol firmasi da dahil olmak iizere bir arastirma yapti. Bu calisma, kurulusun
egitim politikalar1 (6rn., egitim birimi tarafindan iistlenilen islevler, egitim biriminin
hedefleri, egitimin niteligi ve egitimin nasil degerlendirildigi) ve dort tor
organizasyonel diizeydeki fayda ile ilgilidir: g¢alisanlarin memnuniyeti, miisteri
memnuniyeti, sahip / hissedar memnuniyeti ve isgiicii verimliligi. Bu ¢alismada da
egitim etkinligi ile dort tiir organizasyonel degisken arasinda pozitif ve anlaml bir
iliski tespit edilmistir. Ozetle, bircok calisma, orgiitler icin yapilan egitim
faaliyetlerinin Orgiitiin tiimiiniin yararlar1 i¢in avantaj sagladigi ispatlanmistir. Bu

avantajlar, dogrudan oOrgiitsel performansi gelistiren ¢iktilar1 (6r., maliyetlerin
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azaltilmasi, kalite ve miktarin gelistirilmesi) icerdigi kadar organizasyonel
performansi dolayl olarak etkileyen (6rn. karlilik, etkinlik, liretkenlik, ¢alisan basina

isletme geliri) diger degiskenleri igerir (Aguinis ve Kraiger, 1999).

Egitim uygulamalarinin etkililigin 6nemini gosterebilmek igin sonuglarinin hem
egitim alan kiginin bilgi, yetkinlik ve davranigsal bazdaki sonuglari incelenmeli hem
de organizasyona saglamis oldugu katki arastirilmalidir. Davranigsal bakis agisi,
strateji ve firma performansi arasinda bir arabulucu olarak, c¢alisanlarin rol
davraniglarina odaklanmaktadir. Buna gore, insan kaynaklar1 uygulamalari, 6rgutin
stratejisi i¢in gerekli davraniglari ortaya ¢ikarmali ve giiclendirmelidir. Arzulanan rol
davraniglarini ortaya ¢ikarmak i¢in oldukea etkili oldugunu kanitlayan insan kaynagi
uygulamalarint tanimlamak gerekir (Miles ve Snow, 1984). Arzu edilen rol
davraniglari, daha sonra olumlu orgiitsel sonuglara yol agmalidir. Davranigsal
perspektifin egitime uygulanmasi, egitimin organizasyon stratejisi icin gerekli olan
calisan davraniglarina yol agtig1 Slgiide olumlu orgiitsel ¢iktilarla sonuglanacagini

Onerir (Garcia ve dig., 2013).

Kirkpatrick'in egitim sonuclart degerlendirilirken ortaya attigi 4 asamali modeli, ilk
bolimde de detaylica bahsedildigi gibi tepki, Ogrenme, davranis ve sonug
asamasindan olusmaktardi. Ilk asamada egitime katilanlarin egitime karsi tepkileri
incelenir, ikinci agamada katilimcilarin ne 6grendigi Olgiiliir, {iglincii asamada
davraniglarindaki degisim degerlendirilir ve son asamada egitim, iiretkenlik, kalite,
calisgan motivasyonu, miisteri memnuniyeti gibi Orgiitsel sonuglar1 ne derece
etkiledigine bakilir. Aslinda, ¢ogu kurulus hala yalnizca egitim programlarini tepki
Kriterlerini kullanarak degerlendirebilir ve egitimin sonug asamasi tizerindeki etkisini
cok az kisi olger (Kraiger, 2003). Bu nedenle, egitimin orgiitsel ¢iktilar ya da sonug
kriterleri tiizerindeki etkileri s6z konusu oldugunda, egitimin bireysel analiz
kismindaki uygulamalar1 ve bilimsel arastirmalar1 diizeyinde oldugu gibi bir ilerleme

kaydedilememistir (aktaran Tharenou ve dig., 2007; aktarilan, Ramlall, 2003).
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3.1. Egitim Etkinliginin Rekabet Edebilirlik Ile iliskisi

Giliniimiizde dinamik is ortaminda rekabet avantajlarini korumak isteyen isletmeler
degisen cevre kosullarina hizla uyum saglamak zorundadir. Kiiresellesme, bilgi
ekonomisi, teknolojik yenilikler gibi faktorler isletmelerin stratejik esneklik
kazanarak ¢evreyle uyumlu bigimde caligsmalarini gerektirmektedir. Isletmeler hem
yerel hem de Kiresel pazarda yok edici rekabetle karsi karsiya kalmakta ve kiiresel
ekonomide performanslarim1 siirekli arttirarak rekabet avantaji elde etmeye
calismaktadir (Nemli, Yazici ve Yanik, 2003). Siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yakalayamayan isletmeler pazarda ayakta kalamazlar. Bu yiizden isletmeler
rakiplerine oranla daha fazla siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji kazanmak isterler.
Konumuzun kiiresellesme ile olan baglantisina bakarsak: Kiiresellesme, ‘rekabet
edebilirlik’ kavrami ile de yakindan iliskilidir. Kiiresellesme, bilgi gesitliligini ve
zenginligini hayatin her alanina yaymis, kazanilan bilgiler insanligin istifadesine
sunuldukga gozle goriiliir bir rahatlama ortaya ¢ikmistir. Insanlar, diinyanin baska bir
ucundaki insanlarla aninda goriisiip, onlarla her tiirli bilgiyi paylasmayzi,
tiriinlerinden haberdar olmay1r ve ticaret yapabilmeyi Ogrenirken, bu siiregte
gelisimini tamamlamis zengin iilkelerin, zayif iilkeleri daha da zayiflatacagi

endisesini de giin yliziine ¢ikarmaktadir (Balay, 2004).

Geleneksel olarak rekabet avantaji iiretim kapasitesi, finansal kaynaklar, dagitim
kanallar1 gibi faktorlerle elde edilirdi. Giinilimiiz rekabet diinyasinda ise insan,
rekabet igin en 6nemli kaynaktir (Pahuja ve Dalal, 2012). insanlar 6grenme yolu ile
bircok alanda organizasyona katkida bulunabilirler. Bu rekabet ortaminda her
organizasyon teknolojisini gelistirerek rekabet avantaji elde etmelidir. Ama bunun
icin en Onemli kaynagi olan insan kaynagina odaklanmalidir. Pazarda fark
yaratabilmek i¢in olusturacagi tiim stratejilerde insan faktOriine Onemli bir yer

vermelidir.

Insan kaynagi, siirdiiriilebilir rekabet avantajinda firmada deger yaratan ve taklit
edilemeyen bir kaynaktir (Pahuja ve Dalal, 2012). Ayrica kit bir kaynaktir ve ikame
edilemez. Insan kaynaklar araciligi ile elde edilen rekabet avantajinin rakip sirketler
tarafindan taklit edilmesi su nedenden dolayr zordur: Insanlari etkin bicimde

yonetmekten kazanilan avantaj gozle goriilebilen, kolaylikla anlagilabilen bir unsur
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degildir. Rakip isletmeler kullanilan teknolojiyi veya diger kaynaklari taklit
edebilirler, ancak insan kaynaklari sistemi gibi karmagik sosyal yapilari taklit etmek
¢ok zordur. Bu yiizden bir firma yetkin ve isine kendini adamis bir isgiicli

yaratabilmek i¢in ¢alisanlarina odaklanir (Pahuja ve Dalal, 2012).

Keskin rekabetin dinamik ¢evresi, performanstan yiiksek beklentiler ve teknolojinin
yarattig1 talepler, isle ilgili egitim ve dgrenme arayisina itmistir. Is sonuglarinda
tiretken bir deger saglanmasi ve yiiksek seviyede yeteneklerin sistematik bir yol
icinde deneyimlenmesi amaclanir (Kaushik, 2012). Kiiresel rekabet ortaminda
firmalarin yeni bilgi yaratma yetisine sahip olmasi, rekabet tistiinliigii saglamanin tek
giivenilir kaynag1 olarak karsimiza cikmaktadir. Bilgi, yeni iiriin/siireclerin, yeni
teknolojilerin yaratilmasinda temel girdi olmaktadir. Kiiresel diinyada ayakta
kalabilmek icin firmalar, strekli olarak yeni Uriin/slrecler ya da yeni teknolojiler
gelistirmek zorunda kalmakta, bu nedenle de daha fazla bilgiye ihtiyag
duymaktadirlar. Ciinkii bir firmanin inovasyon yapma yetenegi, onun sahip oldugu

bilgi kapasitesi tarafindan belirlenmektedir (Demirtas, 2013).

3.1.1. insan Sermayesi Kavram ve Rekabet Edebilirlik

Pazarda rekabet avantajini ve siirdiiriilebilirligi saglayan insan ve egitim kavramlarini
icinde barindiran iki tanim bulunmaktadir: ‘bilgi ¢ag1’ ve ‘insan sermayesi’.
Enformatik ylizy1l ya da bilgi ¢agi, bilginin {iretim i¢in temel kaynak oldugu, bilgi
tiretimi ve iletiminin yayginlastii, bilgi tretimi ve dagitiminda ¢alisanlarin
cogunlukta oldugu, siirekli 6grenme ve bilgilenme yoluyla degisme ve gelismenin
kaciilmaz hale geldigi yeni toplumsal ve ekonomik oOrgiitlenme donemini isaret

etmektedir.

Bilgi ¢agi, O0grenmeyi herkes i¢in olanakli kilan yeni egitim teknolojilerinin
gelismesine yol agcmustir (Balay, 2004). Calisanlarin bilgi ve niteliginin 6n plana
ciktigi, firmalar icin de maddi kaynaklarindan ziyade calisanlarinin becerilerine
ihtiyac duyduklart bu donemde, c¢alisanlar zorunlu olarak kendilerini sirekli
guncellemelidir. Diinya ¢apindaki firmalar g¢alisanlarin1 yeni fikirler sunmaya ve
gelistirmeye tesvik etmek zorundadir.Yeni iiriin gelistirmek, is firsatlar1 yakalamak
ve biliyliyen talebi karsilamak i¢in gereklidir ve siirdiiriilebilirlik i¢cin en Onemli

faktordiir. Siirdiiriilebilir stratejilerin kokii inovasyona dayanir. Inovasyon, degisik
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fikir demektir. Yeni bir is girisiminin en énemli kismudir. Inovasyon yaratmak pazara
daha 6nce girmemis bir hizmeti veya {riinii sunmak demektir (Thomas ve Singh,
2013). Yeni bir fikrin ortaya ¢ikmasi i¢in yogun ar-ge ¢alismalar1 yapilmali, degisim
ve gelisim temel felsefe olarak orgiit tarafindan benimsenmeli ve ¢alisanlar da bu
Ol¢iide kendilerini siirekli gelistirip kendi niteliklerinde ve c¢evrede yasanan

degisimlere uyum saglamalidir.

Insan sermayesi kavramu ise, kisilerin beceri, deneyim ve bilgiye sahip olmasi ve bu
nedenle calistiklar1 kuruluslar i¢cin ekonomik degere sahip olmast demektir. Bu
beceriler, bilgi ve deneyim, sermayeyi temsil eder ¢linkii bu kavramlar verimliligi
arttirir(Snell ve Dean, 1992).Insan sermayesi, insanin kendi ekonomik iiretkenligini
arttirmast i¢in kendisine yaptigi bir yatirim olarak tanimlanir (Olaniyan ve
Okemadinde, 2008). insan sermayesi teorisi, bazi emegin diger emekten daha
tiretken oldugunu ileri siirmektedir, ¢linkii bazi kisilere yapilan egitim yatirimi
dolayisi ile daha fazla kaynak yatirimi yapilmistir. Bu, daha fazla yatirim yapilmis
olan bir makinenin daha tretken olmasi ile benzerlik gosterir (aktaran, Ramlall,
2004; aktarilan, Mueller, 1982).Egitim, sermaye olarak, insan kaynagi ihtiyaclarinin
ekonomik ve sosyal doniisiimiinii ve gelisimi i¢in kullanilabilir. Egitimi bir
sermayeymis gibi dislindiiglimiizde egitim, insan sermayesi kavrami ile
iliskilendirilir ¢iinkii liretimi arttiracak olan faktorlerden becerinin gelisimine vurgu
yapar(Olaniyan ve Okemadinde, 2008).Ekonomistler geleneksel olarak, egitim
yatiriminin geri doniisii agisindan egitimden sorumludurlar.Insan sermayesi teorisi,
isletmeye kazandirdig:r verimlilik artisina bakildiginda bir isletmenin neden egitim

imkani saglanmasinin gerektigini agiklamistir (Ramlall, 2004).
3.1.2. insan Sermayesi Teorisi ve Egitim

Insan sermayesi teorisiysenleri, yiiksek 6grenimli niifusun iiretken niifus oldugunu
savunur. Ogrenim ve insan sermayesinin ekonomik biiyiime ve gelismedeki dnemi
bir ¢ok ¢alismada ele alinmistir.Robert, (1991) insan sermayesi modelini, dinyada
gozlemlenen tiim teknoloji seviyeleri ve isgilicii iiretkenligi igerisindeki
farklilagmadan sorumlu bir model olarak gelistirmistir. Diinya Bankasi’nin,(1993)
istatistiksel arastirmasida, egitimde yapilan gelisimlerin, Dogu Asya ekonomisinin
blylmesine onemli bir katli sagladigi bulunarak Robert’in goriisii desteklenmistir.

Egitimin biiylime ve gelisme siirecinde oynadig bir diger rol ile ilgili model de ise
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insan sermayesi, inovasyon, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde 6nemli bir girdi
olarak gorullr. Bu bakis agistyla egitim yeni bir fikrin ortaya ¢ikmasi i¢in gereken
kasith ¢abadir ve teknolojik gelisim siirecini hizlandirir. Pazarda rekabet edebilen bir
iirlin ve girisim fikri sadece teknolojik gelisime verilen kuru bir destekle saglanmaz
(Olaniyan ve Okemadinde, 2008). Teknoloji inovasyon alaninin temel
hammaddesidir(Thomas ve Singh, 2013) ve teknolojinin gelistirilmesi egitim ile
saglanabilir. Bu bakis acisinin savunuculari, yeni iiriin gelistirme ve egitim seviyesi

arasinda yakin bir iligki oldugunu savunur (Olaniyan ve Okemadinde, 2008).

1980'lerin ortalarindan bu yana,insan sermayesi teorisi modele doniistii ve egitim
diizeyi ile isletme iiretkenligi arasindaki dogrudan baglantilar, ekonomistlerin
dikkatini Uzerlerine ¢ekti. Bu neo-beseri sermaye teorisi yaklasimi, isletmelerin is
giiciiniin yeniliklere kars1 uyarlanabilirligini ve esnekligini ve inovasyona olan cevap
vermelerini iyilestirmek amagli egitim verdiklerini belirtmektedir (Bartel ve
Lichtenberg, 1987). OECD'nin (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii) Egitim
Yeniligi ve Arastirmasi Merkezi (CERI) tarafindan 1980'lerin ortalarinda yapilan
aragtirmalar, egitim, i organizasyonu, yeni teknoloji ve yeni isci iliskileri stilleri
arasindaki baglar ¢izdi (OECD / CERI, 1986, 1988).Londra'daki Ekonomik ve
Sosyal Arastirmalar Ulusal Enstitiisii, Ingiltere ve Almanya arasinda eslestirilen
isletme karsilastirmalarini kullanarak bir dizi ¢alismaya oOnciiliik etti.Bu ¢alismalar,
Alman isverenlerinin daha etkili egitim sisteminin Alman isgiiclnin genel beceri
diizeyini gelistirdigini ve Almanca'y1 etkinlestirdiklerini belirten egitim ve 6gretimin
isgiicli verimliligi lizerindeki etkisini inceledi ve sonug, endiistride yiiksek verimlilik
ve kalite seviyelerine egitim ile ulasildigidir.Bununla birlikte, bu yaklagimin sinirlari,
isletme diizeyinde verimliligi etkileyebilecek degiskenlerin ayrilmasina ve etkisinin
ortadan  kaldirilmasina  ve  egitimin  etkisinin  dogru  bir  sekilde

degerlendirilememesidir (Smith ve Hayton, 2011).

McDonald's, distribitorlerine maliyet / verimlilik ile rekabet avantaji saglamak igin
egitim uygular.McDonald's, saglamak i¢cin Hamburger Universitesi'nde yogun egitim
programint kullaniyor. BOylece franchise sahiplerinin veya distribltorlerinin
olabildigince verimli galistiklarini belirtti.Her ne kadar tutarl kaliteye ulagsmak igin
egitim de yapilsa da, egitimden sagladigi rekabet avantaji, bir maliyet / etkinlik

baskisindan elde edilir (Schuler ve Millan, 1984).
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Insan sermayesi teorisi ayrica, genel ve Ozel egitim kavramlarini gelistirdi;
isletmelerin calisan1 bagladigi ve rakip sirketler tarafindan kullanilamayacagi bir
egitim i¢in,kurulusa spesifik egitim masraflar1 i¢in biitce ayrilmasi gerektigini
onermektedir. Ote yandan, isletmelerin egitimli calisanlarin rakip firmaya
gitmesinden korkmalari1 nedeniyle genel egitimler verilmek istenmeyecektir.Bununla
birlikte, egitime yapilan yatirnmlarin getirecegi iiretkenlikteki artisin gézlemlenmesi
¢ok zor olmustur (aktaran Smith ve Hayton; aktarilan Maglen, 1990; Strober, 1990,
Bishop, 1994) Ayrica genel ve Ozel egitimin nitel netligi de sorgulanmistir. En
spesifik egitim, bir miktar genel egitim icermektedir ve bunun tam tersi de gecerlidir

(Smith ve Hayton, 2011)

Bir kisinin isi ile ilgili bilgi veya yetenek, kisinin iicretini, promosyon firsatini ve /
veya pozisyonunu etkiler. Bir organizasyonda hizmet suresinin, ¢alisanlarin uzun
sure o isletmede calisma isteginin anlagilmasi, Ulrich'in (1998) entelektiiel sermaye
tanimindaki bagliligin bilesenleri ile olan iliskisine benzemektedir. Tanimu,
entellektiie]l sermayenin, bir organizasyon i¢indeki her bir kisinin bilgi, beceri ve
nitelikleri ile caba sarf ederken bir yandan Orgutten beklentilerinin ¢ogalmasi
anlamma gelen "yetkinlik ile baglihk" (sayfa 125) idi. Oniimiizdeki yillarda,
bireylerin bir organizasyona olan bagliligini tanimanin yani sira, organizasyonun
birisinin i¢inde olmay1 arzulayacagi bir ortam yaratma ihtiyacini tanimak 6nemli bir

yere gelecektir (Ramlall, 2004).

Insan sermayesi teorisinin temel ilkelerinden biri, herhangi bir isletme yatirrminda
oldugu gibi, "beceri gelistirme yatirimlar1 daha kazanghh olacak ve yatirim
getirilerinin elde edilecegi siire uzayacaktir. " (aktaran Ramlall, 2004; aktarilan
Mueller, 1982, sayfa 94). Yine, ¢alisanlarin elde tutulmasi, yatirim getirisini eksiksiz
bir sekilde gerceklestirirken dnemlidir. insan sermayesi teorisi, isle ilgili bilgi veya
yetenek icin bir gdsterge olarak, calisanin kurulustaki caligma siiresi uzunlugunu

barmdirir. (Ramlall, 2004).

Kuruluslarin, ¢aliganlarin bilgilerinin aktariminin yapiin her yerinde gercgeklestigi
ya da hizmet siiresi boyunca gelistirilen, 6nemli kisisel bilgileri kaydetmeye devam

eden bir entelektiiel sermaye ortami yaratmasi gerekecektir. Bu derin bilgi, bir¢cok
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kisinin miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamasina, kuruluglarin giiniimiizde
rekabet ettikleri kiiresel ekonomide bir olumlu avantaj yaratmasina ve siirdiirmesine
yardimct olacagina inandigimiz seydir (Ramlall, 2004). Ayrica, Toracco (2000),
bilginin giinlimiizde bir kurulusun en degerli varliklarindan biri olarak kabul
edilmesine ragmen cogu organizasyonun bilginin degerini korumak i¢in gerekli
destekleyici sistemlerden yoksun oldugunu belirtti. Isletmeler, insanlarin bilgi
edinmesini ve kullanmasini {imit ederken bir yandan da bilgi yonetimine kars1 pasif
bir tutum takinamaz; bilgi kaynaklar1 bilinmeli ve kurulus genelinde erisilmelidir.
Rekabet {istiinliigiinii korumak isteyen kuruluglar, bilginin degerini bu amagla
kullanmaya yonelik sistemler gelistirmeye hizla ilerler. Boylece, degerli bilgiye sahip

calisanlarin kaybedilmesinin ¢arpici etkisini gormek kolaydir (Sunil Ramlall, 2004).

3.2. Egitim Etkinliginin Finansal Sonuclar ile Iliski

Son yillarda egitim, Orgiitsel basari igin temel bir politika olarak gorilmeye
baslamistir. Bu egitimin desteklenmesi ve yayginlastirilmasi igin gesitli baglamlarda
(iiniversiteler, kamu idareleri, meslek odalar1 ve firmalar) yapilan aragtirma ve maddi
cabalar tarafindan kanitlanmigtir. Firmalar giderek egitim programlarinin
gelistirilmesine yatirim yapmalarinda, bu egitim tanitimimin etkisi vardir. Bununla
birlikte, bu firmalarin ¢ogunun, calisanlarini e8itmek i¢in ayirdiklar1 paranin bir

masraf mi1 yoksa bir yatirim mi1 oldugu gergekten bilinmemekteydi (Garci’a, 2005).

Egitimin degerlendirilmesi {izerine kurulan modellere baktigimizda, Kirkpatrick'in
egitim degerlendirme modelinin iizerine insa edilir. Baz1 yazarlar ise, dordiincii
seviyeyi bes degerlendirme seviyesine sahip modeller 6nermek tizere iki farkli gruba
boler.Hamblin'in modelini (1974) bu kaliptan almaktadir.Verimlilik, kalite ya da
calisanlarin egitim aldiktan sonra davranislarinda olusan bu gelismeleri tanimlamaya
calisan "organizasyon" adli dordincl bir seviyeyi Oneriyor. Besinci seviyesi, ‘nihai
degeri’, karlilik, hayatta kalma ya da biiylime agisindan genel organizasyonu
performansina egitim etkisi olarak Olgiilebilir. Kaufman ve Keller, (1994) bes
seviyeli bir modeli de agiklamaktadir. Dordiincii seviye, egitimin sirket tarafindan
saglanan faydalara olan katkisini degerlendirir ve besinci degerlendirme topluma
olan etkisini degerlendirir. Phillips modelinin (1997) dordiincii diizeyi kurulusun,
kalite veya miisteri memnuniyeti gibi sonuglarin1 Olgerken, besinci maliyet ve

faydalart  (ROI  hesab1)  karsilastirir.  Egitimin ~ ekonomik  terimlerle
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degerlendirilmesine katkida bulunmaya g¢alismak kolay bir goérev degildir, ¢linki
maliyetlerin ayrintili bilgisi ulasilabilir olsa da, faydalar1 6lgmek oldukca zordur.
Egitim, sirkete (ekonomik, sosyal ve kisisel) bir¢ok avantaj sagliyorsa da, cogu
durumda parasal etkilerinin kesin tahmini mimkiin degildir (aktaran Aragon-
Sanchez, 2003; aktarilan Buckley ve Caple, 1991). Buradan da anlasilacagi iizere bir

orgatun dretkenligi ve karliligi farkli kavramlardir.

Egitimin orgiitsel sonuglara olumlu etkileri olmasina ragmen, egitim etkinligini veya
karliligint degerlendirmeye izin veren net bir maliyet-fayda iliskisi bulunmadigini
belirtmek gerekir. Bununla birlikte, bu alanda ¢ok az arastirma yapildig1 gercegine
dikkat ¢ekilmelidir. Bu durumun nedenlerinden birisi, egitim gilivenilir bir gostergesi
bulmanin zorlugudur; sadece somut degil ayni zamanda maddi olmayan geri
doniislerin varligi nedeniyle daha da karmasik bir gergektir (Aragon-Sanchez ve dig.
2003).

Egitim Yatirnminmin Finansal Degeri ve Finansal Yatirnmin Geri Doniisii

Onceki boliimlerde‘insan sermayesi’ kavramu iizerinde yogun bir sekilde durduk.
‘Insan Sermayesi’ kavraminin ii¢ ana bileseni vardir: erken yetenek (dogustan gelen
yetenekler); orglin egitim yoluyla kazanilan nitelik ve bilgi; beceri, yetkinlik ve
uzmanlik gibi konularda aldig1 egitim. insan sermayesi kavrami, bir kisinin veya bir
firmanin beseri sermayeye yatirim yapma karari (isletmenin daha fazla egitim
Ustlenmesi veya finanse edilmesi), bireyler veya firmalar tarafindan ¢alisanlari adina
iistlenilen diger yatirim tiirlerinden dogmaktadir. Beseri sermaye yatirimlari, bireyin
veya sirketin ileride (Ornegin artan kazanglar veya yiliksek firma tretkenligi
aracilifiyla) bir getiri elde etmeyi umdugu baslangic maliyetini, egitim kurs
ucretlerini, okuldayken kazang kaybi ve egitim siiresi boyunca iiretkenlikte diisiisl
icerir (Blundell, 1999).

Fiziksel sermayeye yapilan yatirimlar da oldugu gibi, bu beseri sermaye yatirimlari,
yalnizca yatirimdan beklenen geri doniisiin (ya da 'net i¢ karlilik oraninin') blylk
olmast durumunda, ya birey ya da firma tarafindan istlenilecektir(Blundell,1999)
Firmalar tarafindan egitime yatirim yapilmasinda ki amag iste tam olarak yatirim
sonucu artan kar orani olacaktir. Fakat uygulanan egitimin geri doniisiinde elde

edilen faydayr olgmede birtakim zorluklar bulunmaktadir. ilk olarak, firma
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verimliligi, rekabet giici ve karlilikla ilgili verileri elde etmek son derece zordur.
Dahasi, genel ve spesifik egitim kavramlarina ampirik muadillerini belirlemede ve
iscilerin ve isverenlerin masraflarinin ve maliyetlerin olup olmadig1 ve bunlarin ne
kadarinin hangi tarafin biit¢cesinden karsilanacagi konusunda sorunlar bulunmaktadir
(Blundell, 1999).Tiim bu zorluklara ragmen genel kural, egitim finansal sonuglar

Uzerinde pozitif bir etkiye sahiptir (D’ Arcimoles, 1997).

Literatiirde karlilik ve egitim lizerine yapilmis ¢alismalara baktigimizda Garcia ve
dig., (2013) agik sistem modeli ile konuyu incelemistir. Ciinkii, insan kaynaklar
yonetimi ¢alisanin motivasyonunu etkiler, bu da miisteri memnuniyetini ve
nihayetinde isletme karliligini etkiler. Bu konuda yapilmis tiim ¢alismalar egitim bir
orgiitiin performansi i¢in ne kadar onemli oldugunu gostermis olmakla birlikte,
egitimden performansa giden baglanti, kara bir kutu olarak kalir; ¢iinkii hangi egitim
politikas1 degiskenlerinin ig ¢iktilari {izerinde en fazla etkiye sahip oldugunu bilmek
mimkiin degildir. Ag¢ik sistem modelleri, egitimin stratejik ve rasyonel olarak
gelistirilmis ve mantiksal olarak birbirine uyan, biitiinlesik siiregler dizisi olarak ele
alinmas1 gerektigini vurgular. Acik sistem modellerindeki merkezi argiiman su
sekilde ifade edilebilir: Eger bir egitim siireci, etkili bir egitim metodunun
gelistirilmesi ve kolay olgiilebilir degerlendirme kriterleri ile etkin tasarima doniisen
dogru ihtiya¢ analizine dayanirsa, bu, (1) ¢evre (yani organizasyon) buna gereken
yatirimla cevap verecegini ve (2) egitim sisteminin, kurulusun egitim yatiriminda
maksimum getiri saglayabilecegini belirtir. Dolayisiyla, hem insan kaynag: ¢iktilari
(insan davraniglarinda) hem de miisteri memnuniyeti, verimlilik ve algilanan finansal
performans agisindan hangi olusum dongiisiiniin hangi asamada 6nemli pozitif sonug
verdigini belirlemek i¢in bir analiz yapilir. Garcia ve dig.(2013) tarfindan yapilan bu
calisma sonuncunda algilanan finanlsal performans ve egitim politikas1 arasinda
pozitif bir baglanti bulurlar. Ayrica egitim politikalarinin diger degiskenlerlede

pozitif ve anlamli bir iligkisi oldugunu tespit ederler.

Aragon-Sanchez ve dig.(2003) calisanlarin egitiminde daha yiiksek yatirimlari olan
sirketlerin, daha diisiik yatirrmli olanlara gore etkinlik agisindan daha olumlu sonug
verecegini sOyler. Calisanlarin egitiminde daha fazla yatirim yapan sirketler, karlilik
acisindan daha diisiik yatinmlilara gore daha iyi sonuglar elde edecektir.Egitime

yapilan yatirimin zaman i¢inde olumlu bir gecikme etkisi vardir. Son olarak, farkl
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egitim tiirleri, sirket tarafindan elde edilen sonuclar tzerinde (hem etkinlik hem de

karlilik agisindan) farkli etkilere sahip olacaktir.

Cambridge Universitesi ESRC (Ekonomik ve Sosyal Arastirma Konseyi) Is
Arastirma Merkezi'nde (CBR) ise, 1987-95 doneminde ingiltere ekonomisinin imalat
ve ticaret hizmetleri sektorlerinde 1600'den fazla bagimsiz kiiciikk ve orta Olgekli
isletmeyi kapsayan genis bir panel veri setinden faydalanildi. Raporda, 6rneklemdeki
egitim ve karlilik arasinda ¢ok az sayida tutarli bir baglant1 bulundu (Cosh, A. ve
dig., 1998).

Delery ve Doty , (1996) finansal performans ve egitim etkinliginin uygulanmasinin
finansal performansi arttirdigi ger¢egine ulasti. Ballot ve dig.,(2001). Fransa ve
Isvec'teki verileri, firma diizeyinde ayni degiskenlerle toplamak suretiyle egitimin
karlilik Uzerindeki etkilerini inceledi. Arastirma yalnizca 1989 yiliyla ilgilidir, ancak
aynt anda egitim, karlillk ve ortalama {icret karsili§i mevcut yatirimlar
belirleyicileridir.Her bir firmaya, bu yatirimlarin gecikmeli etkilerini hesaba katmak
igin birikmis egitim yatirimlari tarafindan temsil edilen sermaye stokunu hesaplarlar
Sonuglar, egitimin karlilik iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu, ancak AR-GE'nin
olumlu bir etkisi olmadigin1 gostermektedir.Bununla birlikte, iki degisken arasindaki
etkilesimin en azindan Fransa'da belirgin bir pozitif etkisi vardir. Firma tarafindan

desteklenen egitim, 6nemli bir kazang kaynagi gibi goriiniiyor.

3.3. Egitim Uygulamasimin Kalite ile fliski
3.3.1. Tanim Olarak Kalite

Bir {iriiniin kaliteli olmasi, rekabet avantaji elde edebilmek agisindan olduk¢a 6nem
arz eden bir etkendir (Garvin, 1984). Uretim anlayisinin hakim oldugu ve pazardaki
rakip firmalarin sayisinin az oldugu donemlerde {irlinlin kaliteli olmas1 yeterliydi.
Ancak, kiiresellesme ile birlikte olanaklarin artmasi ve pazarda birgok rakip firmanin
ortaya cikmasi; liretim sonrast olan siirecin gelistirilme; saghk, egitim, gida,
parakende gibi hizmet sektoriinii olusturan dallarin ¢ogalmasi, daha farkli kalite

uygulamalari ve beklentilerini de beraberinde getirmistir.

Kalitenin bir¢ok farkli sekil ve boyutta tanimi bulunmaktadir. Genel anlamda

baktigimizda, eksikli halinden tatmin olunsanmasina karsin belirlenen en Qst
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standarta erismek (Tuchman, 1980) olarak tanimlanir. Uriin bazli kalite anlayisi, bir
tiriinde arzu edilen bilesenlerin gerekli goriilen Olgiilerde olmasi ile {iriiniin
digerlerinden ayristirilmasidir (About, 1995). Miisteri bazli kalite anlayisi, bir kiginin
triinden tiim beklentilerinin kargilanmasi, tamamiyle iirlinden tatmin olmasi
(Edward, 1968); pazarda, miisteri tercihleri tarafindan olusturulan standartlara bagl
olarak, Uriinlin o standarti ne kadar sagladig: ile ilgilidir. (Kuehn ve Day,1962).
Uretim odakli kalite anlayisi, tim zorunlu kurallara uyulmasi, gerekliliklerin
saglanmasidir (Crosby, 1979).Deger bazli kalite anlayisi, miikemmellik derecesine
gore kabul edilebilir fiyat veya kontrol degiskenlerine gore kabul edilebilir maliyettir
(Broh, 1982). Hizmet kalitesi kavramina gelince; En genis anlamda hizmet kalitesi,
miisteri beklentilerini karsilamak i¢in iistiin ya da mitkemmel hizmetin verilmesidir.
Bir diger tanima gore hizmet kalitesi, bir isletmenin miisteri beklentilerini
karsilayabilme ya da gegebilme yetenegidir (Odabasi, 2004, s.93; Okumus, A. ve
Duygun A. 2008).

3.3.2. Hizmet Kalitesi, Miisteri Memnuniyeti ve Egitim

Calisanlarin egitim uygulamalarina katilmasi, ¢alisan performansimi iyilestirme ve
daha kaliteli hizmet sunma konusunda 6nemli bir rol oynadig biiyiik 6l¢iide kabul
edilmistir (Dhar, 2014). Bazi ¢alismalar da egitimin, hizmet kalitesini dolayli olarak
etkiledigini ileri strilmistiir. Likert, (1967) egitim programlarina erisilebilirligin
calisanlarin baglilik diizeyini arttirma egiliminde oldugunu ve sonug olarak daha iyi
hizmet kalitesi sunma agisindan daha iyi bir performansa neden oldugunu belirtti.
Kuruluslarin kendilerine bagli bir i giicline sahip olduklar1 i¢in miisterileri ile uzun
vadeli iliskiler kurabilecegi goriilmiistiir (aktaran Dhar,2014; aktarilan Gounaris,
2005). Dolayisiyla, sadik miisterilere sahip olmak i¢in bir kurulusun, sadik ve kararli
bir isgiicline ihtiyact oldugu s6ylenebilir (Evanschitzky ve dig. 2006). Zorunlu egitim
programlarinin yiiriitiilmesi, yonetimin miisterilerine sunmak istedigi hizmetlerin
kalitesine yonelik baghlik diizeyini vurgular (Dhar, 2014). Orgiitsel baghligin,
egitimle ilgili cesitli yonler (6rn., egitimde algilanan erisilebilirlik, egitim igin
algilanan destek ve egitimden algilanan faydalar) ve miisteri hizmetleri kalitesi
arasinda, arabulucu rolii oynadigi bulunmustur. Bu, ¢alisanlarin rgiitlerine yonelik
baghlik diizeyinin, egitim programlarini, yonetim tarafindan gelisimine yonelik
olarak attig1 olumlu bir adim oldugunu diisiiniirken, sunduklar1 hizmet kalitesini

etkiledigini gosterir. Ayrica Dhar’a gore egitimden saglanan faydalar, hizmet
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kalitesini direkt Onemli Olclde etkiler, fakat egitim ve egitime erisim hizmet

kalitesini onemli 6lglide etkilemez.

Yukarida hizmet kalitesi ve miisteri odakli kalite yaklasimlarinin tanimlarina
baktigimizda ‘misterinin tatmin olmasi’ kalite adina temel gerekliliktir.Bu iki
kavram birbiri ile ig¢ice gegmis ve literatirde ikisine iceren bir¢ok calismaya
rastlanmaktadir.Yapilan bir arastirmada miisteri memnuniyetini arttirmak ve
sikayetlerini azaltmak i¢in miisteri hizmet programlarinin gelistirilmesi yani misteri
hizmet egitim programlar1 aracilifiyla, oncelikle musterilerin kalite konusundaki
beklentilerinin belirlenmesi, sonrasinda ise bu beklentilerin karsilanmasi ve hizmet
stirecinde de arzu edilen misteri memnuniyeti dizeyine ulasilmasinin gerekliligi
belirtilmistir (aktaran, Yagci ve Duman, 2006; aktarilan Howard, 1999). Preston E.
Smith,(1976) egitim etkinligine katilan magaza miidiirlerini, acil iletisim becerileri
ve gelecekteki subelerdeki miisteri memnuniyeti ve kota satiglart agisindan
Ol¢tilmiistiir. Egitim sonrast iletisim becerileri ile daha sonraki miisteri memnuniyeti
seviyeleri arasinda dogrudan ve pozitif bir iliski vardi. Bu durumda egitim etkinligi

iletisim degiskeninin araci etkisiyle hizmet kalitesini olumlu olarak etkiler.

3.3.3. Is Esnasinda Yapilan Hatalarin Azaltilmasinda Egitimin Uygulamalarinin
Etkisi

Isletme icinde verilen egitimin, bireysel ve Orgutsel anlamda bircok katki
sagladigindan bahsettik.Yukarida da degindigimiz sunulan hizmetin kalitesini de
arttirmaktadir.Sunulan hizmetin kalitesini arttirirken isin yapildigi esnada ortaya
cikabilecek bir takim aksilikleride ortadan kaldirir. Egitim etkinliginin saglandigi bir
Orgutte, hatali tiretim azalir ve ¢alisan personelin is yiikii ve ¢alisma arkadaglari ile
ilgili sikayetlerinde azalma olur. Ayrica is giivenligi acisindan da farkli 6nemi vardir.
Is kazalan ile ilgili verilecek egitim kendilerini koruyabilmelerini saglayacak,
boylelikle is kazalar1 olmayacak ve is kazalarindan kaynaklanan is kesintileri

yasanmayacaktir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009).

Salas E. ve dig. (2005) saglik sektoriinde uygulama esnasinda olusabilecek hatalari
azaltarak hastalarin glivenligini arttirmak icin saglik ¢alisanlarina similasyon teknigi
ile egitim uygulamis ve sonug¢ olarak isbasinda yapilan hatalarin azaldigi tespit

edilmistir. Benzer bir sekilde Elliott D. Pursell ve dig., (1975) tarafindan yapilan
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calismada biiylik bir sirketteki altmis yonetici, bir atdlyeye, bir grup tartismasina
veya bir kontrol grubuna rasgele atandi. Atdlye c¢alismasi ve grup tartigmasi,
performans degerleme ve se¢cme goriismelerinde, ilk izlenimlerde ortaya ¢ikan
derecelendirme hatalarinin ortadan kaldirilmasina yonelik egitimler icermektedir.Bu
calismada da derecelendirme hatalarini en aza indirgemek igin gozlemcileri egiterek
bu sorununun azaltilabilecegi bulundu. Kelly A. Chillarege ve dig., (2003) daha yash
iscilerle teknoloji becerisi kazanimi iizerine egitim hedefinin (6grenme hedefi ve
performans hedefi) ve egitim tiiriiniin (hata yOnetimi vs, hata kaginma) etkilerini
arastirdi. Hata ile basa ¢ikabilmek igin verilen egitimler isbasinda yapilan hatalari

azatmakta ve dolayli olarak zaman kazandirip tiretkenligi de arttirmaktadir.

Aym sekilde, Arago'n-Sa'nchez ve dig.(2003) ‘ne gore egitim faaliyetleri, belirli
becerileri aktarmayr amacladiginda, firma kalitesinin gostergelerinde canlanma
oldugunu bulur. Acikcasi, isgiiclinde uzmanlasma ve esneklikten vazgegmeyi
igeriyor olmasma ragmen isteki hata oranimi disiiriir ve etkinligi arttirir. Gracia,
(2005) calisanlarin egitim programlarina katilmalarinin 1 kazalarinin sayisini

azaltacagini tespit etmistir.

3.4. Egitim Etkinliginin Bir Orgiitiin Uretkenligi Ile iliskisi

Egitim ve gelisim, IKY' nin 6nemli bir yonudir. Organizasyonlar, daha iyi
performans igin nitelikli ve yetenekli ¢alisanlari elde etmek ister ve calisanlar, gorevi
yerine getirme bilgi ve becerisine sahip olduklarinda yetenekli olurlar. Egitim ve
gelisim, calisanlara daha iyi bir kariyer yasami yapma ve Orgiitte daha iyi bir
pozisyon alma firsat1 sunar. Bunu yaparken, organizasyonlarin verimliligini arttirir.
Ote yandan, calisanlar, bir organizasyonun calisanlar1 vasifliysa, kaynaklari ve
varliklaridir; vasifsiz ve egitimsiz olanlardan daha iyi performans gosterirler.Bu
nedenle, bu bolimiin amaci, egitim ve gelisim ile g¢alisanlarin performansi ve
tiretkenlik arasindaki iliskiyi bulmaktir (Tahir ve dig.2014). OTA (Office Of
Technology Assessment) ‘nin raporuna gore de egitim, isgiicli tiretkenligini arttirici
bir etkendir. Amerikali ¢alisanlar arasinda yetersiz egitim alanlarin diger ¢alisanlara

gore daha az iiretken olduklar tespit edilmistir (Bartel, 1991).

Insan sermayesinin sirketin {iretkenlii iizerindeki etkilerini gdsteren birkag
mekanizma asagidaki gibidir (Ballot ve dig., 2001):
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- Onemli miktarda insan sermayesi olan bir yonetici ile etkin bir sekilde
organize olmus bir isletme, insan sermayesinin diisiik oldugu rakiplerine gore

daha iyi kararlar verecektir.

- Ar-Ge departmanindaki personelin kalitesi ve egitimi Sayesinde
organizasyonel yenilikler tesvik edilecektir.

- Isletmenin icerisindeki insan sermayesi yiiksek ise, 0 Orgit icinde yaparak

ogrenme de daha yiiksektir.

Insan sermayesine sahip sirketler, diger firmalar1 taklit etme kapasitesine sahiptir ve
dolayisiyla diger firmalarin teknolojik bilgilerinden gelen nispeten ucuz
yayilimlardan fayda saglar. Bu firmalar ayrica gerekli orgiitsel degisiklikleri
iistlenme olanagina da sahiptir. Insan sermaysi teorisi, maddi olmayan sermayenin
dinamik etkilere sahip olabilecegini one siirer. Teknoloji siirekli olarak gelisirken,
dinamik yapidaki insan sermayesi de ayni ivmede gelisir. Bu, insan sermayesinin
sadece daha yiiksek bir verimlilik degil, aynm1 zamanda da iiretkenligin siirekli bir
sekilde biiylimesini saglayabilecegini belirterek kantitatif terimlere tercime
edilebilir.Béylece, firmalarin insan sermayesi degerleri arasindaki farklar,

gelecekteki biiylime acisindan performans farkliliklarina neden olur (Ballot ve dig.

2001).

Bir firmanin is giiciiniin beceri kompozisyonu ile isgiicii verimliligi (liretkenligi)
arasindaki baglantilara dair bazi ilging kanitlar Ulusal Ekonomik ve Sosyal
Arastirmalar Enstitlistindeki aragtirmacilar tarafindan saglanmaktadir.
Calismalarinda, bir dizi Ingiliz imalat firmasin1 secip bunlar1 benzer iiriinleri iireten
kita tilkelerindeki firmalarla eslestiriyorlar. Bu, imalat tesislerinin benzer nitelikteki
ornekleriyle dogrudan verimlilik karsilagtirmalarini yapmalarint saglar. Tum bu
caligmalar, incelenen tiim sektorlerde, yiiksek is gilicii verimliligi diizeylerinin,
calisanlarin yiiksek beceri ve bilgi seviyeleri ile yakindan iligskili oldugunu
bulmustur. Buna karsilik, Ingiltere'de diisiik insan giicii becerilerinin, emek
verimliligini, seg¢ilen makine tiplerini, makinenin firmanin o6zel ihtiyaglar1 igin
kullanimini, makinelerin sorunsuz caligmasini ve yeni teknolojinin uygulanmasini

olumsuz yonde etkiledigi tespit edildi(Gracia,2005).
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Isverenler, gelecekte daha iiretken, daha rekabetci ve dolayisiyla daha karli bir firma
olma anlaminda, ¢alisanlarinin egitimini tamamen veya kismen finanse etmektedir.
Bununla birlikte, uygulamada, bu doniisiin 6l¢iilmesi ¢ok zordur. Ornegin, firmaya
0zel bilesen (bir ¢alisanin egitimini aldig1 firmadan ayrildig1 zaman, ¢ok az veya hig
degeri olmayan, firmaya 6zgii bilgi ve beceriler saglayan egitim) ile ilgili bir egitim,
caliganin iicretine yansitilamaz ve yalnmizca rekabet giiciiniin, tiretkenligin ve
karliligin 6l¢timiine yansitilabilir(Blundell R.,1999).Ayn1 sekilde, egitim faaliyetleri
belirli becerileri aktarmayr amagladiginda, tlretkenligin gdstergelerinde canlanma
vardir. Ote yandan 6rgit ici egitim is basindayken yapilmasi sonuglar iizerinde en
olumlu etkiye sahip yontemlerde biridir. Fimanin iiretkenligi iizerindeki bu olumlu
etki, bu tilir egitimlerin daha az aktarim problemi sundugu gergegine bagli olabilir ve
bu durumda c¢alisanlarin egitim programina katilmalar1 igin isyerinden
uzaklasmalarina gerek kalmamaktadir. Ote yandan, egitimli isilerin yiizdesinde bir
artig, satis hacmini olumlu olarak etkiler, fakat bir ¢alisan tarafindan alinan ortalama
egitim saatlerinde bir artig, belki de caligma saatlerinde azalma nedeniyle satislarda

bir diisiise neden olur (Arago'n-Sa’'nchez ve dig..2003).

Bu konuda daha 6nceden yapilmis ¢alismalara bakacak olursak, Bartel, (1994) ilk
once, etkili is giicii doneminde orgiin egitim programlar i¢in basit bir kesit retim
fonksiyonunu tahmin etmeye calisir.Ayn1 yilda orgiin egitimin tiretkenlik Gzerindeki
etkisini bulamaz. Daha sonra 6l¢lim metotlarini degistirir ve 1983-1986 yillar
arasindaki isgiicli tiretkenligi degisikligini arastirir. Egitim programlariin sikliginda
bir degisiklik oldugu bir ilk fark modeli tahmin etmektedir. Tahmin yontemindeki bu
degisiklik, egitimin iiretkenlik iizerindeki etkisinin incelenmesini kolaylastirdi.1983
yilinda beklenen isgiicii tretkenligi seviyelerinin altinda faaliyet gosteren
isletmelerin, daha sonra yeni personel egitimi programlari uyguladigini tespit etti.

Bu, 1986'ya kadar iiretkenligi karsilastirilabilir bir seviyede artigini gosterdi.

Black ave Lynch,(1996) egitim yogunlugu, ii¢ 6zel egitim faaliyeti tiirii ve diger
isyeri uygulamalar1 i¢in birka¢ kontrol igeren, standart bir Cobb-Douglas Uretim
fonksiyonunu tahmin etmektedir. Tahminler 1994 ABD-Amerikan Ulusal Isgiiciiniin
Egitim Kalitesi Ulusal Merkezi'nden (EQW) elde edilen verilere dayaniyor.Egitimli
calisanlarin satis paylari tizerinde herhangi bir etkisi bulunmamakla birlikte, retim

isletmelerinde mesai saatlerinin disinda meslek egitiminin biiylik bir yiizdesi,
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hizmete dayali igletmeler de ise bilgisayar egitimi, Uretkenlik tizerinde olumlu etkiye
sahiptir. Black ve Lynch,(1996) de hizmet sektoriinde, igverenlerin sagladigi egitim
programlarinin igeriginin Uretkenlik Uzerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu
soyler. Ozellikle, bilgisayar becerilerinin gelistirilmesi, kurulus verimliligi {izerinde
o6nemli ve pozitif bir etkiye sahiptir, hatta sanayi icin kontrol edilmektedir. Bu bulgu,
Alan Krueger, (1993) “in isyerinde bilgisayar kullanan iscilerle iliskili yiiksek ticret
primlerinin kanitlariyla uyumludur.Bu sonug, calisanlar1 egitip egitmemenin bir
isletme i¢in cok fazla gider olmadigini, aksine calisanlar1 egitim imkan1 sagladiginiz

durumda, kurulusun tretkenligini etkiledigini gostermektedir.

Ichniowski, Shaw ve Prennushi,(1997) 36 ¢elik sonlandirma hatt1 igin panel
verilerini kullanarak, egitiminin tiretkenlik {izerindeki etkisinin tamamlayici bir insan
kaynaklar1 uygulamasi olduguna karar vermistir. Neelam Tahir ve dig.(2014), egitim
faaliyeti (bagimsiz degisken) ve ¢alisan performansi ve liretkenlik (bagimli degisken)
arasindaki anlamli ve pozitif bir iligski tespit eder. Tsui, Pearce, Porter ve Tripoli,
(1997) tarafindan yapilan aragtirmalar, c¢alisanlarina daha fazla yatirirm yapan bir
kurulusun, calisanlarina daha az yatirnm yapan kuruluslara kiyasla daha iiretken

oldugunu dogrulamistir.

3.5. Egitim Etkinliginin Orgiit Atmosferi Ile fliskisi

Orgiit atmosferi, orgiit iklimi kavrami ile ayn1 anlama gelmektedir. Orgiitsel iklim,
algilamaya dayali psikolojik bir durumdur. Dahasi iklim, iggorenlerin Orgiitiin ic
cevresinin atmosferine iliskin algilaridir. iklim, drgiitsel atmosferi degerlendirmekten
ziyade, tanimlamaya veya ona karsi duygusal tepki goOstermeyle iliskilidir. Bu
yoniiyle iklim, ¢alisanlarin Orgiitteki davraniglari Uzerinde etkili olmaktadir (aktaran;
Korkmaz, 2011; aktarilan Tsui ve Cheng, 1999). Orgitsel iklim faktorlerinden
bazilari, degisime Orgiitsel cevap verme genel transfer olanaklari, akranlardan ve

denet¢ilerden gelen geri bildirimler ve agik bir iletisim ortamidir (Lim, 2006).

Bir sirkette uygulanan egitim, geleneksel olarak, mevcut isi gergeklestirmek igin
gerekli olan yetenek, beceri ve bilgiyi iletmeye ¢alisir. Bununla birlikte, yukaridaki
konularin yani sira ¢alisanlarin tutumlarina da dikkat edildiginde, dogru bir egitim
uygulamasini konugsmak miimkiin olur. Bu nedenle, Orgiitiin beseri sermayesini
gelistirmeyi amaclayan egitimin amaci, yalnizca teknik ve becerilerin degil, ayni
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zamanda insanlarin yaptiklari ise anlam verdigi ve orgiit icinde uydugu degerlerin de
yer almasi gerekecektir. Bu egitim anlayisi, klasik kabuliinden ¢ok daha genis bir
yaklasimi sunar ve Ozellikle ¢alisanlarin yetkinliklerinin uzun vadeli tamamlanmasi
Uzerine odaklanmaktadir. Dahasi, ¢ok amagl bir karaktere sahip olmaktan ayri
olarak sosyallesmis, entegre olmus, firmanin kiiltiirine motive olmus vb. olan bir
isgiiclinlin yaratilmas1 saglanacak; bu sayede de hem insan sermayesi teorisine hem
de sirketin kaynak tabanli goriisiine yakin olarak isgiicii piyasasinda yer

edinebililecektir (Gracia, 2013).

Gracia,(2005) egitimin orgiitsel nedenlerini 4 ana faktorde inceler ve bu faktorlerden
biri de "insan sermayesinin gelistirilmesine yonelik egitim" olarak adlandirir. Bu
faktor isten memnuniyetini arttirmak, motive etmek ve gelistirmek, firmanin amag ve
kiiltiirti hakkinda daha iyi bilgi sahibi olmak ve nihayetinde orgiit icinde asamali
olarak dretilecek olan yeni bilgileri aktarmak ve paylasmaktir. Bu ger¢evede egitim
uygulamasinin ¢alisma ortamini gelistirdigi ve takim ¢aligsmasina katkida bulundugu
sonucuna ulagsmisir.Yine Gracia ve dig.,(2013) egitim uygulamasinin dahi iyi bir
calisma ortam1 ve atmosferi yarattigini bulmus, egitimin ¢alisanlarin toplu tutumlari,

davraniglar1 ve sosyal atmosfer tlizerinde etkili oldugunu belirtmistir.

Bir isletme tarafindan yiiriitilen egitim cabalarinin sonuglarini nasil etkiledigine
iligkin olarak, calisanlar bir egitici olarak hareket ettiklerinde, ki bu daha ¢ok igbasi
egitim tiiriinde gozlemlenebilir, ¢alisanlarin katiliminin arttigi goézlemlenir. Bunun
nedeni, geleneksel tistiinliik iliskisi yerine 6gretmen-6grenen iliskisinin kurulmasi, is
arkadaslariyla olan iliskileri gelistirmesi, ekip ¢alismasina daha elverisli bir yaklagim
getirmesi ve galisanlarin motivasyon ve bagliliklarini arttirmasi olabilir (Arago n-

Sa'nchez A. ve dig., 2003).

Egitim etkinliginin, kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan orgiit icindeki catismalari
azalttigl tzerine birtakim c¢alismalar yapilmistir. Cok Kaltarlulik ve cesitlilik
terimleri, cinsiyet, engellilik, sosyo-ekonomik statii veya yastan kaynakli kimlik
yonlerini eklemek icin birbiri yerine kullanilmaktadir. Orgiit {iyelerini egitmek,
degisim ajanlar1 olarak etkili olmak ic¢in psikologlar bu ¢oklu kimliklerin bireyler
arasindaki ve bireyler arasindaki sorunlarla asina olmaya tesvik edilir. Psikologlar,

farkli kiiltirel yapidaki kisilere, psikoloji egitim programlart ile nasil kendilerini
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nasil deneyimledigi hakkinda elde edilen bulgulart 6grenmeye tesvik edildi. Bu
deneyimler, orgiitsel iklim kriterlerine gore degerlendirilebilir: kisiler arasi saygi ve
deger verme, miifredat, politikalar ve uygulamalar, danigmanlik ve arastirma
metodolojisi esnekligi, kaynak kullanilabilirligi ve destegi, odiiller ve tanima,
topluluk iligkileri ve 6gretim {iiyeleri ve ¢aligsanlar i¢cin mesleki gelisim. Bu konuda
yapilan damigmanlik, farkl kiiltiirler aras1 diyaloglarin tesvik edilmesi, grup i¢i ve
grup dis1 ¢atismalarin azaltilmasi, ise alma ve secim siiregleri, kiiltiirel ve cesitlilik
kavramlarinin geleneksel psikoloji egitimi(siirekli egitim yoluyla lisans) verilmesi
gibi etkinlikler sayesinde sistem degisikliginin gergeklesmesinde etki gosterdigi
bulundu (APA, 2003). Ayni sekilde Avustralya’da polis teskilatinda farkli toplum
gruplarindan gelen ¢alisanlarin kiiltiirel farkliliklarini ve bu sebepten olusacak
iletisim problemlerini azaltmak igin bir ¢alisma uygulandi. Organizasyon liderleri ve
egitim gorevlileri tarafindan degistirilmek icin doniistiiriicii, vizyona dayali1 yonsel
bir kuvvetle birlikte liderlik egitiminin, gii¢lii ve devam eden kolaylastirict etkisi
vardir. Kiiltiirel degisim giiclerinin devam ettirilmesi i¢in egitim stirekli olarak
gereklidir (Wilkinson ve dig., 1996). Bu sayede, o6rgitun ikliminde kdltlrel
farkliliklardan olusacak olan ¢atismalar azalacak ve daha kuvvetli bir iletisim hakim

oludugu bir orgiit yapist olusacaktir.

Martinez ve dig., (2009) orgiit ici iletisimi gelistimek amaciyla bir egitim programi
duzenledi. Egitim oturumunu gerceklestirmeden Once katilimcilarin dortte biriyle
yapilan telefon goriismeleri ile bir ihtiya¢ degerlendirmesi gergeklestirildi. Bu
roportajlarda katilimcilara, egitim deneyimi Oncesinde, isyerinde olumlu ve / veya
zorlu ekip etkilesimleri sunan kigisel Ornekler hakkinda sorular soruldu. Bu
rOportajlar sayesinde, gergek bir ig giinii boyunca karsilagabilecekleri gercekci
durumlart yansitacak sekilde miifredat hazirlandi. Sonug, katilimeilarin  ekip
calismasini, iletisimi ve bu kavramlarin islerine nasil anlam ifade edebileceklerini,
nasil bir araya getirdiklerinin bir birlesimini simgelemek anlaminda egitimin etkili
oldugu gozlemlendi. Egitim siireci boyunca, orgiitsel ekip calismasi ve iletisimin
giderek daha olumlu bir sekilde katilimcilarin islerine etki ettigi saptanmistir. Salas
ve dig., (1999) bir havayolu sirketinde ugus ekibi calisanlarina CRM (miisteri
iliskileri yonetimi) egitimi uyguladilar. Bu egitim alan ekiplerin takim c¢aligmasi

konusunda ki yetkinliklerinin arttig: tespit edildi.
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4. BIREYSEL PERFORMANS VE EGITIiM ILE iLiSKiSi

Bir isletmenin c¢alisanlari, bulunduklart organizasyonun Onemli varliklaridir;
dolayisiyla sirketin basarisinda oynadiklart aktif rol goz ardi edilemez. Sonug olarak,
bu essiz varliklarin etkili bir egitimle donatilmasi, is performansini en {iist diizeye
cikarmak icin zorunlu hale gelir. Egitim, calisanlarin yetkinlik ve becerilerini
arttirarak, entelektiiel sermaye olusturma yoluyla gelisimin saglanmasinin tek
yoludur. Bununla birlikte, egitim ve gelistirme faaliyetleri diger personel faaliyetleri
ile yakindan ilgilidir. Egitim faaliyetleri sonucunda ulagilmak istenilen amag¢ her ne
kadar kar amagli ise de, belirli bir noktadan sonra karmm maksimize edilmesi
diisiincesi, insan unsuruna saygi diisiincesiyle ¢catismaktadir. Diger bir deyisle, egitim
sadece iiretimi arttirici bir etken olmaktan ¢ikmakta, isletmede calisan bireylere
hizmet eden bir ara¢ durumuna donlismektedir. Bu durumda isletmede denge
kurulmasi ve egitimden beklenen ger¢cek amaca ulasilabilmesi igin ekonomik
diizenlemelere kars1 sosyal ve insancil politikalar giderek gii¢ kazanmaktadir (Price,

1997; Kaptangil, 2012).

Orgiitlerde ¢alisan her birey, isini daha iyi yapmak ve is performansim gelistirmek
istemektedir. Cilinkii bu gelisimin dogal sonucu olarak, bireyin kendini
tamamlamasina katki saglanacak, siire¢ ¢alisan bu bireyin organizasyonel ilerlemesi
ve yiikselmesi ile sonuglanacaktir (Kaptangil, 2012). Bu nedenden dolayi, egitim,
calisan i¢in bliylik bir motivasyon kaynagidir ve sonucunda bir¢ok olumlu tutum ve
davranis dogurur. Egitim, ¢alisanlara ve bir biitiin olarak organizasyona bir¢ok fayda
saglamaktadir. Calisanlar daha 6zgiivenli, degisime acik ve birbirlerine destek olurlar
(Donovan ve dig., 2001). Buna ek olarak, calisanlar egitim sonucunda daha fazla
motive olarak daha iyi bir performans elde etmeye baslar (Kamarul Zaman Ahmad
ve Raida Abu Bakar, 2003).

Bireysel performansi olusturan degiskenler, diger calismalarda ‘insan kaynaklari
yonetimi ¢iktilart’,*motivasyon faktorleri’ baslig: altinda da incelenmistir. Dyer ve
Reeves, (1995) orgiitsel sonuclart etkileyen faktorleri inceleyip 4 farkli grubun
etkiledigini sdyler ve isten ayrilma niyeti, absenteeizm ve is tatminini bir grup
altinda toplayarak ‘insan kaynaklar1 yonetimi’nin ¢iktilar1 olarak adlandirmustir.
Ichniowski ve dig., (1995) insan kaynaklari yonetiminin Orgiitsel performans

lizerindeki etkilerini incelerken IK'Y’ni parasal ve parasal olmayan faktorler olarak
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ikiye ayirir; parasal faktorler, orgiitsel performans degiskenleri olarak o6lgllen
finansal performans, karlilik, pazar payi; parasal olmayan ise oOrgiitsel baglilik,
calisan giliveni, i tatmini gibi degiskenler ele alinir. Brenda L. Mak ve Hy Sockel,
(2001) isten ayrilma niyeti, orglitsel baghlik ve is tatmini degiskenlerini motivasyon

faktorleri basligr altinda incelemistir.

Bir 6rgitun sundugu egitim ve gelistirme olanaklarindan duyulan memnuniyet,
insanlarin kariyerleri ile ilgili verdikleri kararda onemli bir faktor olur (Violino,
2001). Calisanlarin neden bazi igverenlerin teklif ettigi isi kabul ettigi veya reddettigi
ve ¢alisanlarin bir isverenden baska bir isverene neden hareket ettigine iliskin anket
caligmalar1 bulunmaktadir (What Drives, 2001). Bir ¢alismadaki isyeri anketi 6rnegi,
isyeri egitiminin cesitli perspektiflerden énemini gostermektedir. Randstad'in Kuzey
Amerika Istihdam Incelemesi arastirmasinda, 126 Amerikali ve Kanadali calisanin
ankete katilanlarin yiizde 80'inin yeteneklerini arttiran egitim almalari, ¢alistiklari
organizasyonda aradiklarmin onemli bir Kistast oldugunu séyledi (What Drives,

2001).

Literatiire baktigimizda egitim ve bireysel performansi olusturan bir¢ok unsur
beraber incelenmis, egitim etkinligine katilan ¢alisanlarin bu katilm sonucunda tutum
ve davranislarinda meydana gelen degisime bakilmistir. Bir¢ok calismada, egitim
uygulamasma katilim sonucunda, calisanlarin bireysel performanslarinda artig

gozlenmistir.

Calisanlarin performansi muhtemelen calisanlarin beceri ve yetkinliklerine ek olarak
yuksek motivasyona baghdir: Calisanlar yiiksek becerilere ve bilgiye sahip
olduklarinda, sirketin basarisi i¢in iyi performans gosterilmesine yardimci olurlar ve
bireysel motivasyonlari artar. Bu nedenle egitim uygulamasinin, ¢alisanin beceri ve
yetkinligini ne derece arttirdiginin yaninda ¢alisan motivasyonu ve performansini da

ne Olciide etkiledigi arastirilmalidir (Fey,Bjorkman ve Pavlovskaya, 2011).

4.1. Egitim Etkinliginin Uygulanmasinin is Tatmini ile fliski

Is tatmini, kisinin elde ettigi is degerleri veya bu is degerlerine ne kolaylikla
ulastigimin degerlendirilmesi sonucunda ulasilan keyif verici bir duygusal haldir. Is

memnuniyetsizligi ise, kisinin isini sinir bozucu olarak degerlendirmesi, is
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degerlerine ulasilmasini engelleyen ya da deger diisiikliigiinii gerektiren duygusal bir
durumda olmasidir. Is tatmini ve memnuniyetsizligi, kisinin isinden almak istedigi

ile ona sunulanlar1 algilamasi arasindaki iliskinin bir fonksiyonudur (Locke, 1969).

Is tamini ve mesleki egitim kavramlarinin bir sentezi olarak ‘mesleki egitim tatmini’
kavrami, kisinin isini yerine getirebilmesi i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve tutumlari
gelistirmesi amaciyla diizenlenen planli etkinlikler biitiiniinii sevme yada sevmeme
derecesidir. Is tatmini, ¢alisanlarm birden c¢ok aldig1 egitimler toplami sonucu
memnuniyetini olger, tek bir egitim sonucu degil. Ayrica mesleki egitim tatmini
degerlendirilirken 6rgut tarafindan verilen planli egitim faaliyetleri baz alinir (Steven

W. Schmidt, 2007) .

Beceri kazandirma ve is tatmini arasindaki iligski basit degildir. Birincisi, genel ve
Ozel beceriler arasinda bir ayrim vardir. Genel becerilerin taginabilirligi daha
kolaydir, memnuniyetsizligin yiiksek oldugu durumlarda kisi is degistirdiginde genel
becerilerini diger isletme ve islerde de kullanabilir. Dolayis1 ile genel beceri
kazanimi is tatminini daha ¢ok arttirir. Aksine, belirli beceriler spesifik olarak gincel
islerinde gereklidir ve isciyi firmaya baglar dahasi is degistirmeleri durumunda
is¢ilerin bu tiir becerilerden bir kismini yeni islerinede kullanmayacaklarindan
memnuniyeti azaltabilirler. Bu, bireysel beceri ve egitim seviyelerinin is
gereksinimleriyle uyusmamasi sorununa yol agmaktadir. Isciler, beceri ve egitim
gereklilikleri acisindan uyumsuz olursa, literatliirde goriildiigii gibi is tatminini

diistirebilir (Jones ve dig., 2008).

Allen and van der Velden, (2001) bir kisinin iginin gerekleri ve becerilerileri arasinda
uyusmazlik varsa is tatminin azalacagini bulmustur. Ama egitim uyusmazlig ile is
tatmini arasindaki iliskinin anlamsiz oldugu sonucuna varmistir. Steven W. Schmidt,
(2007) yaptig1 arastirmada isyerinde egitim alan g¢alisanlarin buna bagh olarak is
tatminlerinin arttig1 sonucuna ulagsmistir. Conrade & Woods, (1994) egitim ve is
tatmini arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Ayrica ¢alisanlarin aldiklar1 egitim ile
ilgili algilar1 incelendiginde, uygulanan egitimin kalitesi ve egitimden aldiklari

tamini de is taminlerini arttirdig1 saptanmistir (Chun-Fang Chiang ve dig., 2008).
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4.2. Egitim Etkinliginin Isten Ayrilma Niyeti Ile iliskisi

Isten ayrilma (turnover), ¢alisanin mevcut isi birakma karar1 olarak tanimlanabilir.
Isciler, organizasyonu olumsuz bir ¢alisma ortam1 nedeniyle dncelikle goniillii olarak
terk edebilir veya baska is imkanlarina sahip olup is degistirebilir. Ikinci olarak
turnover, isverenin yetersizlik yiiziinden ¢alisanlarini isten ¢ikarmasi demektir. (Dess
ve Shaw, 2001; Ashar ve digerleri, 2013). Bir baska deyisle goniillii isten ayrilma, bir
calisanin kendi karari ile isi birakmasi, goniilsiiz isten ayrilma ise isveren tarafindan
calisanin isine son vermesidir (Shaw, ve dig., 2016). Isten ayrilma niyeti tanim
olarak, bir kisinin isten ayrilmasi yada isveren tarafindan isten ¢ikarilmasi yerine

caliganin isten goniillii olarak ayrilmay1 diistinmesidir.

Isten ayrilma niyetinin birgok belirleyicisi vardir.Literatiirde orgiitsel baglilik ve is
tatminsizligi, isten ayrilma niyeti ile en c¢ok incelenen konulardir. Temelde
bakildiginda bir calisanin isten ayrilma kararinin azalmasi i¢in motivasyonunun
arttirilmas1  gerekir. Calisanlara yapilan tesvik ve yatirimlar, ¢alisanlarin
beklentilerini artirarak bir isi daha ¢ekici hale getirir.Bir organizasyonun caligana
yatirimlart ve beklenen katkilar1 dogrudan igletmenin denetimi altindadir ve bu da
igverenin isten ayrilma niyetini azaltma girisimlerinde daha kolay etki yaratilmasini

saglar (Shaw ve dig., 1998).

Calismalarda egitim alan kigilerin, isten ayrilma niyetleri {zerindeki etkisi
incelenmistir (Shaw ve dig., 1998). Cheng ve Waldenberger (2013), egitimin is
tatmini ve oOrgiitsel bagliligr etkiledigini bunun da isten ayrilma niyeti lizerinde araci
etkisi oldugunu bulmustur. Egitim uygulamalar1 arttikga is tatmini ve baglilik
artmakta, dolayli olarak da isten ayrilma niyetini azatmaktadir. Egan, (2004) is
tatmininin isten ayrilma niyetinin belirleyicisi oldugunu; 6grenim kiiltiirii ve isten
ayrilma karar1 arasindaki iliskide de med aracit degisken oldugunu belirtmistir.
Benson, (2006) egitim ve oOrgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iligki tespit etmis,
dolayli olarak oOrgiitsel baglhiligin da isten ayrilma niyetini azalttig1 belirtmistir.
Ancak Verhees, (2012) egitim ve isten ayrilma niyeti arasinda direkt bir iligski ve
orgutsel baglhiligin egitim ile isten ayrilma niyetine araci etkisi oldugunu séylemek
icin yeterli kanit bulamamustir. Ayrica Garci'a, (2005) yonetim literatlrindeki

caligmalar, algilanan orgiitsel destek ve orgiitsel baghlik, egitim ile ig tatmininin ve
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isten ayrilma niyeti iliskisine aracilik ettigini gostermektedir diyerek; oOrgiitsel

desteginde egitim ve isten ayrilma niyeti arasindaki araci roliine deginmistir.

Kampkotter ve Marggraf, (2015) egitim programina katilim ve isten ayrilma niyeti
arasinda giiclii bir negatif iliski oldugunu gostermistir. Ayrica, bir onceki yilda
egitim goren ¢aliganlarin goniillii olarak firmadan ayrilma ihtimali 6nemli 6lgiide
azaldigi icin, bu etki zaman i¢inde kalic1 oldugunu tespit etmistir. Chiang vd., (2008)
alinan egitimden tatmin olmanin iste kalma istegini arttirdigi, egitimin kalitesinin ise
isten ayrilma niyeti ile anlamli bir iliskide olmadigini bulmustur.Bunlara ek olarak,
yapilan bir ¢aligmada, bir isletmede bir 6nceki yilda egitim gdren galisanlarin bu
katilima bagli olarak, goniillii bir sekilde istifa etme ihtimalinin 6nemli Olciide
azaldig1 tespit edilerek, ise baghlik etkisinin zaman ig¢inde kalic1 oldugunu

gozlemlemistir (Kampkotter ve Marggraf, 2015).

Isgiiciiniin elde tutulmasi, organizasyonun basarismin olusturulmasi bakimindan
O6nem arz eder.Firmalar calisanlarinin bilgisi ve iretkenliklerini arttirmak igin
yatirimlar yapar.Boylece c¢alisan memnuniyetini attirip isgiici  hareketliligini
azaltirlar (Verhees, 2012). Mevcut calisanlar1 degistirmenin; reklam yapma, segme,
ise alma ve egitim gibi belirli maliyetleri vardir(Ashar ve digerleri, 2013). Yeni
caliganlar, organizasyonlarin kiiltiiriinii anlamalarinin zaman almast nedeniyle
pozisyonlarindaki eski calisanlar kadar etkili bir sekilde calisamazlar. Egitimli
calisanin devri, ayn1 zamanda da isletme i¢in sosyal kayip demektir.(Dess ve Shaw,
2001; Ashar ve dig., 2013).

Becker'in teorisine gore insan kaynagina yatirim yapmak, insan sermayesine yatirim
yapmak ile ayni anlama gelir (Verhees, 2012). Insan sermayesi teorisi, egitim ve
isten ayrilma niyeti lizerinde arastirmalar yaparken egitimi yukarida da bahsettigimiz
gibi 6zel egitim ve genel egitim olarak iki kategoriye ayirir. Ozel egitim, mevcut
organizasyonda daha iyi performans gostermesi gereken becerileri ve yetenekleri
gelistirmeye yardimci1 olur. Isveren, ozel egitimlere yatirim yapmalidir, ¢iinkii
caligsanlara mevcut cihazlarda veya mevcut organizasyon Kkiiltiiriinde verimli
calismaya yardime1 olur. Bu tiir bir egitim, diger organizasyonlara yardimci olmaz.
Bu, belirli (6zel) egitimin ¢alisanlarin kalicihigiyla giiglii bir iliskiye sahip oldugunu

gosterir. Calisan organizasyondan ¢iktiginda Ogrenilen beceriler kaybolur, bu
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nedenle 6zel egitim, beklenen isten ayrilma niyetini azaltir. Genel egitim normalde
orgiin egitim bi¢cimindedir. Genel egitim ve isten ayrilma niyeti arasinda herhangi bir
iliski yoktur. Hatta c¢alisanin genel egitimden aldigi yetenek ve bilgi baska
organizasyonlara da aktarilabilir (Ashar ve digerleri, 2013). Standart insan sermayesi
teorisi de (Becker, 1964), firmalarin genel egitimlere asla yatirnm yapmaya istekli
olmayacagini 6n gormektedir.Ciinkii calisanlar niteligini arttirip daha sonra firmadan
ayrilabilirler. Bununla birlikte bu durumun aksini sdyleyen ampirik kanitlar,
sirketlerin genel egitim ile beseri sermayenin birikimine odaklanan firma
egitimlerinin yaygin bi¢imde kullanildigini belirterek, insan sermayesi teorisinin
ongoriileriyle ¢elismektedir (aktaran Barron, Berger, ve Black, 1999; aktarilan
Green, Felstead). Bahsedildigi tizere aksine, tamamen spesifik insan sermayesi s6z
konusu oldugunda, ¢alisanlar mevcut igveren i¢in daha degerli hale gelir ve firmalar
calisanlarint spesifik olarak egiterek calisandan alinan verimi arttirir ve  is¢i

hareketliligini azaltmata calisir (Loewenstein ve Spletzer, 1999).

4.3. Orgiitsel Baghlik ve Egitim le Olan iliskisi

Genel bir gergeveden bakacak olursak orgiitsel baglilik, psikolojik diizeyde, ¢alisanin
orgiit ile olan iligkisinin tanimi ve Orgiite olan iiyeliginin devam edip etmeme
konusunda verecegi karara etkisidir. Orgiitsel baglilk adi gecen 3 yaklasim ile
kavramsallastirilmigtir: duygusal, devamsal ve normatif baglilik. Bu {i¢ yaklagimdan
‘duygusal baglilik’ ¢alisanin oOrgiite olan hissi yaklasimi ve Orgiite olan ilgisidir.
‘Devam baglilig1’ kisinin isine ihtiyact oldugudan dolay1 ayrilma karar1 veremedegi
icin olusan baghliktir. ‘Normatif baghlik’ ise calisanin gorevine devam etme

zorunlulugu hissetmesini yansitir (Mayer ve Allen, 1991).

Orgiitsel bagliliga olan ilginin biiyiik kismi, ¢alisanlarin davranislar1 ve orgiitsel
bagliligin olumlu sonuglarindan kaynaklanmaktadir. Calisanlar, 6rgiitiin kendilerine
bagli oldugunu diislindiikleri durumlarda, onlarinda ¢rglte olan bagliligi daha fazla
olmaktadir (Eisenberger vd., 1986). Orgiit tarafindan gosterilen baglilik, ¢alisanlara
saglanan destek seviyesi ile gosterilebilir.Ileride yonetici destegi konusunda da
goreceginiz lizere algilanan Orgiitsel destek, oOrgiite olan bagliligi arttirmaktadir.
Gaertner ve Nollen (1989) orgiitsel bagliligin gergeklestirilen ve algilanan insan

kaynaklar1 uygulamalariyla (egitim gibi) iliskili oldugunu bulmustur. Randall'in
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(1990) meta-analizi, orgiitsel baglilik kavrami ile devamlilik, ise vaktinde gelme ve
is performansi kavramlari arasindaki pozitif iligkileri not eder (Kenneth R Bartlett,
2001).

Calisanin bakisacistyla egitim almak, islerine, kariyerlerine ve kisisel gelisim
hedeflerine faydali olabilir. Orgiit tarafindan uygulanan egitiminden calisanlarin
beklentileri isle ilgili, kariyerle ilgili veya kisisel olabilir. Calisanlarin isle ilgili
menfaatleri, egitim alarak gosterdikleri ¢abalarinin, mevcut gorevlerindeki ylikselise
ve gelisime yardimci olmasi konusundaki beklentilerini yansitir. Kariyerle ilgili
menfaatler, muhtemelen, gelecekteki bir is igin yeni becerleri gelistirme olacaktir.
Kisisel yararlar, is ortamiyla dogrudan baglantili veya baglantili olmayan psikolojik,
politik ve sosyal sonuglar1 veya yiikselen i¢sel motivasyonlarini yansitir (Bulut ve
Culha, 2010). Kinicki ve dig., (1992) fiili insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile
calisanlarin is tutumlar1 arasindaki baglantiya, bu uygulamalardan elde ettiklerine
inandiklar1 faydadan kaynaklanan orgiitsel bagliliklar1 aracilik etmektedir. Lang,
(1992) egitimin artan orgiitsel bagliligi saglamak {izere tasarlanmasi gerektigini de

Onerdi.

Ahmad ve Bakar, (2003) egitim ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski saptamustir. Orgiitiin sagladig1 egitim, orgiitsel destek algisin1  gelistirir,
Ozellikle de isletme tarafindan galisanlarin &zel ilgi alanlarina yonelik egitim alanlart
ile ilgili sagladig1 ek firsatlar ile bu olumlu duygu olusturularak orgiitsel baglilik
arttirilabilir. Yine ayni ¢aligmada egitim uygulamasi i¢in gdsterilen sosyal destegin
duygusal ve normatif baglilik ile dogru orantili bir iligkisi oldugu tespit edilmistir
ancak devam bagliligi ile arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Kenneth R
Bartlett, (2001) egitime ulasilabilirlik ile orgiitsel baglilik, egitime katilim ile de
yalnizca duygusal baglilik, egitimin yoneticiler tarafindan desteklenmesi ile orgiitsel
baglilik arasinda anlamli bir iligki bulmustur. Egitim programlarina adil erisim
saglama olanaginin daha yiiksek seviyeye sahip oldugu firmalarda, orgiitlerine bagh
calisan sayisini arttirma olasihig daha yiiksektir (Bartlett ve Kang, 2004). Orgtin
sundugu egitim imkanina erigim, c¢alisanin beklenti ve arzularini karsilar (Culha ve
Bulut, 2010). Calisanlar etkili bir egitim uygulamasini, kurulusun kendilerine yatirim
yapmaya istekli oldugu veya onlari 6nemsiyor olmasinin bir gostergesi olarak

algilayabilir; boylece, egitim uygulamasi organizasyona olan bagliliklarin arttirabilir
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(Tannenbaum ve digerleri, 1991). Lowry ve dig,(2002) tarafindan yapilan ¢alismada
da egitimin ulasilabilirliligi ve yeterliliginin ¢alisanlarin orgiite olan bagliligini
arttirdigim1  bulmustur. Bulut ve Culha, (2010) egitime ulasabilirlik, egitimin
kendilerini olumlu etkiledigi ve egitim konusundaki kendilerine verilen destek
hakkindaki algilamalari, orgiitsel bagliliklarin1 olumlu yonde etkilemekte oldugunu
tespit etti. Buna ek olarak bir ¢alisanin egitime karsi motive olmasida orgiitsel

baglilig1 olumlu olarak etkilemektedir.

4.4. Egitim Etkinliginin Calisan Motivasyonu Ile iliskisi

Motive olmak demek bir itici gii¢ tarafindan harekete gecirilmek demektir (Ryan ve
Deci, 2000). Motivasyon hedefe yonelik goniillii eylemlerin uyarilma, yonlendirme
ve 1srarina neden olan psikolojik siireci temsil eder (aktaran, Sunil Ramlall, 2004;
aktarilan Mitchell, 1982). Motivasyonun bir ¢alisan agisindan tanimi ise Robbins,
(1993) tarafindan ‘Bir ¢alisanda organizasyonel amaclar1 gerceklestirmeye yonelik
istek uyandirilmasi bireysel ihtiyaglarin tatmin edilmesi kosuluyla olur.” seklinde

yapilmustir.

Calisan motivasyonu, yoneticiler ve liderler icin her zaman temel problermlerden
birisi olmustur. Ciinkii motivasyonu diisiik bir ¢alisan isi i¢in daha az efor harcar,
isten miimkiin oldugunca kaytarir, yaptig1 isin kalitesi diiser (Amabile, 1993).
Calisan motivasyonu arttirmak i¢in bir¢ok yontem kullanilmaktadir. Motivasyonu
saglayan kritik uygulamalara bakacak olursak: Calisan ihtiyaglarinin karsilanmasi
(maddi unsurlar ve giivenlik ihtiyaglari), esitlik ve adilligin saglanmasi, performansa
gore odul sistemlerinin olusturulmasi, is g¢evresinin gelistirilmesi, ¢alisana yeni
sorumluluklar verilmesi, yoneticileri tarafindan mentorluk yapilmasi, ¢alisana gerekli
feedbecklerin verilmesi ve calisanin gelistirilmesidir (Ramlall, 2004). Bunlara ek
olarak literatiirde bircok calismada yer alan ve Maslow’un da ‘Ihtiya¢ Hiyerarsisi
Teorisi’ nde iiclincii sirada yer alan ‘lyelik’ ihtiyacina tekabul eden sosyal

etkilesimin saglanmasidir.

Yukarida bahsettigimiz motivasyon tekniklerinden ‘galisanin gelistirilmesi’nin bir
yontemi de calisana egitim uygulamaktir. Ciinkii ¢alisanlar yeni 6grenme firsatlar

sunan, kendilerine meydan okuma olanagi saglayan, organizasyonun basarisina
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onemli Olciide katkida bulunmalarina olanak veren, belirli bir alanda basar1 ve
gosterilen ilgiye dayali ilerleme ve basari temelli kisisel gelisim firsatlar1 sunan
ortamlarda calismayi tercih etmektedir (Ramlall, 2004). Calisanin yetkinliginin
yiikseltilmesi, kendisine yatirim yapilmasi, yeni bir bilgi 6grendigi i¢in tatmin
yasamasl, isini yaparken onu olumlu yonde harekete gegirici bir faktor olur. Ayrica
kendisine edindigi bilgi sonucunda yeni sorumluluklar verilmesi ve bu bilgiyi
uygulama alan1 yaratilmasi, bagka bir ise ge¢me istegini ortadan kaldiracaktir ve
kendisine yatirim yapilmis olmasi bile vicdanen Orglte olan bagliligini arttiracak bir
motivasyon teknigi olacaktir. Salas ve Cannon-Bowers (1991) yaptigi ¢alismada
egitimin Orgiitsel bagliligi ve dolayisiyla c¢alisan motivasyonunu arttigi sonucuna

ulagmustir.

Bunun yaninda ¢agimiz bilgi toplumu anlayisi igerisindedir. Dolayist ile bir kiginin i
ile ilgili bilgisi ile ilgili kendisini gelistirmis olmasi1 kisiye {icretinde artis ve terfi
olarak kazang saglayabilir (Sunil Ramlall, 2004). Ya da kisinin ¢ok istedigi bir
egitim, is ile ilgili olmasa bile calistigi Orgut tarafindan karsilanarak calisana
verilebilir. Bu sayede dolayl olarak, ¢alisanin niteligindeki artis ile dogru orantili bir
sekilde artacak olan iicreti, calisani maddi olarak odiillendirilerek motive edilmis

olur.

5. YONETICi DESTEGI

5.1. Orgutsel Destek ve Yonetici Destegi

Yénetici destegi kavrami, orglitsel destek teorisinin alt dgelerinden birisidir. Orgitsel
destek kavrami, bir isletmenin ¢alisanlarina, genel degerler dogrultusunda yaptiklari
katkiya verdikleri deger ve iyi hissetmeleri adina gosterdikleri ilgidir (Eisenberger,
Huntington, Hutchison ve Sowa, 1986). Bazi ¢alismalarda ‘organizasyonel destek’
kavrami ‘sosyal destek’ olarak da ifade edilmistir (La Rocco ve Jones, 1978).

Teorinin diger 6gesi ise ¢calisma arkadaglar1 destegidir.
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Calisanlarin sosyo-ekonomik ihtiyaglarinin kargilanmasi ve organizasyonun artmakta
olan i cabalarin1 ddiillendirmeye hazir olusu, organizasyona olan katkilarina ve
kendilerine ne dereceye kadar 6nem verildigi hakkinda olusan inanglar1 ise algilanan
orgutsel destek (orgitsel destek algisi) ifadesini agiklamaktadir. (Eisenberger,
Stinglhamber ve Vandenberghe, 2002) Calisanlarin, 06rglte verdikleri katki
karsiliginda ve bireysel iyilikleri igin yoneticilerinden gordiikleri destek algilari ise

yonetici destegi olarak tanimlanir. (Kottke ve Sharafinski, 1988)

Yonetici, calisanina olan yakinligi sebebiyle organizasyonun i¢ miisterilere karsi
isletmenin temsilcisidir ve c¢alisanin tutum ve davraniglarinin sekillenmesinde,
organizasyonel bagliligin olusmasinda 6énemli bir roli vardir (Tymon Jr, Stumpf ve
Smith,2011,). Orgiitsel destek algisi, oOrgiitin  sagladig1 egitim, ozellikle de
calisanlarin 6zel ilgi alanlarina yonelik egitim alanlar ile ilgili sagladig ek firsatlar

ile gelistirebilir (Ahmad ve Bakar, 2003).

5.2. Yonetici Desteginin Egitim ve Performans Degiskenleri le fliskisi

Egitimin uygulanabilmesi ic¢in gerekli olan iki tiir yonetici destegi vardir: Tepe
yonetimin destegi ki biz buna ‘organizasyonel destek’ deriz ve egitim alacak
calisanin  ilk bagli oldugu yoneticinin (hat ydneticisi) destegi. Egitimin
uygulanmasinda bu her iki destek mekanizmasi da biiyilk onem tasimaktadir.
Egitimin Onciilleri arasinda hem yonetici hem de iist yonetim destegi belirleyicidir,
ancak yonetici destegi iist yonetim destegine gore ¢ok daha kritik bir yontemdir
(McSherry ve Taylor, 2006). Ciinkii bir ¢alisani, bagli oldugu ilk yonetici birebir
tanimaktadir. GoOrev tamimini, o pozisyon i¢in gereken nitelikleri, calisaninin
kendisini hangi acilardan gelistirmesi gerektigini birebir bagli oldugu yonticisi
gozlemlemekte ve calisaninin kendisini gelistirmesi i¢in gerekli olan egitim

ithtiyacini list yonetime ilk yoneticisi bildirmektedir.

Yoneticiler, sadece egitimin uygulanmasi kararinin verilmesi ve gerceklestirilme
asmasinda degil, ayn1 zamanda egitim sonrasinda da birtakim sorumluluklara
sahiptir. Katilimcilar tarafindan bilginin dogru bir sekilde transfer edilmesi,
Ogrenilenlerin dogru bir sekilde igsellestirilmesi ve bunun saglanmasi i¢in son
asamada bir takim yeni sorumluluk ve projeler verilmesiyle 6grenilen yeni bilgi

pratige dokiilmelidir. Bu noktada yonetici destegi, ¢alisanlarin yeteneklerine ve
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egitimde Ogrenilen konulara uygun proje ve isler atanmasi agisindan Onem
kazanmaktadir. Yoneticileri, astlarmi, Orgltsel ve bireysel kariyer hedefleri
dogrultusunda, O6grenmeyi ve yeni yetkinlikler kazanmay1 tesvik ederek

desteklemelidirler.

Broad, (1982) egitimin dogru bir sekilde aktarilmasi igin ‘yoOnetici destegi’ nin

asagidaki davranislar ile saglanabilecegini 6nerir (McSherry ve Taylor, 2006):

- Yonetici egitim programinda gecen ve kullanilan yetenek ve terminolojileri ortaya
koymalidir.

- Calisanina 6grendigi yeni bilgiye dayali bir konuda karar alma yetkisi vermelidir.

- Yeni yeteneklerin uygulanabilmesi igin firsatlar yaratmalidir.

- Katilimeilarin becerilerini pekistirmesini saglamalidir.

- Calisanlarina geri bildirim vermelidir.

Bir orgiitte ¢alisanlara baktigimizda kim destek algis1 olduguna inaniyorsa, orguttine
olumlu tutum ve davranis olarak borcunu 6demeyi bir gorevi olarak gorir (Kuvaas
ve Dysvik, 2010; Eisenberger ve dig., 1990). Yonetici destegi (hat yOneticisinin
destegi), IK uygulamalar1 ve calisan ¢iktilar1 (turnover, calisan bagliligl) ve is
performansi (kalite, liretkenlik) arasinda araci bir rol oynamaktadir. Yapilan bir¢cok
caligmada da yonetici desteginin saglandigi isletmelerde, organizasyonel ve bireysel
performansin olumlu bir sekilde arttigi sonucu saptanmistir. Yetersiz veya Koti
dizayn edilmis bircok uygulama, iyi bir yonetici destegi ile kurtarilabilirken; iyi bir
IK uygulamasi, koti bir yonetim anlayis1 yada zayif bir liderlik yiiziinden
yadsmabilir.Yonetici, 1K politikasin1 hayata gegiren kisidir. Bu yiizden yonetici
destegi, is tatmini ve orgiitsel bagliligi pozitif etkileyen bir faktordiir (Bard Kuvaas
ve Anders Dysvik, 2010; Purcell ve Hutchinson, 2007). Buna karsilik ¢alisanlar, hat
yoneticisi destegi eksikligini algilarlarsa, gelisimsel girisimler, calisanlarin gelisim
cabalarina katilmak i¢in destek algilamamalar1 nedeniyle olumlu uygulamalara
ragmen calisan ¢iktilarina bakildiginda beklenen sonucu vermeyebilir (Kuvaas ve

Dysvik, 2010 ; aktarilan Baldwin ve Magjuka, 1997).

Yonetici, ¢calisanin Orgite baglhiliginin artmasinda diisiiniilenden ¢ok daha biiyiik bir

role sahiptir.Yoneticisi, calisaninin yetenegini ve katkisin1 bilmelidir, bunlarin
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giiclendirilmesi igin gerekli uygulamalar1 saglamalidir ve buna ek olarak ¢alisaninin
amagclar1 dogrultusuna uygun olarak Kariyer planini yonetmelidir. Bu amagla
yonetici, IK sistemini gelistirmeli ve uygun egitim programlari saptayip bu programa
katilan ¢alisanlarin max fayday:1 aldigindan emin olmalidir (Tymon Jr ve dig.,1996).
Yonetici destegi, ¢alisanin katkisinin ddiillendirmesinde de etkili olmalidir.Calisana
basarilar1 dolayis1 ile maddi olmayan odiiller de verilmeli ve yaptiklarindan dolay1
tebrik edilmelidir.Boylelikle ¢alisan isi hakkinda daha olumlu duygulara sahip olur
(aktaran Tymon Jr ve dig., 1996; aktarilan Thomas and Tymon 1997).

Tiim bu acilardan bakildiginda, iyi yeteneklerin elde tutulmasi igin yetenek
sahiplerinin deger gormeleri gerekmektedir.Diger bir ifadeyle gelisimleri igin
caliganlara destek verilmeli; kuvvetli bir yonetici destegi ile egitim almalar1 ve bu
dogrultuda performans artis1 yasanmasi saglanmalidir (Tymon Jr ve dig. 1996). Tam
bu noktada ‘iggéren gelisimi i¢in yapilan yatirnm algisi’ (¢alisanlarinin Orgut
yonetimi tarafindan, kazanmalar1 gereken yeni beceri ve yetkinliklerin belirlemesi ve
egitim alip 6grenmenin gerceklesmesi konusunda uzun vadeli ve stirekli olarak
degerlendirmeleri) kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Isgéren gelisimi icin yapilan yatirim
algisi, calisanlarin  Orgiitteki  katkilarinin  degerlendirildigine ve istihdam
edilebilirliklerine 6nem verildigini hissettikleri bir ortamin olusturulmasi yoniindedir

(aktaran Bard Kuvaas ve Anders Dysvik, 2010; aktarilan Lee ve Bruvold, 2003).

Son olarak yukarida anlatilan ydOnetici destegi konusunda literatiirde yapilan
calismara bakacak olursak; bahsedildigi lizere bir¢cok ¢alismada organizasyonel veya
sosyal destek kavrami, Orgiitsel davranis degiskenleri ile birlikte incelenmistir ve
cogunlukla oOrgiitsel davranisa olumlu bir etkisi oldugu saptanmistir. Tymon Jr,
Stumpf ve Smith, (2011) calisanlarda yonetici destegi algisinin yiiksek oldugu
durumlarda; turnoverin azaldigini, ise baglihigin ve algilanan kariyer basarisinin
arttigimi - saptamiglardir. Ayrica calisanlarda yonetici destegi algisi  oldugu
durumlarda, is¢i 6diillendirmenin (maddi olmayan 6diillendirme) ayni oranda fazla
oldugu anlagilmistir. Newman, (2011) yonetici desteginin, egitim ve devam baglilig
arasindaki iliskiyi etkiledigini ancak duygusal baglilik ile olan ilisisinde herhangi bir
etkisi olmadigini soyler. Bard Kuvaas ve Anders Dysvik, (2010) IK uygulamasi ile
bireysel ve orgiitsel sonuglar arasindaki iliskiyi incelemis ve bu iliskide algilanan

yonetici desteginin araci roliinli aragtirmistir. Personel gelisimine yapilan yatirim
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algis1 ile organizasyonel baglilik ve is cabasi arasindaki iliskide, algisal yonetici
desteginin araci ekisi (med.) oldugunu bulmustur; ama kalite ile olan iligkisinde
herhangi bir araci etkisi yoktur. Bu galismanin aksine, hata yonetimi esnasinda
yoneticilerin caliganlar1 desteklemesi, hizmet kalitesinin artmasini saglamaktadir
(Guchait ve dig., 2014). Calisan yaptigi hatadan dolayr korkmaz ve yoneticisinin
mentorlugunda, daha dogru bir hizmet verir. Egitim ve yonetici destegi arasindaki
iliskiyi inceleyen ¢alismalara baktigimizda, McSherry ve Taylor, (2006) egitim alan
calisan ve yoneticisi arasindaki iligkinin kalite algis1 ne kadar fazla ise, egitim

esnasinda 6grenilenlerin transferi o kadar fazladir.

Calisma boyunca bahsedildigi iizere, egitim etkinliginin uygulanmasinin orgiitsel ve
bireysel sonuglarla olan iliskisi {izerine yabanci literatiirde bir¢ok calisma yapilmistir
ancak ulusal literatiirde benzer konularda yapilmis calismalara az rastlanmaktadir.
Caligmanin yonetici destegi bdliimiinde, egitimin basarisinda yoneticilerin rolii sikca
dile getirilmekle beraber, bu konuda ampirik ¢alisma bulunmamaktadir. Yani egitim
etkinliginin Orgiitsel ve bireysel performansa doniigmesinde yoneticilerin rolii
ampirik olarak incelenmemis bir konu olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu c¢aligmada
egitim etkinliginin uygulanmasmin orgiitsel ve bireysel performansa etkisini ve
yonetici desteginin bu iliskideki araci roliinii arastirarak bu konuya aydinlik

getirmeye caligilacaktir.

6. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

6.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Arastirmada egitim etkinliginin sistematik olarak uygulanmasi bagimsiz degisken,
orgiitsel ve bireysel performans bagimli degisken, yonetici destegi ise araci degisken

olarak yer almaktadir.
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EGIiTIiM
ETKINLIGININ
UYGULANMAS

ORGUTSEL

BIiREYSEL

Sekil 2: Arastirmanin Modeli

H1: Egitim etkinliginin uygulanmas1 Orgutsel performans: pozitif ve anlamli bir
sekilde etkilemektedir.

H2: Egitim etkinliginin uygulanmasi bireysel performans: pozitif ve anlamli bir

sekilde etkilemektedir.
H3: Egitim etkinliginin uygulanmasi ile orgltsel performans arasinda iliskide, yo

netici desteginin aracilik rolii vardir.

H4: Egitim etkinliinin uygulanmasi ile bireysel performans arasinda iliskide, yo

netici desteginin aracilik rolii vardir.
Aragtirmada, performans ile ilgili veriler ile 6l¢iim yapmak yerine, calisanlarin

algilar1 lizerinden bir Ol¢im gergeklestirilmistir. Caligma algisal degerleri

6lcmektedir.
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6.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Son yillarda isletmlerin sahip oldugu kaynaklar1 arasinda bulunan insan kaynagi,
isletmenin degeri agisindan 6nem kazanirken, insan sermayesi teorisiyle birikte, bir
isletmenin c¢alisanlar1, o isletmenin hedeflerine ulasmasinda, pazarda onemli hale
gelmesinde biiyiik bir etken haline gelmistir. Insan kaynaginin niteligi, isletmenin
diger isletmelere karsi rekabet edebilirligini arttirirken, Orgiit igerisinde bir¢ok
degiskeni de olumlu yonde ileri tasimaktadir. Insan kaynaginin istenilen diizeyde
geligsmesi, yani gelisen teknoloji ve ¢agin gereklerine uyum saglamasi, niteliginin

arttirllmasiyla saglanir ve bunu gergeklestirmenin birincil yolu egitimdir.

Bir calisanin egitim etkinligine katilmasi, orgiitin birgok faaliyetini olumlu
etkilerken, galisanin motivasyonunu arttirarak orgiitte daha olumlu bir ¢alisma ortami
saglayacak;ayn1 zamanda ¢alisanin da bireysel anlamda gosterdigi performansi ve

moralini arttiracaktir.

Bu dogrultuda ¢alisma, egitim etkinliginin uygulanmasinin orgiitsel ve bireysel
performans ile iligkisinin incelenmesi, performans degiskenlerinin, isletmenin birgok
dinamigini ve bireysel sonuclar1 degerlendirilmesi acgisindan dikkat ¢ekmektedir.
Literatiirde bu alanda g¢alismalar yapilmis olmakla birlikte heniiz yeterli say1 ve
duzeyde olmadigini fark etmekteyiz.Ayrica, egitim etkinliginin sistematik bir sekilde
uygulanmasinin orgiitsel ve bireysel performansa etkisinde yonetici desteginin araci
roliine iligkin yerli literatiirde yapilan ilk ¢aligma olmasi, bu arastirmayr 6nemli

kilmaktadir.

6.3. Arastirmamn Kisitlar:

Arastirma, saglik sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede calisan kisiler tizerinde
yapilmistir. Isletmenin farkli lokasyonlar1 olmakla birlikte yalmizca Istanbul
lokasyonunda c¢alisan Kkisilere ulasilmis ve veriler tek bir il ¢alisanlarindan
toplanmigtir. TUm bunlarla birlikte 6rneklemin 142 kisi ile sinirli kaldigi dikkate

alinmalidir.
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6.4. YOntem
6.4.1. Evren ve Orneklem

Arastirma Istanbul ili sinirlart i¢inde saglik sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmenin calisanlart ile yiiriitilmiistiir. Egitimin calisanlar {izerindeki algisinin
dogru hissedilmesi bakimindan hep ayni pozisyonda yapilacak arastirmanin yaniltic
olabilecegi endisesi ile farkli unvan ve gorevdeki calisanlara uygulanmistir. Saglik
isletmesinin genel merkezinde c¢alisan idari personel ve hastaneleri binyesinde
calisan saglik gorevlilerine anket formu dagitilmistir. Aragtirma 2016 yili Mart ve
Nisan aylar1 boyunca devam etmistir. Katilimcilara kolayda érnekleme yontemi ile
ulasildi. 180 anket calisanlara dagitilmis olup 30 c¢alisandan geri  doniis
almamamustir. 150 kisilik bir 6rneklem iizerinde arastirma gergeklestirilmistir. Ancak
8 anket formu yanlis ya da eksik doldurma, hi¢ doldurmama gibi nedenlerle gecersiz

sayillmig ve toplam olarak 142 kisinin verdigi cevaplarla veriler toplanmistir.

Tablo 3: Demografik Degisken Tablosu

Cinsiyet Kadmn Erkek Toplam
80 62 142
(% 56,3) (%43,7)
Yas 18-20 21-30 30-39 40 Yasve Toplam
Uzeri
4 78 57 3 142
(% 2,8) (%54,9) (%40,2) (%2,1)
Egitim Lise Onlisan Lisans Lisansstii Toplam
16 37 64 25 142
(%11,3) (26,1) (%45,1) (%17,1)
Meslekte | 1 Yilve Alt1 1-3 Y1l 4-6 Y1l 79 Y 10 Y1l ve Uzeri Toplam
Calisma
Suresi 13 29 46 22 32 142
9.1) (20,4) (32,3) (15,5) (22,5)
Bu is 1 Yil ve Alt1 1-3 Y1l 4-6 Y1l 7-9 Y1l 10 Y1l ve Uzeri Toplam
Yerinde
Calisma 56 48 22 7 9
Suresi (39,4) (33,8) (15,5) (4,9 (6,3) 142

Katilimcilarim 80’1 (% 56,3) kadin, 62’si (%43,7) erkektir. 20 yas ve alti ¢alisan
sayist 4 (% 2,8), 21-30 yas araliginda 78 (%54,9), 31-39 yas araliginda 57 (%40,2),
40 yas ve lizerinde ¢alisan 3 (%2,1) kisi bulunmaktadir. Ankete katilan kisilerden
16’s1 (%11,3) lise, 37’si (26,1) oOnlisans, 64’0 lisans (%45,1) ve 25’1 (%17,1)
lisansiistii egitim almistir. 56 ¢alisan isletmede 1 yildan az siiredir ¢aligmaktadir. 48
calisan 1-3 yil arasi, 22 calisan 4-6 yil arasi, 7 ¢alisan 7-9 yil arasi, 9 calisan ise 10

yil ve tizeri siirede isletmeye hizmet vermektedir (Tablo 3).
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Katilimeilarin 95°1 idari kadroda gorev almaktadir. idari kadroda gorev alanlarin 18’i
(%12,7) uzman yardimsi, 7’si (%6,3) yetkili, 39’u (%27,5) uzman, 25’i (%17,6)
sorumlu, 4’0 (%2,8) de hat yoneticisidir. Arastirmaya 21 (%14,8) saglik ve 26
(%18,3) ¢agr1 merkezi ¢aligan1 katilmstir.

6.4.2. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada, temel veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Anket
temel olarak 4 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde egitim sureci ile ilgili olarak
toplam 8 ifade yer almaktadir. Ikinci boliimde egitimin orgiitsel sonuglara etkisini
olcen toplam 14 ifade bulunmaktadir. Ugiincii béliimde egitim bireysel performansa
etkisine iliskin 5 ifade yer almaktadir. Dordiincii boliimde egitim ve egitimin
sonuglar1 arasinda yonetici etkisinin aracilik etkisine yonelik 11 ifade yer almaktadir.
Son boliimde ise boliimde aragtirmaya katilanlarin demografik 0zelliklerini (cinsiyet,
yas, egitim, (nvan, meslek ve Orgutteki toplam tecriibe) belirlemeye yonelik sorular
bulunmaktadir. Egitim ve cinsiyet bilgileri i¢in kapali uglu soru yoneltilmis, diger
demografik degiskenler agik uglu soru ile Olgiilmistir. Ankette demografik
degiskenler hari¢ tlim sorular 5li Likert tipi dlgek ile Olcililmiistiir. Katilimeilarin
ankete katilim diizeyleri ‘kesinlikle katiliyorum (1)’ dan,‘kesinlikle katilmiyorum

(5)’ adogru 5’1i likert tipi Olgek tiirii bigciminde derecelendirilmistir.
6.4.3. Arastirmada Kullamlan Olcekler

Egitim Etkinliginin Uygulanmasi Olcegi

Katilimcilara uygulanan kapali uglu ifadelerin yer aldigr egitim etkinliginin
uygulanmasi 6lgegi ile ilgili ifadeler literatiirden gelistirilmistir. Literatlirde Zeyyat
Sabuncuoglu, (2011) ‘Insan Kaynaklari Yénetimi’® ve Raymond Noe, (2009)

‘Insan Kaynaklarmi Egitimi ve Gelistirilmesi’ kitaplar1 kullanilmistir.

Orgiitsel Performans Ol¢gegi

Kalite (hizmet kalitesi, miisteri tatmini, is kazasi, azalan hata), rekabet edebilirlik,
orgut atmosferi, karlilik, iiretkenlik, degiskenlerini icermektedir. Kaliteyi 6lgen ‘Is
esnasinda yapilan hata oran1 azaldi’, ‘mesleki kazalar azald1’ ve ‘calisma arkadaslar
ve yoneticilerden gelen sikayet azaldi’ ifadeleri ile ‘egitim programina katilmak,

calisanlar arasi iletisimi arttirdr’ literatiirden alinmistir. Diger degiskenler Mercedes
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Ubeda-Garcia ve dig., (2013) ‘nin 6lgeginden gelistirilmistir. Garcia ve dig., (2013)

orgiitsel sonuglar1 3 ayr1 faktore ayirmis:

Insan Kaynag Sonuglari,‘motivasyonu arttirir’,‘devamsizigi azaltir’, ‘calisanlarin
degisimle yiizlesme yetenegini arttirir’, ‘daha iyi bir is atmosferi saglar’. Orgutsel

performans dl¢eginde devamsizlik maddesini kullanmamastir.

Miisteri Tatmini, ‘misteri sadakatini arttirir’, ‘miisteri sikayetlerini azaltir’, ‘servis

kalitesini arttirir’.

Algilanan Finansal Performans: ‘lretkenlik arttr’, ‘liretimde bosa giden zaman
azaldr’, ‘rekabet edebilirlik arttr’. Bu ifadeler, ¢alismada uyarlayarak yeniden

gelistirildi.

Bireysel Performans Ol¢gegi

Bireysel performans oOl¢eginde katilimcilara yoneltilen ifadelerden ‘benimsemis
oldugum degerlerim ile c¢alistigim kurumun degerlerinin Ortiismesi artti.” ifadesi
Porter ve dig., (1974) tarafindan gelistirilen orgiitsel baglilik 6l¢eginden, ‘bu
kurumda g¢alismaktan memnuniyetim artt’ ifadesi Mak ve Sockel, (1999) drgtsel
baglilik 6lgeginden alinmis ve orgiitsel baghiligi 6lgmektedir. Bireysel performansin
bir diger alt degiskeni olan is tatmini i¢cin ‘genel olarak is tatminim artt’, isten
ayrilma niyeti i¢in ‘kurumda kalma istegim artti’ ve kisilerin bireysel performans
algilarin1 Glgen ‘is performansim artti’ifadeleri Katilimcilara yonlendirilmistir.Bu

ifadeler literatiirden toplanmustir.

Yonetici Destegi Algisi Olgegi

Anketin dordinct boliimiinde ¢alisanlarin  yonetici  destegi algisin1  6lgmek
kullanilan, 11 ifade igeren 6lgek, Noe and Wilk, (1993) in tarafindan gelistirilen 24
maddelik egitim i¢in algilanan is arkadasi ve yoOnetici destegi dlgen ifadeler bulunan

‘is ¢cevresinin 6zellikleri’ 6l¢eginden alinmistir.
6.4.4 Kullanlan Istatistiksel Analizler

Aragtirma sonucunda elde edilen verilere SPSS programinda analizler yapilmistir. Bu

kapsamda, ilk asamada Egitim etkinliginin uygulanmasi, Orgiitsel performans,
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bireysel performans ve yonetici destegi degiskenlerine Faktor ve Cronbach’s Alpha
Giivenilirlik analizi uygulanmis. Daha sonra degiskenlere iliskin elde edilen verilerin
Frekans degerleri, Ortalamalari, Standart sapmalarma bakilmis ve Korelasyon
Analizi yapilmistir. Analizin son asamasinda ise Coklu Regresyon Analizleri

yapilmustir.

6.5. Bulgular
6.5.1. Faktdr ve Guvenilirlik Analizi

Faktor analizi; elde edilen verilerin aralarinda yiiksek iligkili olanlar1 ayni gruba
(faktore) koymak icin kullanilan bir yontemdir (Giirbiiz ve Sahin, 2014, 301).
Faktorler belirlendikten sonra i¢ tutarliligi 6lgmek i¢in her bir faktore giivenilirlik

analizleri (Cronbach Alpha) uygulanmistir.

Faktor analizinin amaci dikkate alindiginda agimlayici (kesfedici) ve dogrulayici
(confirmatory) olmak iizere iki temel yonteme ayrildigi goriiliir. Kesfedici faktor
analizin, degiskenler arasindaki iligkilerden yola ¢ikarak faktor bulmaya calisir ve
teori Uretmeye yonelik bir yontemdir. Dogrulayict faktor analizi ise, daha 6nceden
yapilmis bir ¢alismada uygulanan degiskenler arasindaki iliskiye dair bir hipotezin
test edilmesi s6z konusudur (Kline, 1994). Bu ¢alismada kullanilan 6lgekler, farkli
Olcek veya literatiirden alindigi i¢in kesfedici faktdr analizi kullanilmistir. Ayrica
ifadeler arasi ¢oklu baglantiyr engellemek i¢in ortak faktor analizi yapilmistir. Faktor
analizinde aragtirmada elde edilen verilerin uygunlugunu test etmek icin Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem yeterliligi testi ile Bartlett testi uygulanir. KMO
testinde sonuglarin 0,60°1n iizerinde olmasi ve Bartlett testinde p (sig.)< 0,05 olmasi
verilerin faktér analizi i¢in anlamli oldugunu ifade etmektedir. Govenilirlik
analizinde ise her bir faktoriin i¢ tutarliligmma ve genel Olgegin giivenilirligi igin
Cronbach Alfa katsayisina bakilir. Bu degerin 0,70°in iizerinde olmasi beklenir

(Kline, 1994).
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Tablo 4: Degiskenlere iliskin Faktor Analizi Tablosu ve Giivenilirlik Analizi

Faktor ifadeler Faktor | Agiklanan | Cronbach
Varyans Alfa
5. Yoneticim isim ile ilgili amaglara ulasmam konusunda bana yol 842
gosterir. '
9. Yoneticim yeni edindigim bilgi ve becerileri uygularken yasadigim 819
problemleri tartismaya isteklidir. '
2. Yoéneticim kariyer planimi etkileyen bilgileri benimle paylasir. ,808
3. Yoneticim egitim programina katilmami destekler. 174
4. Yoneticime egitim ihtiyacimi sdylemekte tereddiit etmem. 772
Yonet[(zl 6 Yoneticim egitim ve tavsiye vermenin gérevleri arasinda olduguna 769 53.472 964
Destegi inanir.
7. Yoneticim is performanst ile ilgili geri bildirim verir. ,768
1. Zayif yonlerimi yoneticim ile rahatlikla paylasirim. ,739
8. Yoneticim egitimden 6grendiklerim sayesinde yeteneklerimin
. . ,732
gelismesi konusunda bana yardim eder.
11. Yoéneticim yeni bilgi ve beceri elde etme ¢cabami destekler. ,731
10. Yoéneticim egitimden edindigim bilgi ve becerileri 799
uygulayabilecegim projeler atar. '
3. Hizmet kalitesi artt1. , 794
2. Miisteri sikayetlerini azaltt1. ,782
1. Miisteri sadakatini arttirdi. 713
4. Verimlilik artt1. 712
13. Mesleki kazalar azald1. ,696
Orgiltsel 5. 1§lerin yapilis siiresi azaldi. ,695
Performans 12. Is esnasinda yapilan hata orani azald1. ,676 8,309 ,952
6. Firmanin diger firmalar ile rekabet edebilme giicii artt1. ,654
7. Kurumun karn yiikseldi. ,651
10. Calisanlarin degisimle yiizlesme yetenegi artt1. ,610
14. Calisma arkadaglar1 ve yoneticilerden gelen sikayetler azaldi. ,602
9. Calisan motivasyonu artt1. 537
11. Egitim programina katilmak, calisanlar aras1 iletigimi arttird1. ,521
6. Egitim esnasinda uygun materyaller kullanilir. ,844
5. Egitimin uygulanabilmesi i¢in kurum tarafindan uygun bir ortam 811
Egitim saglanir. !
Etkinliginin | 8. Egitim sonrasinda egitim degerlendirmesi yapilir. ,762 6,452 ,910
Uygulanmasi | 7. Egitimciler bilgi, beceri ve tutum agisindan yeterlidir. ,743
4. Kurum igerisinde egitimlere yonelik egitim ihtiya¢ analizi yapilir. ,716
2. Yullik egitim plan1 yapilir. ,611
5. 15 performansim artti. 779
1. Genel olarak is tatminim artt1. , 754
Bireysel 3. Kurumda kalma istegim artt1. 753 4145 953
Performans | 4. Benimsemis oldugum degerler ile ¢alistigim kurumun degerlerinin 750 ' '
ortligmesini arttirdi. '
2. Bu kurumda ¢aligmaktan memnuniyetim artt1. 127
Toplam 72,379
Varyans
Kaiser-
Meyer-Olkin 942
Bartlett
Kiresellik
Testi
Approx.
Chi-Square 5004,613
Sd 595
Anlamhhk 0,000

Tablo 4’de her bir ifadeyle ilgili faktor yiikleri, faktorlerin agiklanan varyanslari ile
I¢ tutarlilik degerleri ve Bartlett kiiresellik testi sonucu ve KMO degeri gosterilmistir.
Kesfedici faktdr analizi toplam varyansin % 72,379 unu aciklamaktadir. KOM
degeri ,942 bulunmustur. Anlamlilik degeri .0 (sig< 0,05) ¢cikmstir. Kesfedici faktor
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analizine gore bu ¢alismada Glgek sayisina denk bir sekilde 4 faktor elde edilmis
olup, yobnetici destegi, egitim etkinligi, bireysel performans ve orgitsel performans

tek faktor olarak elde edilmis, alt boyutlara ayrilmamuistir.

Yonetici destegi gosteren Olgekte agiklanan varyans % 53,472 olarak hesaplanmaistir.
Bu faktorun igindeki maddelerin faktor yiik degerleri 0,842 ile 0,722 arasinda
degerler almistir. Olgegin bu faktdriine ait i¢c tutarhilik (giivenilirlik) katsayisi

Cronbach Alfa 0,964 olarak bulunmustur.

Orgiitsel performans: gosteren olgekte agiklanan varyans % 8,309 olarak
hesaplanmistir. Bu faktoriin igindeki maddelerin faktor yiik degerleri 0,794 ile 0,521
arasinda degerler almistir. Olgegin bu faktoriine ait i¢ tutarlilk (giivenilirlik)

katsayis1 Cronbach Alfa 0,952 olarak bulunmustur.

Egitim etkinligini gosteren Olgekte agiklanan varyans % 6,452 olarak hesaplanmustir.
Bu faktoriin igindeki maddelerin faktor yiik degerleri 0,844 ile 0,611 arasinda
degerler almisti. Olgegin bu faktoriine ait i¢ tutarlilik (giivenilirlik) katsayisi
Cronbach Alfa 0,910 olarak bulunmustur.

Bireysel performanst gosteren Olgekte agiklanan varyans % 4,145 olarak
hesaplanmistir. Bu faktoriin igindeki maddelerin faktor yiik degerleri 0,779 ile 0,727
arasinda degerler almustir. Olgegin bu faktdriine ait i¢ tutarhilik (giivenilirlik)

katsayis1 Cronbach Alfa 0,953 olarak bulunmustur.

Yalniz, diisiik faktor yiikli nedeniyle egitim etkinliginin uygulanmasi degiskeninin 1.
ve 3.yani sirasi ile ‘egitimden sorumlu bir kisi veya birim vardir’ ve ‘egitim programi
kurumun tiim ¢alisanlarin1 kapsayacak sekilde herkese esit uygulanir’ ifadeleri
cikarilarak 6 ifadeye; 6rgltsel performans degiskeninin 8 nolu ifadesi ‘is atmosferini
gelistirdi’analizden c¢ikartilarak 13 maddeye indirgenmistir. Cikarilan maddelerin
faktor yiiklerinin ait olduklar1 6l¢egin dagilimina uymama sebebi farkli 6lgeklerden

derlenmis, yeni bir 6lgek olmalaridir.
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6.5.2. Tammlayia Istatistikler ve Olcekler Aras1 Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskiyi agiklamaya
calisan bir analizdir. Ancak bu degiskenler arasindaki neden-sonu¢ iliskisini
vermemektedir. Korelasyon analizi, nedenselligi incelemek i¢in bize 6n bilgi saglar.
Analiz sonucunda c¢ikan korelasyon katsayisi (r), degiskenler arasindaki iligkinin
miktarini gosteren degerdir. Bunun yaninda iliskinin yonii (pozitif ya da negatif) ve
derecesi (zayif ya da kuvvetli) hakkinda da bilgi vermektedir. Korelasyon katsayisi
(r) -1 ile +1 arasinda degerler almaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2014, 256):

0<r <0,3 Pozitif ve zayif dereceli bir iligki
0,3<r <0,7 Pozitif ve orta dereceli bir iligki
0,7<r <1 Pozitif ve kuvvetli dereceli bir iliski
-0,3<r <-0,3 Negatif ve orta dereceli bir iliski
-1<r <-0,7 Negatif ve kuvvetli bir iligki

Tablo 5: Tanimlayiel istatistikler ve Olgekler Arasi Korelasyon Tablosu

Korelasyon
Ortalama Standart Yonetici Egitim Orgutsel Bireysel
Sapma Destegi Etkinliginin Performans Performans
Uygulanmasi
Yonetici 3733 89919 0,576%* 0,679%* 844%*
Destegi
Egitim 130603 70116 618%* 5gg**
Etkinliginin ' ' '
Uygulanmasi
Orgiitsel 3,5563 78359 764%*
Performans
Bireysel 36127 93875
Performans
**n<0.01; (2-tailed).
*p<0.05; (2-tailed).

Tablo 5°de egitim etkinliginin uygulanmasi, oOrgiitsel performans, bireysel
performans ve yonetici destegi arasindaki korelasyon degerleri yer almaktadir.
Korelasyon sonuglarina gore, egitim etkinligin uygulanmasi ve orgiitsel performans

arasinda orta derecede (0,62) pozitif yonli ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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Egitim etkinliginin uygulanmasi ile bireysel performansa arasindaki iliskiye
baktigimizda orta derecede (0,588) pozitif ve anlamli bir iliski goriiyoruz. Son olarak
yonetici destegi ile orgltsel performans (0,679), bireysel performans (0,644) ve
egitim etkinliginin uygulanmasi ( 0,576) arasinda pozitif ve orta derecede anlamli bir
iligki vardir. Degiskenler arasinda anlamli bir iliski saptanmis olup, degiskenlerin

birbirleri Gzerindeki etkisinin incelenmesi adina 6n kosul gergeklesmistir.

Tanimlayic1 istatistiklerde yonetici destegi ortalamalari incelendiginde Olgege ait
ortalama 3.73 (Std. Sapma ,89919) olarak hesaplanmisg, katilimeilarin “katiliyorum”a
yakin cevaplar verdikleri goriilmistiir. Egitim etkinliginin uygulanmasinin
ortalamasi incelendigi zaman &lgege ait ortalama 3,86 (Std. Sapma ,79116) olarak
hesaplanmis, katilimcilarin “katiliyorum”a yakin cevaplar verdikleri goriilmiistiir.
Orgiitsel performansin ortalamalar incelendiginde ise ortalamanin 3,55 (Std. Sapma
,78359) katilimcilarin “katiliyorum”a yakin cevaplar verdikleri anlagilmaktadir.
Bireysel performansin ortalamalar1 incelendiginde ise ortalamanin 3,61 (Std. Sapma
,93875) katilimcilarin yine “katiliyorum”a yakin cevaplar verdikleri gorilmektedir
(Tablo 5).

6.5.2. Regresyon Analizi

Korelayon analizleri neden-sonug iliskisini vermez, ancak bunun igin 6n kosuludur.
Regresyon analizi ise degiskenler arasindaki neden-sonug iliskisini arastiran
analizlerdir. Basit regresyon analizi, bagimsiz degiskenin bgimli degisken tizerindeki
etkisini inlecer. Coklu regresyon analizi ise, bir bagimli degisken iizerinde birden ¢ok

bagimsiz degiskenin etkisini incelemektedir (Glirbiiz ve Sahin, 2014, 263).

Araci degisken, bagimsiz degiskenin etkisini bagimli degiskene ileten veya aracilik
eden degiskenlere verilen genel isime denir. Aract degisken (mediatdr), bagimsiz
degiskenin bagimlhi degisken {izerindeki etkisini agiklamaya yardimci olmaktadir
(Baron ve Kenny, 1986, 237). Bir ara degisken modelinde arac1 degiskenin varliginin
kanitlanabilmesi ig¢in regresyon analizi sonuglarinda asagidaki asamalar elde

edilmelidir (Baron ve Kenny, 1986):

1.Asama: Bagimsiz degiskenin bagimli degisken tlizerinde etkisi olmalidir.

58



2.Asama: Bagimsiz degiskenin araci degisken Uzerinde etkisi olmalidir.

3.Asama: Araci degiskenin bagimli degisken iizerinde etkisi olmalidir.

4.Asama: Bagimsiz degisken ile araci degisken birlikte analize dahil edilerek bagimli
degisken tizerindeki etkisine bakildiginda, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi tamamen ortadan kalkmali veya dogrudan olan etkisi azalmalidir.
Eger etki tamamen kayboluyorsa ‘tam aracilik’, etki tamamen kalkmaz ancak

azaliyorsa ‘kismi aracilik’ etkisi olur. Bu baglamda c¢oklu regresyon analizi

kullanarak modelde yer alan araci degiskenin etkisi lgtilecektir.

Tablo 6: EEU ve OP Arasindaki iliski ve YD’nin Aracilik Roliiniin Coklu
Regresyon Analiz Sonuclari

Asamalar Regresyon Katsayisi Model istatistikleri
B S.H. Beta

Bagimli Degisken: Orgiitsel R?=0,38
Performans

0,612 0,066 0,618** F(1:140 )=86,643
Bagimsiz Degisken: Egitim
Etkinliginin Uygulanmasi p<0,01
Bagimli Degigken: Yonetici R?=0,33
Destegi

0,654 0,079 0,576** F(1:140 )=69,414
Bagimsiz Degisken: Egitim
Etkinliginin Uygulanmasi p<0,01
Bagimli Degisken: Orgiitsel R?=0,46
Performans

0,591 0,054 0,679** | F(1:140)=119,555
Bagimsiz Degisken:
Yonetici Destegi p<0,01
Bagimli Degisken: Orgiitsel R?=0,54
Performans

0,337 0,07 0,340 ** F(2:139 )=80,955
Bagimsiz Degisken:

0,421 0,061 0,483** p<0,01
Egitim Etkinliginin
Uygulanmasi
Yonetici Destegi

**p<0.01; *p<0.05

Coklu regresyon analizi yapilarak yonetici desteginin egitim ve performans
arasindaki iliskide araci rolii olup olmadigia bakilmaistir.
tizere, ilk agamada egitim etkinliginin uygulanmasini orgiitsel performans lizerindeki

etkisi tespit edilmistir. Egitim etkinligin uygulanmasi orgiitsel performansi beta
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katsayist (0,61) birim ve (p<0,01 ) anlamli etkilemektedir. Bu durumda hipotez 1
desteklenmistir. Ikinci asamada egitim etkinliginin uygulanmas: yonetici destegini
beta katsayist (0,65) birim ve (p<0,01) anlamli bir sekilde etkilemekte, cuncu
asamada yonetici destegi orgiitsel performansi beta katsayisi (0,42) birim ve (p<0,01)
anlamli olarak etkilemektedir. Dordiincii asamada egitim etkinliginin uygulanmasi ve
yonetici desteginin birlikte Orglitsel performans iizerindeki etkisine bakildiginda;
yani modele yonetici destegi (araci1 degisken) dahil edildiginde, egitimin etkinliginin
uygulanmasinin 6rglitsel performans iizerindeki etkisinin beta katsayis1 (0,61) birim
degerinden beta katsayisi (0,337) birim degerine azalarak (p<0,01) istatistiksel
olarak anlamini yitirdigini goriiyoruz. Bu bulgular, egitim etkinliginin uygulanmasi
ile orgiitsel performans arasindaki iligkide yonetici desteginin araci rol oynadigini

kanitlamaktadir. Sonug olarak hipotez 3 desteklenmistir.

Tablo 7: EEU ve BP Arasindaki Iliski ve YD’nin Aracihk Roliiniin Coklu
Regresyon Analiz Sonuclari

Asamalar Regresyon Katsayisi Model istatistikleri
B S.H. Beta

Bagimli Degigken: Bireysel R?=0,346
Performans

0,698 0,081 0,588** F(1:140)=74,014
Bagimsiz Degisken: Egitim
Etkinliginin Uygulanmasi p<0,01
Bagimli Degigken: Yonetici R?=0,33
Destegi

0,654 0,079 0,576** F(1:140 )=69,414
Bagimsiz Degisken: Egitim
Etkinliginin Uygulanmasi p<0,01
Bagimli Degigken: Bireysel R?=0,415
Performans

0,673 0,067 0,644** F(1:140 )= 99,429
Bagimsiz Degisken:
Yonetici Destegi p<0,01
Bagimli Degisken: Bireysel R?=0,486
Performans

F(2:139)=65,650

Bagimsiz Degisken:

0,385 0,088 0,325** p<0,01
Egitim Etkinliginin
Uygulanmasi 0,478 0,078 0,457**

Yonetici Destegi

**p<0.01; *p<0.05
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Coklu regresyon analizi yapilarak yonetici desteginin egitim ve performans
arasindaki iligkide araci rolii olup olmadigina bakildi. Tablo 7’de goriilecegi iizere,
ilk agsamada egitim etkinliginin uygulanmasini bireytsel performans ilizerindeki etkisi
tespit edilmistir. Egitim etkinligin uygulanmasi bireysel performansi beta katsayisi
(0,698) birim ve anlamli (p<0,01) olarak etkilemektedir. Burdan hipotez 2’nin
desteklendigi sonucuna ulasilmaktadir. Ikinci asamada egitim etkinliginin
uygulanmas1 yonetici destegini beta katsayisi (0,664) birim ve anlamli ( p<0,01)
olarak etkilemekte, iigiinci asamada yonetici destegi bireysel performansi beta
katsayisi (0,673) birim ve anlamli (p<0,01) olarak etkilemektedir. Dordiincii asamada
egitim etkinliginin uygulanmasi ve yonetici desteginin birlikte bireysel performans
tizerindeki etkisine bakildiginda; yani modele yonetici destegi (aract degisken) dahil
edildiginde, egitimin etkinliginin uygulanmasinin bireysel performans tizerindeki
etkisinin beta katsayist (0,698) degerinden beta katsayist (0,385) birim degerine
azalarak (p<0,01) istatistiksel olarak anlamini yitirdigini goriiyoruz. Bu bulgular,
egitim etkinliginin uygulanmasi ile bireysel performans arasindaki iliskide yonetici
desteginin aract rol oynadigini kamtlamaktadir. Bu sonug¢ ile hipotez 4

desteklenmistir
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7. SONUC

Arastirmanin basindan bu yana egitimin onemimden bahsedildi. Bir isletme
tarafindan uygulanan egitim etkinliginin orglite ve bireye olan faydasindan detaylica
sO0z edildi. Arastirmanin sonucunda tipki literatiirde goriildiigii gibi oOrgiitsel ve
bireysel performans ile pozitif yonde bir iligkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
baglamda Kirkpatrick Modeli’nde agiklanan, egitimin, bireysel agidan tepki ve
davraniglar1 olumlu anlamda degistirdigi; orgitsel sonuglar1 pozitif olarak etkiledegi

tezi ile ortiismektedir.

Arastirma sonucglarma gore egitim etkinliginin uygulanmasi Orgiitsel performansi
pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Egitimin organizasyonel dizeydeki
sonuclara etkisi Kirkpatrick Modeli ile incelendigininden bahsedilmistir. Hatta bu
modelin bir asama sonrast ROI modeliydi ve sonuglar, orgitsel sonuclarla finansal
sonuglar olarak ikiye ayriliyordu. Organizayonel performansi, finansal performans ve
karlilik degiskenleri ile 6lgen Esteban-Lloret, (2016) sonucumuza benzer bir sonuca
ulagmistir. Finansal diizeyde egitimin etkilerine bakacak olursak Swanson, (2001)
incelenebilir. Delanay ve Huselid, (1996) egitimin kalite, yeni {iriin gelistirme,
miisteri memnuniyetini olumlu yonde etkilemektedir. Kaptangil, (2012) tipki
yukaridaki caligmalar gibi, egitim etkinli§inin uygulanmasimin {retimde bosa
harcanan zamani azalttigi, mevcut pazar isletmenin rekabete dayali olarak
gelismesini sagladigi, degisen tiiketici ihtiyag ve davranmislarinin yaninda kaliteli ve
daha hizli iiretimle tiiketici ihtiyaglarinin karsilanmasini arttirdigi ve 6rgut igerisinde
takim c¢alismasini gelistirdigi sonucuna ulagmistir. Yine Garcia, (2005) egitimin
rekabet edebilirlik, iiretkenlik ve karlilik iizerine etkilerini gérmek icin incelenebilir
bir ¢alismadir. Calisan motivasyonu, calisanlarin degisimle yiizlesme yeteneginin
egitimle dogru oranda arttig1 bu ¢alismada oldugu gibi Garcia, (2005) ve Garcia ve
dig., (2013) nin ¢alismasina paraleldir.
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Analiz sonuglaria gore egitim etkinliginin uygulanmasi bireysel performans: pozitif
ve anlaml bir sekilde etkilemektedir. Patrick Owens'in, (2006) egitim ile bireysel
ciktilar arasindaki iliski iizerine yaptig1 arastirmada tipki bu ¢alismada iddia edildigi
gibi, bunun dogru oldugu ortaya ciktt. Owens calismasi, calisanlarin egitim
programlarinda daha yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik saglayacagini ve isten ayrilma
niyetinin daha diisiik olacagini 6dnermektedir. Arastirma, egitimin baglilik ve isten
ayrilma niyetinin azalmasin1 olumlu etkiledigi hipotezini dogruladi. Lowry ve dig.,
(2002) de bu calismaya paralel bir sonug olarak, egitim ile is tatmini arasinda pozitif
iliski bulmustur. Kaptangil, (2012) de egitim programlari sonucunda is tatmininin
saglandig1 sonucuna varmistir. Bu sonug diger eserlerde elde edilen sonuglara benzer
- bkz. Allen and van der Velden, (2001); Kampkotter ve Marggraf, (2015);
Tannenbaum ve digerleri, (1991).Fakat bu ¢alismada ¢ikan sonuglarin aksine, Chiang
ve dig., (2014) egitim ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligki lizerine yaptigi
arastirmada anlamsiz bir sonuca ulagsmistir. Barlet, (2016) egitime katilim ve egitim
siklig1 ile duygusal ve devam baghlig1 arasinda pozitif bir iligki tespit edilmemistir.
Egitimin siklig1 ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir. Verhees,
(2012) Isten ayrilma niyeti ve egitim arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir.

Egitim saati ve orgiitsel baglilik arasinda da anlamli bir iligki bulunmamagtir.

Arastirmada yonetici desteginin, ¢alisanlarda olusan yonetici destegi algisinin
performanst hem oOrgiitsel hem bireysel sonuglar bakimindan etkilediginden
bahsedildi. Bakiniz- Tymon Jr, Stumpf ve Smith, (2011).Yonetici desteginin, hem
orgutsel hem bireysel performans ile egitim arasindaki iliskide araci rol alacaginm
hipotezi arastirildi ve mediator arac1 degisken etkisi sonuglarda desteklenmistir. Bu
arastirmada bulunan sonuglara benzer olarak, galisanlar gelisimlerine yapilan destek
ile is performansi, is kalitesi arasindaki iliskide yonetici destegi algisi araci rol oynar
(Kuvaas ve Dysvik, 2010). Bununla birlikte sunulan sonuglarin aksine, Orgutsel
baglilik ve isten ayrilma niyeti ile egitimin iliskisinde yonetici desteginin araci rolii
bulunamamistir (Kuvaas ve Dysvik, 2010). Newman, (2011) da ayni sonuca

ulagmustir.
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ONERILER

Bulunan sonuglara gore, egitim etkinliginin uygulanmasi bireysel ve oOrgiitsel
performans1 pozitif yonde etkilemektedir. Arastirmanin kisitlar1 bolimiinde de
bahsedildigi Uzere, arastirma sadece Istanbul’da faaliyet gosteren saglik sektorii
kuruluslarindan birisinde 2017 yili igerisinde yapilmustir. Fakat sektorel bazda gok
genis bir yelpazeyi kapsamadigindan, sonuglarin farklilik gosterebilecegi
beklenmektedir. ileride yapilacak olan calismalar farkli sektdrlerde ve bolgelerde
yapilacak diger arastirmalarda daha farkli bulgularin elde edilmesi s6z konusu

olabilir.

Literatiir yaziminda gorilebilecegi gibi, yonetici destei, egitim etkinliginin
performans ile iliskisinde araci bir rol oynamasi muhtemeldir ve yapilan c¢oklu
regresyon analizi sonucu yonetici destegi mediator aract etkiye sahip oldugu
saptanmustir. Yine ayn1 veya benzeri 6lg¢eklerle, farkli sektorlerde ve daha genis bir
katilimer kitlesi ile yapilacak olan aragtirmalarda, yonetici desteginin bu iligkide

moderator etkisi de olgtlmelidir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

Degerli Katilime,

Bu galisma “Yildiz Teknik Universitesi Insan Kaynaklari Yénetimi Tezli Yiiksek Lisans Programi’ kapsaminda gerceklestirilmektedir. Aldigimiz
egitimlerin sizlere olan bireysel katkilarini ve ¢alistiginiz kuruma olan orgiitsel katkilar: lgmek amaciyla yapilan bir calismadir. Verdiginiz cevaplar
sadece asagidaki arastirmacilar tarafindan bilimsel amaglar i¢in degerlendirilecektir. Katkilariniz i¢in tesekkir ederiz.

DANISMAN ARASTIRMACI
Prof. Dr. Nihat
ERDOCMU§ Seray SUBASI
YILDIZ TEKNIK . . .
UNIVERSITESI YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI

Son 2 yih dikkate alarak bagh bulundugunuz érgiitte uygulanan egitim siireci hakkindaki diisiincelerinize gore asagida yer alan ifadeler icin
size uygun sikki isaretleyiniz.

Kilelzlr:)l/l(l)(rlim Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Katihyorum K}::lslll;:)lll'(llﬁn
E‘gl'tlmden 'st')rumlu bir 0 0 0 0 0
kisi veya birim vardir.
Yillik egitim plan yapilir. O O O 0 O
Egitim program
kurumun tiim
calisanlarim kapsayacak O O O O O
sekilde herkese esit
uygulanir.
4. Kurum igerisinde
egitimlere yonelik egitim O O O O O
ihtiyac¢ analizi yapilir.
5. Egitimin
uygulanabilmesi icin 0 0 0 0 0
kurum tarafindan uygun
bir ortam saglanir.
6. Egitim esnasinda uygun =
materyaller kullanihir. - - - - B
7. Egitimciler bilgi, beceri
ve tutum acisindan | | | 0 O
yeterlidir.
8. Egitim sonrasinda
egitim degerlendirmesi O O O O O
yapilir.
Size gore son 2 y1l boyunca, kurumunuzdaki egitim uygulamalari asagidaki degiskenlerden hangilerini etkilemistir, uygun sikki isaretleyiniz.
K;lel?::;:l!im Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Katiliyorum Kﬁfﬁ:?::‘?ﬁn
1. Miisteri sadakatini 0 0 0 0 .
arttirdi.
2. Miisteri sikayetlerini 0 0 0 0 .
azaltti.
3. Hizmet kalitesi artt1. 0 0 0 0 O
4. Verimlilik artt1. O O O 0 O
5. Islerin yapihs siiresi 0 0 0 0 0
azaldi.
6. Firmanin diger
firmalar ile rekabet 0 0 0 0 0
edebilme giicii artt1.
7."Kuru_mun kan 0 0 0 0 0
yikseldi.
8. is atmosferi gelisti. O O O 0 O
9. Calisan motivasyonu 0 0 0 0 O
artti.
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10. Cahisanlarin degisimle
yiizlesme yetenegi artti.

11. Egitim programina
katilmak, calisanlar arasi
iletisimi arttirdi.

12. is esnasinda yapilan
hata oram azald

13. Mesleki kazalar
azaldi.

14. Calisma arkadaslar1
ve yOneticilerden gelen
sikayetler azaldi.

O

O

O

O

Egitim programina katildiktan sonra kendini

zde gozlemlediZiniz degi:

sikliklere gore asagida verilen ifadelere katilip katilmadigim belirtiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1. Genel olarak is
tatminim artti.

0

0

0

0

2. Bu kurumda
calismaktan
memnuniyetim artti.

3. Kurumda kalma
istegim artti.

4. Benimsemis oldugum
degerler ile calistigim
kurumun degerlerinin
ortiigmesini arttirdi.

5. is performansim artt1.

0

0

0

Egitim siirecinizde yoneticinizin ile olan iliski

leri goz oniine alarak uy:

un sikki isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1. Zayif yonlerimi
yoneticim ile rahathkla
paylasirim.

O

2. Ydneticim kariyer
planimu etkileyen bilgileri
benimle paylagsir.

3. Yoneticim egitim
programina katilmamu
destekler.

4. Yoneticime egitim
ihtiyacimi sdylemekte
tereddiit etmem.

5. Yoneticim isim ile ilgili
amaclara ulasmam
konusunda bana yol
gosterir.

6. Yoneticim egitim ve
tavsiye vermenin
gorevleri arasinda
olduguna inanir.

7. Yoneticim is
performansi ile ilgili geri
bildirim verir.

8. Yoneticim egitimden
ogrendiklerim sayesinde
yeteneklerimin gelismesi
konusunda bana yardim
eder.

9. Yoneticim yeni
edindigim bilgi ve
becerileri uygularken
yasadigim problemleri
tartismaya isteklidir.

10. Yoneticim egitimden
edindigim bilgi ve
becerileri
uygulayabilecegim
projeler atar.

11. Yoneticim yeni bilgi
ve beceri elde etme
cabam destekler.

DEMOGRAFIK BiLGILER

Cinsiyetiniz |

Kadin

Erkek
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Yasiniz

Egitim Durumunuz

ilkégretim

Lise

Onlisans

Lisans

Lisansusti

O

O

O

Unvaniniz nedir?

Hangi departmanda
calistyosunuz?

Mesleginizdeki kaginci
yilimz?

Kurumda kag¢inci yithmz?
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