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isletmelerin basarili olabilmesi blylk oranda bilgi, beceri ve
yetenek yodnunden donanimli insan kaynagina baghdir. Bu
badlamda, isletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetleri
vasitasiyla insan kaynaginin yetistiriimesine 6nem vermesi
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uclncu  bolimde motivasyon

kavramlari irdelenmis, doérdinci bolimde ise egitim ve

gelistirme faaliyetlerinin ¢aligan motivasyonuna etkilerini

belirleyebilmek amaciyla, istanbul Avcilarda bulunan ézel bir
hastanenin c¢alisanlariyla anket yapilarak, ¢calismanin uygulama
kismi gergeklestiriimigtir.

Arastirmada  Oncelikle testleri
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yapilmistir.  Yapilan faktér analizinin sonucunda egitim
fonksiyonu dlgeginde alti faktér, motivasyon olceginde ise Ug¢
faktor bulunmustur. Ardindan guvenilirligi belirleyebilmek igin
yapilan analizde Cronbach Alpha degeri 0,947 olarak
bulunmustur. Arastirmanin hipotezleri, Korelasyon Analizi ile
test edilmis, calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine
yonelik algilari ile motivasyonlari arasindaki anlamli iligski ortaya
konmustur. Bu anlamh iliskinin yUzdesel olarak ifade
edilmesiyle amaciyla Regresyon Analizi yapilmis ve regresyon
modelleri olusturulmustur. Kisisel 6zelliklerle ilgili hipotezler ise,
T-Testi ve Tek Yonlu Varyans Analizleri ile test edilmigtir.
Yapilan analizlerle, X Hastanesinde ¢alisanlarin
motivasyonlarinin, kisisel  Ozelliklerine  gére  farkhhk
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OZET

Tezin Adi: insan Kaynaklari Yénetiminde Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin
Calisan Motivasyonuna Etkileri ve Saglik Sektérinden Bir Vaka Analizi

Gunumuzin surekli degisen sartlarinda faaliyet gosteren isletmelerin basarili
olabilmesi, buyuk oranda bilgi, beceri ve yetenek yoninden donanimli insan
kaynagina baglidir. Bu baglamda, igletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetleri
vasitasiyla insan kaynaginin yetistiriimesine dnem vermesi gerekmektedir. Diger
yandan, yluksek motivasyonlu ¢alisanlar, isletmenin etkinlik ve verimliligi acisindan
dnemlidir. Tez, dort boélimden olusmaktadir. Birinci bdlimde insan Kaynaklari
Yénetimi, ikinci bdlimde Insan Kaynaklari Yénetimi'nde egitim ve gelistirme
fonksiyonu, Ugtinci bolimde motivasyon kavramlari irdelenmis, dérdinci bolimde
ise egitim ve gelistrme faaliyetlerinin c¢alisan motivasyonuna etkilerini
belirleyebiimek amaciyla, istanbul Avcilarda bulunan 6zel bir hastanenin
galisanlariyla anket yapilarak, ¢calismanin uygulama kismi gergeklestiriimistir.

Arastirmada, oOncelikle gegerlilik ve guvenilirlik testleri yapilmistir. Yapilan
faktoér analizinin sonucunda egditim fonksiyonu Olgeginde alti faktér, motivasyon
Olgeginde ise U¢ faktdr bulunmustur. Ardindan guavenilirligi belirleyebilmek icin
yapilan analizde Cronbach Alpha degeri 0,947 olarak bulunmustur. Arastirmanin
hipotezleri, Korelasyon Analizi ile test edilmis, calisanlarin egitim ve gelistirme
faaliyetlerine yonelik algilari ile motivasyonlari arasindaki anlamli iligki ortaya
konmustur. Bu anlamh iliskinin ylzdesel olarak ifade edilmesiyle amaciyla
Regresyon Analizi yapilmis ve regresyon modelleri olusturulmustur. Kisisel
Ozelliklerle ilgili hipotezler ise, T-Testi ve Tek YOnlu Varyans Analizleri ile test
edilmistir. Yapilan analizlerle, X Hastanesinde ¢alisanlarin motivasyonlarinin, kisisel

Ozelliklerine gore farklilik gdstermedigi sonucuna ulasiimistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari Yénetimi, Egitim ve Gelistirme,

Motivasyon



SUMMARY

Title of thesis: The Effects of Human Resources Management’s Training and
Development Activities, on Employee’s Motivation: A Case Study From the Health
Sector

Due to today's constantly changing conditions, the success of businesses
depends on the knowledge, skills and abilities of human resources. Therefore, the
firms have to pay attention on the subject of the human resources training and
development activities. On the other hand, the motivated people is essential for the
enterprise’s effectiveness and efficiency. The thesis consists of four parts. The
concept of HRM is examined in the first part. The second part describes HRM
training and development function, the third part discusses the concept of motivation
and the last part consist of the application to determine the impact of training and
development activities on the employee’s motivation. The survey was conducted
with the employees of a private hospital in istanbul Avcilar.

The research was conducted primarily on the validity and reliability tests .
The reliability of the scales with questions is measured with the Cronbach alpha
equal to 0,947. This indicates that our questionnaire is reliable for measuring the
scales. Correlation analysis, student t-test analysis and linear regression, one way
anova were used to find out if there are significant differences and/or relations
among variables. Findings have not been significantly different from the employees
motivation’s dimensions with respect to the demographic factors. There is also a
relationship between the employees’ motivation and their perceptions for the training

and development activities.

Key words: Human Resources Management, Training and Development,

Motivation
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GiRiS

Gunumuzde kuresellesmeyle ilgili yasanan hizli gelismeler beraberinde yogdun
rekabet sartlarini ve hizli degisimleri getirmektedir. isletmelerin cetin rekabet
sartlarinda hayatta kalabilmesi, rekabette avantaj saglamasi ve amaglarini
gerceklestirmesi biiyiik oranda insan kaynagina baglidir. insan kaynaginin bu denli
onemli olmasindaki temel sebep, igletmelerin sahip oldugu tum kaynaklarin taklit
edilebilmesine ragmen, insan kaynaginin taklit edilememesidir. Ayrica yasanan
teknolojik, yapisal ve yonetimsel gelismelere uyum saglamak ve basarili olmak
ancak insana gereken oOnemin verilmesiyle saglanabilmektedir. Calisanlarin
kendilerine gereken 6nemin verildigini hissetmeleri durumunda motivasyonlarinda
artis olmasi beklenmektedir. Motivasyon en kisa ifadeyle, kisinin ihtiyaci hissetmesi
sonucunda eyleme gecerek, ihtiyacini tatmin etmesi silreci olarak ifade edilebilir.
Diger bir ifadeyle, icten gelen gudiyle davranista bulunmasi motivasyon olarak
adlandiriimaktadir.

Yapilan arastirmalar, insan Kaynaklari Ydnetimi uygulamalarinin calisanlarin
motivasyonlarinda édnemi yadsinamaz bir etkiye sahip oldugunu géstermektedir. Bu
uygulamalardan biri olan egitim ve gelistirmenin de ¢alisan motivasyonu Uzerinde
etkisi oldugu dusinilmektedir. Egitim ve gelistirme, calisanlarin yeni durumlara
uyumunu kolaylastirmak, karar verme ve sorun ¢6zme yeteneklerini arttirmaya
ybnelik olan, sireklilik arz eden bir insan Kaynaklari Yoénetimi fonksiyonudur. Egitim
ve gelistirme faaliyetleri, ¢alisana verilen dnemin bir gdstergesi olup, isletmelerin
insana yaptiklari yatirimin énemli bir kanadini olusturmaktadir. Calisanlar agisindan,
giderleri isletme tarafindan karsilanan egitim programlarina katilmak hem kendilerini
ayricalikli hissetmelerini, hem de bilgi ve becerilerini arttirmalarini saglayabilir. Bu
sayede, Ustlendikleri gorevleri kendilerini eksik hissetmeden daha motive olmus
sekilde yapabilmektedirler.

CGalisanlarin motivasyonlarini arttiran birgok faktér mevcuttur; bunlari, ekonomik,
psiko-sosyal ve oOrgutsel ve ydnetsel araglar seklinde 6zetlemek mimkindir. Bu
calismada, literatirde oOrglutsel ve yonetsel motivasyon araglari kapsaminda
degerlendirilen, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin ¢alisan motivasyonuna etkilerini
ortaya koymak amaglanmaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri ve motivasyon
olmak Uzere iki ana degisken butun olarak degerlendirilmistir. Konuyla ilgili literatur
taramasi yapilmis olup bu c¢alismanin iki ana degiskenini birlikte arastiran bir
c¢alismaya rastlanmamistir. Arastirma dort bélimden olugsmaktadir. Birinci bélimde;
insan Kaynaklari Yénetimi’nin tanimi, amagclari, tarihsel gelisimi, ilkeleri ve
fonksiyonlari anlatiimaktadir. ikinci bélimde; Iinsan Kaynaklari  Yénetimi

fonksiyonlarindan egitim ve gelistirme faaliyetleri Uzerinde durulmaktadir. Bu



kapsamda egitim ve iligkili kavramlar aciklanmakta, egitimin &nemi, amaglari,
ilkeleri, yararlari Uzerinde durulmakta ve son olarak egitim ve gelistirme slreci
detayli olarak incelenmektedir. Ugiincii bélimde; motivasyon kavrami incelenmekte,
motivasyonun 6nemi, sureci, yararlari ve c¢esitleri anlatiimakta, motivasyonla ilgili
literatlirde yer alan teoriler ve ¢alisanlarin motivasyonlarini arttiran faktorler Gzerinde
durulmaktadir. Dérduncu bolimde ise, teorik olarak anlatilan egitim ve gelistirme ile
motivasyon kavramlarinin birbirleri ile olan iligkileri incelenmektedir. Sonug
béliminde, uygulama sonucu elde edilen bulgular yorumlanmakta ve genel bir
sonuca varilmaktadir.

Arastirmanin hipotezleri olarak; ¢alisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik
algilarini ifade eden algilanan amir destegi, 6grenme motivasyonu, egitimle ilgili
kariyer beklentileri, egitimden beklenen bireysel kazancglar, algilanan egitim
olanaklari ve algilanan c¢alisma arkadaslari destegi ile ¢alisanlarin motivasyonlari
arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu ve calisanlarin motivasyonlarinin Kisisel
Ozelliklerine gore farklilik géstermedigi dngoralmastir.

Arastirma tanimlayici bir arastirmadir. Uygulama asamasinda anket ydntemi
kullaniimakta olup, veriler SPSS 16.0 programi yardimi ile analiz edilmektedir. Saha
calismasinin drnek kutlesini X Hastanesinde egitim programlarina katilan 162 kisi
olusturmaktadir. Arastirmanin yalnizca X Hastanesiyle sinirli olmasi arastirmanin
en énemli kisitidir. Bu baglamda, sonuglarin genellenebilirliginin de sinirh oldugunu

sdylemek mumkindur.



BiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

isletmelerin kurulus amaci, kar elde etmektir ve bu amaci gergeklestirebilmek
icin sahip oldugu Uretim faktorlerinden maksimum verimi alacak sekilde faaliyetlerini
surdiirmesi gerekmektedir. isletmenin sahip oldugu Uretim kaynaklari; sermaye,
dogal kaynaklar, girisimci ve emek olarak ifade edilmektedir. isletmelerin en alt
kademesindeki calisaninda en st kademesindeki c¢alisanina kadar herkes,
isletmenin emek faktoriini yani “insan kaynaklar’ni olusturmaktadir. insan
kaynaklari, isletmenin en yiksek yatirim yaptigi alan olarak gértilmesinin yaninda,
bu kaynagin isletmenin basarisinda kritik bir konuma sahip oldugu
diisiiniilmektedir'. isletmeler, giinimiizde bu gercegi fark edip, yiksek karlihgin
insan unsuru ile gerceklesecedini kabul etmektedirler. Bir isletmeye en yeni
teknolojiler getirilip, en buyuk yatirimlar yapilabilir, fakat bu teknolojileri kullanacak
kaliteli ve egitimli ¢calisanlar olmazsa, yapilan tim yatirimlar bosa gidecektir.

Gunumuzde o6zellikle teknoloji ve ydnetim alanlarinda yasanan gelismeler,
rekabette Ustiinligiin temel aktérii olarak insan faktériine vurgu yapmaktadir®. insan
kaynaklarinin bilgi ve deneyimlerinin rekabette Ustinlik saglamada 6nem arz
etmesinin nedeni, insanlarin 6rgutlerin izledikleri stratejileri ve yenilikleri yaratan ve
uygulayanlar olmasindandir®.

Daha net bir ifadeyle séylenirse, isletmeler yasamak ve basarili olabilmek igin
¢alisanlarinin kol, beyin ve ylrek glclne ihtiyag duymaktadir. Bu nedenle de
isletmelerde, insanin énem kazanmasinin dogal bir sonucu olarak, calisanlarin
kurumsal bagliigini, motivasyonunu ve verimliligini artirmaya yonelik bir misyon
tasiyan Insan Kaynaklari Yénetimi disiplini de énem kazanmistir®. Diger bir ifadeyle,
yasanan gelismeler iKY disiplinini zorunlu kilmigtir.
1.1.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI VE AMAGLARI

IKY, insan iliskilerini ele alan ve insan iligkilerinin tanimlanmasinin
zorlugundan dolayi da oldukga karmasik ve kapsamh bir alandir. Bu durumun bir
sonucu olarak IKY’nin de farkhi tanimlarinin yapildigi gortlebilir. Bu tanimlardan
bazilarini séyle siralamak mumkuindur:

e “IKY, bir organizasyona nitelikli personeli bulmak ve organizasyonda tutmak

! ismet Mucuk, Modern isletmecilik, Tirkmen Kitabevi, istanbul, 2005, s. 313-314.

2 Ugur Dolgun, “insan Kaynaklari Yénetimine Giris”, Ugur Dolgun (ed.), Insan Kaynaklari Yénetimi,
Ekin Yayinevi, Bursa, 2012, 1-33, s. 1.

3 Mithat Uner vd., Genel i§letmecilik, Detay Yayincilik, Ankara, 2008, s. 305.

* Selami Tosun, Is Giivencesinin insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarina Etkileri ve Konu ile ilgili Bir
Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitusu, istanbul Universitesi, Istanbul, 2004, s. 88 (Yayimlanmamis
Yuksek Lisans Tezi).



icin yapilan faaliyetlerin toplamidir™®.

e “IKY, genis bir alanda istihdam ve is iligkilerini temsil eden, bireysel is
iligkilerinin gelismesine katkida bulunacak organizasyonel butlinlesmeye
yarayan, yeni bir isgi-yonetici iligkisidir™®.

e “IKY, bir igletmenin isgliciini olusturmasi icin adaylara miracaat etmesi,
onlar arasinda secim yapmasi, secilenleri organizasyonun yapisi ve kultiru
ile tanistirmasi, belirlenen gorevleri yerine getirebilmeleri ve igletmenin
hedeflerine ulasabilmede katki saglayabilmeleri igin onlari ydnlendirmesi,
motive etmesi, bunlari saglayabilmek icin adil ve saglikl bir Gcret politikasi
olusturmasi ve sahip oldugu isguclinin gelecede yonelik potansiyelini
belirleyerek egitim, gelistirme ve kariyer programlarini ve dizenli bilgi alis
verisini gerceklestirmesini iceren bir siirectir”’.

e “IKY, bir organizasyona etkin bir is glclni bulmak, gelistirmek ve korumak
icin yapilan faaliyetleri ifade eder’®. Baska bir deyisle, isletmeye insan
kaynagini bulmak ve elde tutabilmek igin yapilmasi gereken faaliyetleri
organize ve koordine etme goérevine sahiptir.

e “IKY, isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulasmak icin gereken faaliyetleri
gerceklestirecek yeterli sayida nitelikli ¢alisanin isletmeye kazandiriimasi,
gelistiriimesi, degerlendiriimesi ve sdrekliliginin  saglanmasi ile ilgili
islevierdir™®.

e “IKY, artan rekabet kosullari ve teknolojik gelismelerin is yapilarini ve
ortamlarini degistirmesi, toplum icinde isletmenin niteliginin degismesi,
globallesme, ekonomik vyapilardaki donusumler ve ig gorenlerin
beklentilerinin farklilasmasi gibi birgok etkenle ortaya ¢ikmistir ve igletmelerin
insan kaynagina yonelik kapsamli yaklasimini temsil etmektedir™.

e “IKY, orgiitte rekabetci Ustinliikler saglamak, etkin ve verimli sekilde igleri
yuritmek amaciyla, gerekli insan kaynaginin saptanmasi, istihdam
gelistiriimesi ile ilgili politika olusturma, planlama, 6rgitleme, yonlendirme ve

denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplindir™*.

® Serkan Bayraktaroglu, Stratejik ve Stratejik Olmayan insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Yayinevi,
istanbul, 2002, s. 20.

® Hasan Tutar, Meslek Yiiksek Okullari igin isletme Yénetimi, Seckin Yayincilik, Ankara, 2007, s.
176.

" Barisg Erdem, “Otel Isletmelerinde insan Kaynaklari Planlamasinin Yeri ve Onemi”, Sosyal Bilimler
Dergisi, http://sbe.balikesir.edu.tr/dergi/edergi/c7s11/makale/c7s11m4.pdf (Erisim tarihi: 01.02.2014).

8 Richard L. Daft, Management, Dreyden Press, USA, 1994, p. 398.

® Salim Cam, i§letmelerde Insan Kaynaklari Planlamasi, Hayat Yayin Grubu, istanbul, 2011, s. 25.
1 Smer Faruk Akyliz, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklari Planlamasi, Sistem
Yayincilik, istanbul, 2006, s. 57.

™ Oznur Yaman, Meslek Yiiksekokullar igin isletme Yénetimi-1, istanbul Gelisim Universitesi
Yayinlar, istanbul, 2012, s. 109.
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e “IKY, organizasyon iginde bulunan isgiciinin memnuniyeti, gelisimi,
motivasyonu ve yiksek performansinin surekliliginin saglanmasi igin
Ustlenilmis  etkinliklerin yonetimi olarak tanimlanabilir. iKY blyime ve
gelisme icin bireysel istekler ile Orgutsel hedefleri birlestirerek isletme
Ustiinligl olusturmaya yénelik harekete gegmeyi saglar™?.

e “insan kaynaklari yénetimi, 6rgitiin insan kaynaklari alaninda, 6rgitin
amaglarina etkili bir bicimde ulasmak icin, kisisel, orgitsel ve cevresel
cercevede, ayrimcilik yapmaksizin gerceklestirilen bir dizi faaliyet ve
gorevlerdir’®2.

Yapilan tim bu tanimlardan yola cikarak, IKY’nin bir ydnetim felsefesi oldugu,
ayrica, isletmeyi etkileyebilecek bitlin ¢evresel unsurlarin dikkate alinarak, insana
odaklanan bir anlayisi, isletmenin tamamina yayginlastirma amacini tasidigi
soylenebilir'.

IKY, iki temel hedef (izerine kurulmaktadir. Bunlardan birincisi; isletmenin
hedefleri dogrultusunda, insan kaynaklarinin en verimli sekilde kullaniimasini
saglamak, ikincisi ise; insan kaynaklarinin ihtiyaclarinin karsilanmasini ve mesleki
acidan gelismelerini saglamaktir®. insan kaynaklar biriminin temel roli, bu iki ana
hedefi gerceklestirmektir. Eger, insanin isletmede verimli ¢alismasi ya da insan
kaynaklarindan en uygun c¢iktinin elde edilmesi isteniyorsa, insan kaynaklari
biriminin 3D ilkesine uygun hareket etmesi gerekmektedir. insan kaynaklarindan
maksimum verimin elde edilebilmesi, ancak bu dogrularin yerine uygun sekilde
yerlesmesiyle saglanabilir.

o e SN

KAYNAKLARI

Dogru yer

Sekil-1 3D ilkesi'®

Uygulamada, IKY, bu hedeflere toplumsal, orgiitsel, islevsel ve kisisel
amaglari gerceklestirmek suretiyle ulasir. Amaglar, fiili durumun degerlenmesinde

kullanilan standartlar olarak ifade edilebilir ve bazen dikkatlice disulip yazili hale

2 Sibel Gok, XXI. Yiizyilda insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Basim, istanbul, 2006, s. 20-21.

13 Randall S. Schuler, Personnel and Human Resource Management, West Publishing Co.,
Minnesota, 1983, p. 5.

4 Burhan Aykag, Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara, 1999, s. 28.

5 Margaret Palmer ve Kenneth T. Winters, Insan Kaynaklari, Cev. Dogan Sahiner, Rota Yayincilik,
istanbul, 1993, s. 25.

16 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yonetimi (Uygulamali), Alfa Aktiiel Basim, Bursa, 2005, s.
3.



getirilebilir, cogu kez de bilimsel olarak ortaya konmalari kolay olmamaktadir. Bu
dort evrensel amaci asagidaki sekilde ifade etmek mimkindir'”:

Toplumsal amag¢: Toplumun ihtiyaclarina karsi sorumluluk sahibi olup,
gelebilecek olan baskilari en aza indirmektir. Toplumdan gelen istek ve baskilarin
orgit Uzerindeki olumsuz etkilerini en aza indirerek, toplumun ihtiyaclarina kargi
ahlaki ve sosyal sorumluluk bilincine sahip olmaktir. Eger o6rgut, kaynaklari
kullanmada toplumsal yarar agisindan basarisiz olursa, yasal dizenlemelerle bazi
sinirlar getirilebilir.

Orgiitsel amag: Iinsan kaynaklari yonetiminin isletmeye olumlu sekilde
katkida bulunmasi icin, insanin varligini kavramasi gerekir. isletmenin amaglarinin
gerceklestirmesi, bu varligin bilingli sekilde yénetilmesiyle saglanabilmektedir.

islevsel amag: insan kaynaklar boélimi, oérgiit gereksinimlerine uygun bir
seviyede katkida bulunmaya dikkat etmelidir. Yani, 6rgute tam uygun olmalidir. Ne
fazla karmasik bir yapisi olmali ne de o6rgitin ihtiyaclarina cevap veremeyecek
kadar yetersiz orgutlenmis olmalidir. Kisacasi 6rgite ne dar ne de bol gelmelidir.

Kisisel amag¢: Kisilerin bireysel amaclarini gerceklestirmelerine yardimci
olmasidir. Onemli olan nokta 6érgutin amaglariyla, bireysel amaglari
bulusturabilmektir. Bunu saglayabilmek icin de, ¢alisanlarin amaglarini érgut iginde
gerceklestirmelerini saglayacak bir ortam olusturulmalidir'®.

insan kaynaklari yénetiminin temel amaglarini, daha detayli vermek
gerekirse™;

e “Organizasyon amaglarinin insan kaynaklari araciligiyla elde edilmesi ve
insan kaynaklarinin bu amaglara katkida bulunmak i¢in daha fazla kendilerini
vermelerinin saglanmasi,

e insan kaynaklarinin amaglar dogrultusunda en verimli sekilde kullanilimasinin
saglanmasi,

e Tum galigsanlarin en uygun performans dizeyine ulagsmasinin saglanmasi ve
onlarin tm potansiyellerinden yararlaniimasi,

e nsan kaynaklarinin niteliklerinin artiriimasi vasitasiyla kendilerinin ve
drgutun performansinin yikseltiimesi,

e Caliganlarin  gelismelerinin  saglanmasi  ve kariyer beklentilerinin
karsillanmasi,

o Insan kaynaklar politikalari ile isletme planlarinin bitiinlestiriimesi ve uygun

bir kaltarin pekistirilmesi veya yeniden sekillendirilmesi,

" Dursun Bingdl, insan Kaynaklari Yb'netir_ni, Arikan Basim Yayim, istanbul, 20086, s. 13-14. )

'8 Neslihan Okakin, Calisma Yasaminda Insan Kaynaklari Yoénetimi, Beta Basim Yayim, Istanbul,
2008, s. 5.

19 jsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, Kariyer Yayincilik, Istanbul, 2004, s. 37-38.

6



e Isletmenin kit kaynaklarini, ihtiyaglarina ve performans gelistirme amaglarina
uygun duruma getirecek stratejileri gl¢clendirmek Uzere bir dizi personel ve
ise alma politikalarinin geligtiriimesi,

e Calisanlarin potansiyel yaraticillk ve enerjilerini uyaracak ortamin
saglanmasi,

e Yenilik, takim galismasi ve toplam kalite anlayisini destekleyecek kosullarin
yaratilmasi,

¢ Uyum saglayan ve 6grenen organizasyonun ¢ikarlari ve miikemmele ulagsma
amaci dogrultusunda esneklik gosterme isteginin cesaretlendirilmesi’dir.

Kisaca, orgutlerin en o6nemli kaynagi insansa ve igletmeler amaclarina
ulagabilmek igin bu insani kullanmak durumundaysa, insan kaynaklari yonetimi
anlayiginin isletmede benimsenmis ve uygulanabilir sekilde olmasi gerekmektedir.
1.2.INSAN KAYNAKLARI YONETiIMININ TARIHSEL GELiSimi

insan kaynaklar yoénetimi, genel olarak 6rgltlerdeki kisilerin ihtiyaglarinin
giderilmesine yo6nelmistir. Orgitiin  hedeflerine ulagtirimasi, bu ihtiyaglarin
giderilmesiyle saglanmis olur. insan kaynaklari yénetimi 1980’li yillarda ortaya gikan
bir anlayis olmasina karsilik, érgitsel ortamda insana ydnelik yaklagimlar oldukc¢a
eskidir®®. Bugiinkii IKY anlayisinin ortaya ¢ikmasinda en énemli etki, Endiistri
Devriminindir. Diger taraftan, Bilimsel Yonetim Hareketi, endustriyel psikolojideki
gelismeler, insan iligkileri hareketi, davranis bilimlerindeki gelismeler de bu anlayisa
katkida bulunmustur?*.

insana yénelik yaklagimlara tarihsel agidan bakildiginda, ilk olarak; 1860l
yillarda gittikge artan sanayilesme dizeyi ve tarim toplumundan sanayi toplumuna
gecis, insan unsuruna bakisin degisiminde énemli bir rol oynamistir®®>. Bu dénemde
benimsenmis olan yaklasim Personel Ydnetimi anlayisi olup, Uretimin topraktan
makineye yoneltiimesi sonucunda yasanan degisimlerin bir Grand olarak ortaya
cikmistir. Sanayi devriminin ilk yillarinda isgilerin gelir saglama ihtiyaci ve is
bulamama korkusundan dolayi, kendilerine sunulan tim sartlari kabul etmek
zorundaydilar. Ayrica, onlari koruyacak yasanin bulunmamasi nedeniyle, baska bir
is bulsalar bile kosullarin daha iyi olmayacagini biliyorlardi®.

ikinci olarak; 1900’lerde Bilimsel Ydnetim Yaklasimi giindeme gelmistir. Bu
yaklasima goére, hareket ve zaman etltleri yapilarak, calisanlarin daha verimli

olmasi saglanabilmektedir. Ayrica, calisma yasamiyla ilgili bilimsel yéntemlerin

20 jlhami Findikgt, insan Kaynaklari Yénetimi, Alfa Basim Yayim, Istanbul, 2001, s. 5.

21 Bingdl, a.g.e. s. 6.

22 Tirkan Argon ve Altay Eren, insan Kaynaklarn Yénetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2004, s. 19.
= Secil Goktas, Ise Alim Siireci ve Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitlisii, Yildiz Teknik Universitesi,
istanbul, 2009, s. 5 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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geligtiriimesi, koordinasyon ve yardimlagsmanin éneminin vurgulanmasi da yine bu
doéneme rastlamaktadir. Ancak tim bu tekniklerin, ¢alisanin sadece Uretim verimini
g0z 6nune almasi ve calisanin tatminini gbz ardi etmesinden dolayi, 1920’lerden
itibaren Taylorizm anlayisi teorik olarak giincelligini yitirmistir®*.

Taylor ve takipgileri tarafindan yapilan Bilimsel Ydnetim c¢alismalarina ilave
olarak, 1913 yilinda Hugo Munstarberg tarafindan Endustriyel Psikoloji teorisinin
gelistirimesi, IKY’nin yeni boyutlar kazanmasina neden olmustur. Bu dénemde
insan Kaynaklar bdlumi yéneticileri, Ust ydnetim ile ¢alisanlar arasinda bir koprii
gorevini Ustlenmislerdir®.

Bir diger 6nemli gelisme de insan iliskileri konusunda yasanmistir. 1923
yilinda, Western Elektrik Sirketinin Chicago Hawthorne’daki isletmesinde, Elton
Mayo ve ekibi tarafindan, fiziksel ¢calisma kosullarinin ¢alisan verimlili§i Gzerindeki
etkilerini arastirmak Uzere deneyler yapilmistir. Yapilan bu c¢alismanin sonucunda,
calisma kosullarinin yaninda baska faktorlerinde calisan verimliligi Gzerinde etkisi
oldugu anlasiimis®® ve yeni bir ydnetim anlayisinin da temeli atiimistir. Yasanan tiim
bu gelismelere ragmen 1960’li yillara kadar iKY ile ilgili literatiirin yeterince
gelismedigi gorilmektedir.

“1970 oncesinde Ozellikle 1946-1960 arasinda agirlikli olarak tcret ve maas
yonetimi, kar yénetimi ve egditim konulari Gzerinde yogunlasan igletme ydnetimleri,
1970 sonrasinda insan kaynaklari ydnetimine ve buna bagh olarak, insan
kaynaklarinin verimliligini arttirmak, c¢aligma hayatinin kalitesini yuUkseltmek,
demografik, teknolojik ve kultlrel yeni olusumlara uyum saglamak gibi konulara
agirlik vermeye baslamislardir’®’.

isletmeler acgisindan biyiik bir éneme sahip olan personel ydénetimi
anlayiginda, 1970’lerden sonra kokli degisimler yasanmaya baslanmis, 1980’li
yillara gelindiginde ise yogun rekabet donemi kendini gdstermistir. Bu donemde
insan, en az sermaye ve teknoloji kadar, hatta onlardan daha etkin ve degerli hale
gelmeye baglamistir. Sanayi devriminden 1980’li yillara kadar yasanan tum bu

gelismeler, IKY’nin temelini olugturmustur.

24 Serkan Bayraktaroglu, Insan Kaynaklari Yénetimi, Sakarya Yayincilik, Sakarya, 2008, s. 3.

25 Mimin Ertiirk, Insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Basim Yayim, istanbul, 2011, s. 1.

6 Gaye Kiiglikkaya, insan Kaynaklari Yonetiminde Personel Segimi ve Bir Uygulama, Sosyal Bilimler
Enstitlisti, Marmara Universitesi, istanbul, 2006, s. 11 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

" Goktas, a.g.e., s. 6.



Tablo-1 insan Kaynaklari Fonksiyonunun Gelisimi®®

Ust Diizey insan
Ydnetici Kaynaklari

Orta Duzey Calisma
Yonetici llkeleri

U Personel
A\l(tijlz:tzigiy Calisanlarinin
Sorunlari

Nezaretgi Personel

Biro
Elemani

Yillar 1940’lar 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’ler

Kayitlar

“1940’h yillarda, orgutun en alt kademesinde, personelle ilgili kayitlar tutulmasi
asamasiyla baslayan; 1950'li yillarda, nezaret¢i diizeyinde personel birimlerinin
olusturulmasi; 1960’ yillarda alt kademe yoneticileri tarafindan 6rgit personelinin
gunlik sorunlarinin ¢6zimu icin ¢gaba harcanmasi asamasina gelinmistir. 1970’li
yillarda ise, personelle ilgili ydonetim kademesinin orta kademe dizeyine yukseldigi
ve konunun kapsaminin daha da genisleyerek calisma iligkileri dizeyine ulastig;
1980’li yillardan itibaren ise, “insan Kaynaklar” kavraminin ortaya atildi§i ve insan
kaynaklarindan sorumlu yonetim kademesinin, Ust kademe yonetimi oldugu

goriilmektedir’®®

. Bu gelisim c¢izgisinin devam etmesi halinde, orgut ile 6rgutin
kaynaklarinin 6zdeslesecegdi sdylenebilir.
1.3.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL iLKELERI

IKY ilkeleri, g¢alisma yasaminda karisikiga yol acmamak ve amaglar
dogrultusunda, gereken birimlere yol gdsterme amaci tasiyan ilkelerdir. Bu ilkeler,
isletmelerin yapilarina ve hedeflerine gore farklilik gosterebilmektedir. Ancak insan
kaynaklariyla ilgili, dogru ve tutarli politikalar olusturmak icin tim ydnetim
diizeylerinin izlemesi gereken bazi temel ilkeler bulunmaktadir®. Bu ilkeleri; insana
sayqgl ilkesi, aciklik ilkesi, gizlilik ilkesi, esitlik ilkesi, kariyer ilkesi, glivence ilkesi,
yeterlilik ilkesi ve ydnetimi gelistirme ilkesi olarak siralamak mimkundur.
1.3.1.insana Sayg ilkesi

insana saygi ilkesi, IKY’nin temel ilkelerinin baginda yer almaktadir. “insanin

varligina, 6zel hayatina, dusincelerine, Kigisel 6zglrligline ve bunlarin sonucu da

*8 palmer ve Winters, a.g.e, s. 23.

% Berna Ozsoz, Isletmelerde Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi ve Uygulamadan Bir Ornek, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Sakarya Universitesi, Sakarya, 2006, s. 6-7 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
%0 Ugur Dolgun, “insan Kaynaklari Yénetimine Girig”, Ugur Dolgun (ed.), Meslek Yiiksek Okullari ve
Yiiksek Okullari Igin Insan Kaynaklari Yénetimi, Ekin Kitabevi, Bursa, 2007, 1-33, s. 20.
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kendine saygi, genel anlamda insana saygly!” ifade etmektedir®’. insana sayg,
alinan kararlarda, c¢alismalarda ve o6rgut ici iliskilerde insana guven ve deger
veriimesi esasina dayanmaktadir®®>. insan kaynaklar béliimiinde yapilan, kisilerin
secimi, ise uyumu, kariyerleri, egitim ¢alismalari ve elde tutulabilmeleri igin motive
edilmeleri gibi caligmalarin tamami insana yoneliktir ve bu ilke ile yakindan iligkilidir.
1.3.2.Aciklik ilkesi

Aciklik ilkesi, isletme politikalarinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda tim
calisanlarin destek ve katilimlarinin saglanmasini sart kosar ve IKY’nin basarisinda
dnemli bir yer tutar®®. Bu amacla basta (ist basamakta yer alan ydnetici kesim olmak
Uzere ara basamak yoneticileri, tim is gorenler ve temsilcilerine izlenecek politika
konusunda bilgi verilmesi gerekir. Ayrica, kullanilan dilin basit olmasi, kullanilan
araglarin sade ve anlasilir olmasi, aciklik ilkesi agisindan énemlidir.
1.3.3.Gizlilik ilkesi

Cagdas isletme yonetiminde, aciklik ve gizlilik ilkeleri arasinda ilk bakista
celiski varmis gibi gérinmesine ragmen, 6zellikle muhasebe ve personel islerinde
belirli konularda sinirlandiriimak kosuluyla, gizlilik ilkesinin uygulanmasini hos
goriyle karsilamak gerekir®. Ornegin, isletmenin insan kaynaklari béliimiinde tim
¢alisanlarla ilgili, sicil kayitlari, aldigi cezalar, performans degerleme sonugclari gibi
bilgilerin yer aldid1 dosyalar agilir ve bu bilgilerin gizli kalmasi yapilan ¢alismalarin
guvenilirligi agisindan blyuk 6nem tasimaktadir.
1.3.4.Esitlik ilkesi

Esitlik ilkesi, isletmelerde din, dil, irk, mezhep, cinsiyet, siyasal diuglince, felsefi
inan¢ ayrimi gdézetmeksizin higbir kisiye, zimreye ya da sinifa ayricalik veriimemesi
anlamina gelmektedir. Ozellikle ise alma ve iste ilerleme konularinda personelin
bilgi, beceri, kisilik ve yeteneklerinin disinda bagka kriterlere yer verilimemeli, firsat
esitligi taninmaldir®™. Bu esitligi saglama sorumlulugu isletmenin insan kaynaklari
bolimundedir.
1.3.5.Kariyer ilkesi

En genel tanimiyla kariyer, “segilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun
sonucunda daha fazla kazanmak, daha fazla sorumluluk Ustlenmek, daha fazla
sayginlik, erk ve prestij elde etmektir®®. Kariyer, hem isletmeleri hem de calisanlari

ilgilendiren bir kavramdir. Calisanlar agisindan, direkt kendisini etkileyen bir durumu

s Aydin Yilmazer ve Cemal Eroglu, Meslek Yiiksekokullari igin insan Kaynaklari Yénetimi, Segkin
Yayincilik, Ankara, 2008, s. 42.

2 Emel Bahar, isletme Yénetimi, Beta Basim, istanbul, 2011, s. 205.

% Dolgun, “insan Kaynaklari Yénetimi”, a.g.e, s. 25.

* Akyiiz, a.g.e. s. 65.

% Sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamall”, a.g.e. s. 21.

% Halil Can ve Semra Gliney, Genel Isletme llkeler Kavramlar Kurumlar, Arikan Basim Yayim,
istanbul, 2007, s. 474.
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ifade ettiginden dolayi, isletmeler agisindan ise, atamalarin nasil yapilacagi ve
kimlerin Uist basamaklara ¢ikacagi konularinda énem tasimaktadir®’.

Kariyer ilkesi; ise ve kisiye yonelik kariyer sistemi olmak Uzere iki gsekilde
incelenmektedir. Kadro sistemi olarak da adlandirilan ise ydnelik kariyer sisteminde,
ise gbre eleman alma s6z konusudur. Diger bir ifadeyle, bireyi ise uydurmak
onemlidir. Kisiye yonelik kariyer sistemi ise rutbe sistemi olarak adlandiriimaktadir.
Bu sistemde, kisinin kendisi 6nem tasimaktadir. Her iki sisteminde yararli ve
sakincall yonleri oldugundan dolayi, birinin digerinden Ustiin oldugu sdylenemez®.
Bu nedenle her iki sistemin birlikte uygulanmasi, sakincali yonlerin azaltiimasi
acisindan, muimkin olabilmektedir.
1.3.6.Giivence ilkesi

Guvence ilkesi, kariyer ilkesi ile yakindan iligkilidir. Clunku bir iste kariyer
yapabilmek icin, o iste uzun suUre kalabilme imkaninin taninmasi, yani Kkisiye
glivence verilmesi gerekir. is glivencesi ve makam glivencesi olmak Uzere iki tir
glivenceden bahsedilebilir. “is glivencesi, bireyin hakli nedenler olmadan isten
atimamasi ve makam glvencesi ise yukseldigi makamdaki gorevini
koruyabilmesidir”. Tum c¢alisanlar, keyfi sebeplerden dolayi isten atiimayacagi
konusunda emin olmak ister®®. Eger bdyle bir kusku varsa, calisanin istenen
sonuglari ortaya ¢ikarmasi mimkin olamayacaktir. Bu nedenler, isletmede stpheye
yer vermeyen ve gelecegine glven icinde bakabilecedi sartlar hazirlanmalidir.
1.3.7.Yeterlilik ilkesi

insan kaynaklari yénetiminde en ¢ok benimsenen ilkelerden birisi olan
yeterlilik yani liyakat ilkesi, kisinin bir gorevi basariyla yapabilme gticinG belirtir. Bu
ilke “dar anlamda, belli bir géreve en uygun kisinin getiriimesi, genis anlamda ise
etkili ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak saglayan kural ve
uygulamalar bitiini” olarak ifade edilir®. Bu ilkenin saglkl sekilde uygulanabilmesi
icin, ise alinacak kiside aranan kosullarin gercek¢i olmasi, belirlenen standartlarin
ayrimciliga yol agmamasi, sadece bireylerin yetenekleriyle ilgili unsurlari kapsamasi,
adaylarin yetenek ve ise uygunluk bakimindan siralanmasi gerekmektedir. Ayrica,
herkesin katilabilecedi yarigmalar dizenlemek ve sinavlarin uygun bicimde herkese
duyurulmasi da ilkenin uygulanmasi agisindan énem tasimaktadir®’.
1.3.8.Yonetimi Gelistirme ilkesi

Yonetimin dinamik bir kavram olmasi, gerek 6zel sektorde gerekse kamu

%" Dolgun, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e, s. 24.

38 Nuri Tortop vd., insan Kaynaklar Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2007, s. 69-70.

%9 Yilmazer ve Eroglu, a.g.e., s. 47.

9 Kemal Demirci vd., isletmecilik Kuram ve Uygulama, Detay Yayincilik, Ankara, 2008, s. 298.
“L Erturk, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 14.
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sektoriinde, sirekli gelismeye acik olmasini gerektirmektedir. Ozellikle (st yonetim
bunu saglayabilmek icin egitim caligmalari yaptirmali, gelismeyi tesvik edici her tarla
tedbiri almahdir. Bu ilkeye uyarak, bununla ilgili mekanizmalari ve stratejileri
geligtirebilen igletmeler, kiresellesmenin neden oldugu, hizli degisimin yasandidi ve

sert rekabet kosullarinin goruldigu gunumuz sartlarina kendilerini daha kolay
uyarlayabileceklerdir®.
1.4.INSAN KAYNAKLARI YONETIMiNIN FONKSIYONLARI

insan kaynaklari yénetimi, isletmedeki insan kaynagina yonelik, Islevsel
Cemberle 6zetlenen tum faaliyetleri yerine getirmekten sorumlu birimdir.

insan
kaynaklari
planlamasi

insan
Kaynaklari
Yonetimi

isgéren bulma
—— . ve segme
Is guvenligi ve

is¢i saghgi

owoafap
suBLUJO:ued

Sekil-2 Insan Kaynaklarinin islevsel Cemberi®

1.4.1.insan Kaynaklari Planlamasi
isletme igin gerekli olan ve yeterli sayida eleman ihtiyacinin belirlenmesi ve o
elemandan nasil yararlanilacaginin énceden saptanmasi, IKY’de basarinin ilk

kosuludur. Bu noktada isletmelerde insan kaynaklari planlamasi én plana cikar®.

“2 Tortop vd., a.g.e., s. 72.

43 Sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamall”, a.g.e., s. 5.
4 Baris Erdem, a.g.e., s. 43.
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insan Kaynaklari Planlamasi, “gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacinin sistemli
sekilde degerlendirilmesi ve bu ihtiyaclari karsilamak igin atiimasi gereken adimlarin
belirlenmesi” siireci olarak tanimlanabilir®®. Bir diger ifadeyle, insan kaynaklari
planlamasi, isletmenin belirli bir dénemdeki insan kaynagi talebinin belirlenip, bu
talebi karsilayabilecek slrecin ortaya konmasidir.

isletmenin amaglarina ulasmasi icin gerek duyulan insan kaynagi ihtiyaglarinin
tahmin edilmesi ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi igin bir planin gelistirimesi ve
uygulanmasi, insan kaynaklari planlari ile saglanir. insan kaynaklari planlari ile
dogru sayida ve gereksinim duyulan isleri yapabilecek dogru niteliklere sahip
calisanlari, dogru zamanda ve dogru yerde bulundurmaya calisilir. Mevcut
isguclnln, bugiinkld envanteri ¢ikarilarak gelecekte isletmenin gereksinim duyacagi
insan kaynaklarinin niteligi ve niceligi belirlenir®®. Bu sayede, isletmede istenen
nitelikte is gucundn bulunmasi saglanir. Bu da, isletme agisindan verim ve kar artigi
seklinde kendini gosterip, isletmenin uzun dénemdeki basarisini etkiler.
1.4.2.is Analizleri

Yénetimin uygun kisileri ise almasi icin, bu islerin yapilisi ve isin gerektirdigi
kisisel ve sosyal ozelliklerin neler oldugunun ayrintili olarak bilinmesi gerekir. Bu
tespitler, is analizleri yoluyla gerceklestirilir. is analizi, insan kaynaklari ydnetiminin
temel tasidir. TUm iglerin ayrintili bir analizini yapmadan, diger insan kaynaklari
fonksiyonlarini yeterince gergeklestirmek zordur. TiUm blro, operasyonel, teknik ve
idari iglerin kapsamli bir dederlendirmesi, maas, egitim, performans degerlendirme
ve tanitim kararlari igin is analizleri saglam bir temel saglar*’

is analizi, genellikle belirli bir is ile ilgili gdrevleri ve davranislari arastiran alt
surec olarak gérilir. is analizlerinin altinda yatan varsayim, iglerin statik ve istikrarli
olmalari ve bir isin, isi yapan kisiden bagimsiz olarak incelenebilmesidir*®

is analizi, igletmedeki islere iligkin bilgilerin sistemli bir sekilde toplanmasi,
analiz edilmesi ve siniflandiriimasi strecinden olusmaktadir. Yapilan bu analiz
sayesinde, yapilacak olan isin nitelikleri, calisma ortami, fiziksel gevre kosullari, isin
tehlikeleri, bu igi basariyla yerine getirecek personelde bulunmasi gereken egitim ve
tecribenin ne olmasi gerektigi, fiziksel ve ruhsal durumunun hangi dizeyde olmasi
gerektigi gibi unsurlari ortaya ¢ikmaktadir®. Bir baska ifadeyle, is analizi sonucunda,

isletmedeki islerle ilgili tm gereken detaylarin bulundugu is tanimlari ve bu igleri

CaV|de Uyargil vd., Insan Kaynaklar Yénetimi, Beta Basim Yayim, istanbul, 2008, s. 102.

Kugukkaya a.g.e.,s. 21.

Mlchael H. Mescon vd., Management, Harper&Row Publishers, New York, 1988, p. 617.

“8 Wendell L. French, Human Resources Management, Houghton Mifflin Company, U.S.A., 1998, p.
9.
“9 Esin Karacan ve Ozlem Nazan Erdogan, “isci Saghg! ve I§ Giivenligine insan Kaynaklari Yénetimi
Fonksiyonlari Agisindan Géziimsel Bir Yaklasim”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2011, Sayi:21, 102-116, s. 110-111.
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basariyla yerine getirecek kigilerde bulunmasi gereken 6zelliklerin neler oldugunu
gOsteren is gerekleri formlari hazirlanir.

is analizlerinde bilgi toplamak igin bircok yéntem kullaniimaktadir. Bunlardan
bazilari agagidaki gibi siralanabilir®®;

e Resmi olarak gergeklestiriien goérevieri ve faaliyetleri belirlemek ve
kaydetmek igin bir isci gdézlemlemek,
e Isci veya amiriyle gériuserek isle ilgili bilgileri elde etmek,
e scinin is ve gereksinimlerini acgikladigi bir yazi yazmasi veya anket
doldurmasini saglayarak bu bilgilere sahip olmaktir.
1.4.3.isgéren Bulma ve Segme

insan Kaynaklari Yoénetiminin temel amaclarindan birisi, dogru insanlarin
dogru iglerde c¢alismalarini saglamak ve o6rgitin hedeflerine ulagsmasina katkida
bulunmaktir. Orglitlerin basarisinda dnemli bir role sahip oldugu kabul edilen insan
kaynagini en etkin bicimde elde edebilmek icin isgéren bulma ve se¢me, Uzerinde
durulmasi gereken énemli konulardan birisidir®.

Daha 6énce de bahsedildigi Uzere, is analizi sonucunda is tanimlari ve is
gerekleri formlar gikariimaktadir. Ozellikle personel bulma sirecinde kullanilan bu
formlar, ne kadar dogru ¢ikarildiysa isletmeye basvuran adaylarda o derece istenen
ise uygun nitelikte kisiler olacaktir.

Bir isletmedeki bosalan pozisyonlara veya yeni kurulan bir igletmedeki tim
kademelere, yeni personel bulmak amaciyla yapilan ¢alismalarin tamamina
“‘personel bulma” adi verilmektedir. Bu baglamda, “personel bulmanin, farkli
gorevlerin gerektirdigi mesleki yetigkinlik ve is gereklerine uygun personel
adaylarinin aranip bulunmasi ve bu kigilerin s6z konusu igletmede calismaya tesvik
edilmeleri dogrultusundaki girisimleri icerdigi ifade edilebilir. Bu ¢alismalar, personel
adaylarini arama faaliyetleriyle baglamakta ve bu adaylarin isletmeye
basvurmalariyla sona ermektedir’?. Sonugta ise, bir aday havuzu olusturulmakta ve
olusturulan bu havuzun belirlenen kriterlere uygunlugu ise segim surecinin etkinligini
belirlemektedir.

Personel se¢me slreci ise ise basvuran adaylar arasindan, acgik isin
gerektirdigi niteliklere en uygun olaninin belirlenmesi surecidir. Diger bir deyigle, is

gbren secimi; is gbéren saglama siureci sonunda vyaratilan aday is goéren

% Mescon vd., a.g.e., p. 917.

°1 Atilla Akbaba ve Ebru Gunlii, “Otel Isletmelerinde isgéren Bulma, Secme ve Egitim Siirecinin
Stratejik Insan Kaynaklari Bakis Agisiyla Degerlendiriimesi: Bes Yildizli Otellerde Bir Arastirma”, SU
iiBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi,
http://www.iibf.selcuk.edu.tr/iibf dergi/dosyalar/211348092576.pdf (Erisim tarihi: 17.01.2014).

*? Sale Gumds vd., “Otel isletmelerinde Personel Secimi: Bursa llinde Bir Uygulama”, Ulusal Meslek
Yiiksekokullari Ogrenci Sempozyumu, 21-22 Ekim 2010, Diizce, s. 2.
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potansiyelinin is gerekleri oOlcutiine gdére degerlendirilerek adaylarin ise alinip
alinmama kararinin verildigi iKY sirecidir. Personel segim siirecinin amaci, kisinin
yetenekleri ile daha 6nce ortaya ¢ikartilan is gerekleri arasindaki en iyi iligkiyi
kurmak ve bagvuran adaylar arasindan egitim, tecrube, yetenek ve ilgi alanlari
konularinda en uygun olani géreve cagirmaktir™,

Personel secim slrecinin sonunda, adaylar arasindan isletmeye ve ise en
uygun olanlar ise kabul edilir ve ilgili birime yerlestirilir. Personel secgimi neticesinde
en uygun adaylarin alinmis olmasi suregteki asamalarin etkinligine baghidir. Onceki
asamalarda gbézden kagan noktalar var ise bunlar segime yansiyacaktir. Ayrica
secim surecinde taraflarin beklentilerini kargsilamak énemlidir. Beklentiler konusunda
taraflarin yalnizca suan ki deg@il uzun vadedeki beklentilerinin de bilinmesi
gerekmektedir®. Diger bir deyisle, personel bulma, segme ve yerlestirme siireci
birbiriyle yakindan iligkili olan ve bir sonraki adimin etkinligini belirleyen bir sUrectir.
Bu nedenle surecin tim adimlari, bu durumun bilincinde olarak gecilmelidir.
1.4.4.Egitim ve Geligtirme

IKY’de egitim ve gelistirme faaliyetleri, “is gdrenlerin mevcut isleri yapabilmesi
ve gelecekteki muhtemel iglere/gdreviere hazirlanmasi igin kendilerine bilgi, beceri
ve nitelik kazandiriimasi surecidir. Egitimde is gorenlere yeni bir takim becerilerin
kazandiriimasi, gelistrmede ise daha ¢ok mevcut yeteneklerin ve potansiyelin
geligtiriimesi hedeflenir’. Egitim ve gelistirme uygulamalari, bireysel ve o&rgutsel
performansin istenen diizeye ¢ikariimasi agisindan énemlidir®®.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin énemi, yararlari, amaglari, igerigi, stireci ve
yontemleri konularina ikinci bélumde deginilecektir.
1.4.5.Kariyer Gelistirme

insan kaynaklari yénetiminin fonksiyonlarindan biri olarak “kariyer, bir kiginin is
yasaminda sahip olmak ve ulasmak isteyecedi uzmanlik ve is basarisidir. insan
kaynaklari yonetiminde personeli yalnizca ise alirken bilgi ve yetenege gore secim
yapilmasi yeterli olmayip, ayrica bu kigilere 6rgutte belirli kriterlere gore yukselme
olanag@i saglanmasi gerekir’*®.

Kariyer gelistirme; calisanlarin is yasamlari boyunca kariyer amaglarina

ulagabilmeleri igin yuruttikleri tim eylemler ve faaliyetlerdir. Ayrica, kariyer segimine

3 Mehmet Ali Ozkan, Tirkiye'de Kamu Kuruluslarinda Isgéren Temini-Segimi ve Bu Siirece lligkin
Entegrasyon Yaklasimi, Sosyal Bilimler Enstitlsa, istanbul Universitesi, istanbul, 2010, s. 22-24
gYaylmIanmamlg Yuksek Lisans Tezi).

4 Ertiirk, “Insan Kaynaklari Yénetimi”, a.g.e., s. 111.

*® Sait Giirbliz ve Mustafa Bekmezci, “insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarinin Bilgi Iscilerinin isten
Ayrilma Niyetine Etkisinde Duygusal Baghligin Aracilik ve Diizenleyicilik Rolii”, Istanbul Universitesi
'gletme Fakiiltesi Dergisi, 2012, Cilt:41, Sayi:2, 189-213, s. 192.

% Erkan Faruk Sirin vd., “Beden Egitimi Ogretmenlerinin Ogretmenlik Kariyer Basamaklarinda
Yiikselme Sistemine lligkin Gériigleri”, Spormetre Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, 2010,

VII/2, 57-68, s. 58.
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saghkh bir sekilde uyum saglayabilmek ve bu yolla ¢alisanin yetkinlik, yeterlilik ve
kendini gelistirme ihtiyacinin karsilanmasina katki saglayan faaliyetlerde bulunmak
da kariyer gelistirme tanimina girmektedir®’.

Etkin bir kariyer yonetimi, sistemin dogru ve dikkatli degerlendirmesinin
yapilmasi, calisanlarin ve ydneticilerin hedeflerinin, uygun bir slre¢ icerisinde
hayata gecirilmesi ile olusur. Bu anlamda kariyer planlamasi ciddi bir énem
tasimaktadir. Kariyer planlamasi, personelin ¢alismakta oldugu o6rgit icindeki
ilerleyisini ya da yukseltiimesinin planlamasidir. Kariyer gelistirme faaliyetleri ile
“orgut tarafindan dretilen mal ve hizmetlerin sayi ve kalitesi artar, orgutler daha
nitelikli is glicine sahip olur, kazalar azalir ve enerji tasarrufu saglanir, calisanlar
arasinda olumlu iligkiler gelisir, zaman kaybi dnlenir, is gérenlerin moralleri artar ve
isten doyum saglanir”®®. Ayrica kariyer yonetimi, calisanlarin kendini isletmeye ait
hissetmeleri ve motive bir sekilde c¢alisabilmeleri agisindan buylk katki
saglamaktadir.
1.4.6.Performans Degerleme

Performans yo6netimi, “galisanlarin  mumkin oldugunca organizasyon
ihtiyaglarina dogru, gereken etkinlik ve verimlilikle ise yonlendiriimesi ve

desteklenmesidir™®.

Bu sistem isletmelerde, performansin planlandigi, adil
degerleme vyapildigi ve ydnetildigi zaman yiksek motivasyonu saglayan bir
sistemdir. Adil degerleme vyapilmadigi takdirde istenen sonuclari ortaya
clkaramayacagindan dolayr, bu degerlemenin tek bagina kullaniimamasi,
performans yénetimi sisteminin bir adimi olarak gériilmesi gerekmektedir®.

En genel anlamiyla performans degerleme, “kiginin yeteneklerini, gizil gucunu,
is aliskanliklarini, davranislarini ve benzeri niteliklerini diger kisilerle karsilastirmak
suretiyle yapilan, ayrica; gelecede yonelik insan kaynaklari ile ilgili ihtiyaglarin
belirlenmesine temel teskil eden sistematik bir dlcmedir”®*.

Performans degerlemede amag, Kisiyi bir butin olarak ele almak ve
eksikliklerinin giderilmesini saglayip basarilarini 6dillendirmektir. Bu ifadeden de
anlagilacagi Uzere performans degerlemede temel ilke, toplam kalite anlayigi
cercevesinde, basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil,

basarilardan hareket edip kisiyi ddullendirmektir. “Kisilerin gerek kendi kendilerini

> Barutgugil, “Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi’, a.g.e., s. 320.

%8 yiiksel Giindiiz, “Ogretmenlerin Kariyer Gelistirmelerinde Midiirlerin Liderlik Roliniin incelenmesi”,
Ondokuz Mayis Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, https://[pegem.net/dosyalar/dokuman/138038-
20131012102444-makale-9.pdf. (Erigim tarihi: 16.01.2014).

59 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yénetimi, Sistem Yayincllik, istanbul, 2006, s. 14.

€ ismet Barutcugil, Performans Yénetimi, Kariyer Yayincilik, istanbul, 2002, s. 178.

® Fatih Karcioglu ve Umit Oztiirk, “isletmelerde Performans Degerleme ile insan Kaynaklari Bilgi
Sistemleri (IKBS) Arasindaki iligkisi —Istanbul ilinde Bir Arastirma-“, Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2009, 13/1, 343-366, s. 343.
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g6zden gegirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman zaman gbzden gegirilmesi,
ustlendikleri rolun gereklerini ne duzeyde yerine getirdiklerini gérmek bakimindan
dnemlidir’®?,

Ayrica performans degerleme, insan kaynaklari faaliyetlerinin de ne kadar iyi
yapildigini gdstermesi acgisindan 6nem arz etmektedir. CUnkld degerleme
sonucunda, calisanin performansinin diguk olmasi yalnizca kigiye baglanamaz,
ayni zamanda segim, egitim veya gelistirme faaliyetlerinin gbézden geciriimesi
gerektigini veya is iligkileriyle ilgili bir sorun oldugunu ifade eder.
1.4.7.is Degerleme ve Ucretleme

Ucret yonetimi, hem isletmenin amaclarina hem de personelin beklentilerine
uyan ve bunlar arasinda denge saglayan o6nemli bir insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonudur®. “Ucret ydnetiminin temel amaci, isgérene ddenecek Ucretin yeterli
ve adil olmasini saglamaktir. Yeterli Gcret; kurulusun amacina ulasmasi igin
isgorenlerin  gudulenmesini  ve istenilen nitelikteki isgdrenlerin  isletmeye
cekilebilmesini ve elde tutulmasini saglayacak bir (cret dizeyi olarak
tanimlanabilir®®. Bu tanimdan da anlasilacag: lizere, iicretlendirme uygulamalarinin
insan kaynaginin elde tutulmasinda énemli bir yeri vardir.

Ucretlendirmenin genel itibariyle iki yoni vardir; Ucretler ve ek ddenekler
(sosyal yardimlar). Ucret, belirli bir zaman dilimini kapsayan ¢alisma sonucunda
elde edilen sabit miktardaki gelirlerken; ek 6édenekler, saglik yardimi, issizlik maasi,
hastalik yardimi gibi getirileri ifade etmektedir. Insan kaynaklari yénetimi
kapsamindaki alanlarda cesitli farklilagsmalar oldugu gibi, ¢alisanlara édenen Ucretler
hususunda da bazi farklilagsmalarin olmasi gayet normaldir. Ginimuzde isletmeler,
Ozellikle 6zendirici 6deme planlarini sabit Gcret politikalari yerine devreye koymaya
calismakta ve bu sayede calisanlarin, surekli olarak maksimum performans
gostermeleri igin tesviki saglanmaktadir®.

isletme Ucret sisteminin kurulmasi igin yapilacak galigmalarin ilk basamag,
islerin belli yéntemlere gore kiimelenmesi ya da is kategorilerine ayriimasidir. iglerin
kiimelenmesinde, is degerlemesi tek ve en iyi yol olarak goériilmektedir®. Bu

nedenle, is degerlemesine de kisaca dedinmekte yarar vardir.

62 Ramazan Harbili, insan Kaynaklari Yénetiminde Personel Segim Sireci ve Elektronik Sektdriinde Bir
Ornek Olay Calismasi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celal Bayar Universitesi, Manisa, 2009, s. 25
gYaylmIanmamlg Yuksek Lisans Tezi).

3 Ertiirk, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 274.

% Sinan Unsar, “Yetkinlige Dayali Ucret Yonetiminin Genel Bir Degerlendiriimesi”, C.U. Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, 2009, Cilt:10/1, 43-56, s. 50.

% Celalettin Serinkan, “Is Degerlemesi ve Ucret Yoénetimi”, Ugur Dolgun (ed.), insan Kaynaklari
Yénetimi, Ekin Yayinevi, istanbul, 2012, 191-220, s. 200.

66 Uyargil vd., “insan Kaynaklari Yénetimi”, a.g.e., s. 431.
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is degerlemesi, isletmedeki iglerin digerlerine gérece olarak degerlerini
belirlemek icin yapilan karsilastirmadir. Bu dederleme ile yapilmaya calisilan,
isletmenin hedeflerine ulagsmasina en fazla katkiyi saglayan isi belirleyip, digerlerine
kiyasla onemini ortaya koymaktir. Esit ise esit Ucret uygulamasi sayesinde,
isletmenin amaclarina ulasmasina en fazla destek saglayan ise daha ylksek Ucret
ddenmektedir®’. Kisaca is degerlemesi, licret adaletsizliklerini giderebilmek igin
yapilan bir ¢calismadir ve igsletmede adil lcret sisteminin kurulmasinda énemli bir
faktordar.
1.4.8.Endiistri iligkileri

Endustri iligkileri; “is iliskilerinin igerigi ve dizenlenmesi ile fiziksel kaynaklarin
ve insan kaynaklarinin kullanimi ve dagihimini etkileyen, isgucinin, isletme ve
hikiumetlerin stratejik tercihlerine ve kolektif eylemlerine bagh olan ¢atisma, isbirligi
ve karsilikli gug iliskileri baglaminda incelenmesi gereken bir ¢alisma alani” olarak
tanimlanir®®. Bu fonksiyon sayesinde calisanlarin ortak isteklerine cevap verilebilir.
Ayrica ¢alisanlarla ilgili konularda insan kaynaklari uzmanlarinin sendika ile yaptigi
gérismeler sonucu uzlasma saglayarak, toplu is sdzlesmesi yapmasi da s6z
konusudur. Ozellikle sendikalasma derecesi yiiksek olan igletmelerde, isverenle
sendika arasinda arabuluculuk gorevini Ustlenmek ve disiplin sistemlerinin
olusturulmasini saglamak insan kaynaklari yénetiminin temel bir faaliyetidir®.
1.4.9.is Saghgi ve Giivenligi

is sagligi, daha cok calisma ortaminda bulunan ve iscinin sagligini
etkileyebilecek risk faktorleri karsisinda iscinin sagliginin korunmasi; s givenligi
ise, isyerlerini, isin yurGtimu nedeniyle olusan tehlikelerden ve sagliga zarar
verebilecek kosullardan arindirarak, daha iyi bir ¢alisma ortami saglamak igin
yapilan sistemli calismalar olarak tanimlanabilir™. is saghg: ve giivenliginin temel
amaci, is kazalari ve meslek hastaliklari meydana gelmeden 6nce 6nlemektir. Bu
sekilde, iscilerin hayatlarinin ve vicut butlnliklerinin korunmasi amaglanir.

“Calistirdigi insan kaynagina énem veren isletmeler dncelikle ¢alisanlarinin
glvenli bir ortamda calismalarini saglamalidir. insan kaynagina verilen énemin
gOstergesi olan insan kaynaklari yénetim fonksiyonlarinin geregi gibi uygulanmadigi
isyerlerinde, is kazasi ve meslek hastaliklarinin ortaya ¢ikma riski daha fazla

olacaktir. Bu nedenle igletmelerde is¢i sagligi is guvenligi tedbirlerinin alinmasinda

o7 Sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamall”’, a.g.e., s. 228.

%8 Nezahat Yildiz, Insan Kaynaklarinda Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Orgiitsel Vatandasglik
Davranigina Etkileri Uzerine Uygulamali Bir Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Selcuk Universitesi,
Konya, 2011, s. 14 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

% Kiiciikkaya, a.g.e., s. 24.

® Dilek Baybora, “is Saghgi ve Giivenligine Genel Bakis”, Dilek Baybora (ed.), Is Saghgr ve
Giivenligi, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 2012, 3-21, s. 10-13.
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ve uygulanmasinda insan kaynaklari yonetiminin ve fonksiyonlarinin ne denli 6nemli

"t [sletmelerin gergeklestirmis oldugu

oldugu bir kez daha ortaya c¢ikmaktadir
faaliyetler sonucunda meydana gelen dlumler veya hastaliklar basta calisanlar ve
cevresi olmak Uzere tum toplumu maddi veya manevi yonden etkilemektedir. Bu
nedenle isletmelerin calisma ortamlarini dizenlerken bu hususa 6zellikle dikkat
etmesi ve sorumluluk bilinciyle davranmasi gerekmektedir’®. Diger bir deyisle,
isletmelerin 6nceligi calisanlarinin rahatli§i olmalidir ve igletmelerde bu onceligi
yerine getirme sorumlulugu insan kaynaklari bolimundedir.
1.4.10.Bilgi Sistemleri

Genel olarak insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri, insan kaynaklari ile ilgili bitin
bilgileri ve verileri toplama, toplanan bu verileri muhafaza etme ve gerek
duyuldugunda bu verilere erisme olanaklarini saglayan fonksiyonel bir bilgi
sistemidir’®. insan kaynaklari faaliyetlerinin karmasik bir nitelik tasimaya
baslamasindan dolayi, islerin surekli olarak izlenmesi agisindan, bilgisayar destekli
olan bu sistemlere ihtiyacta artmaktadir. “Bilgi caginda, bilgi Uretici ve uygulayici
olarak insan kaynaklarinin yénetim surecinde etkinligini artirmak amaciyla kullanilan
bu sistemler, organizasyonlarda insan kaynaklarina yonelik bilgileri saglamak,
depolamak, kullanmak, irdelemek, ve dagitmak amaciyla kullanilan sistemlerdir.
Bununla birlikte, insan kaynaklari bilgi sistemleri yazilim araclarina ek olarak,
calisanlar, politikalar, veriler, formlar ve prosedirleri de kapsamaktadir. insan
kaynaklari bilgi sistemleri galisanlarin, secilmesi ve istihdam edilmeleri, gbrevlerin
belirlenmesi, performanslarinin degerlendiriimesi, tUcret ve diger 6demelerin analizi,
yetistirme ve gelistirme, saglik ve sosyal guvenlik sorunlarinin ¢ézimu gibi
konularda organizasyona destek saglayan araglardir’™.
1.4.11.0zliik igleri

Personelin ige giris ve cikiglari, sicil tutma gibi burokratik ve operasyonel

islemler insan kaynaklari bélimiiniin sorumlulugunda olan faaliyetlerdir’.

"> Karacan ve Erdogan, a.g.e., s. 110.

2 Deniz Kagnicioglu, “Galisma iliskileri ve insan Kaynaklarinin is Giivenligi, Ugur Dolgun (ed.), insan
Kaynaklar1 Yénetimi, Ekin Yayinevi, istanbul, 2012, 221-259, s. 247.

"8 Ozlem Oktal, “Insan Kaynaklari Bilgi Sistemi ve E-insan Kaynaklar”, Ramazan Geylan (ed.),
érga'tlerde insan Kaynaklari Yénetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2013, 149-165,
s.153.

" Kiiciikkaya, a.g.e., s. 25.

& Sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamall”’, a.g.e., s. 7.
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iIKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGITIM VE GELISTIRME

Daha once de belirtildigi Uzere insan kaynaklari yonetiminin temel hedefi;
orgutsel amaglar dogrultusunda insan kaynaginin verimli kullaniimasinin ve insan
kaynaklarinin ihtiyaclarinin karsilanip mesleki agidan gelisimlerinin saglanmasidir.
Bu dogrultuda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin ¢alisan verimliligi Uzerindeki
etkisine bakmak gerekir. isletmenin hangi diizeyinde olursa olsun, ¢alisana yonelik
yapilan egitim ve gelistirme faaliyetleri verimlilik agisindan énemlidir®.

“Isletmelerde egitim ve gelistirme islevi, is gérenlerin sorun ¢6zme, karar
verme, yeni durumlara uyarlanma, igletme politikalarini ve islemlerini anlama ve
kavrama yeteneklerinin gelistiriimesi ile ilgili galismalari kapsamaktadir. Bu iglev, is
gorenlerin Kisisel ve mesleki gelisimlerini saglamanin yani sira, orgutsel etkinligin

arttirlmasina da katkida bulunur’”’.

Diger bir ifadeyle, donanimli calisanlar
olusturma konusunda egitim ve gelistirme faaliyetleri blyik 6nem tasimaktadir.
isletmelerin, egitim ve gelistirme faaliyetlerini planlarken, egitimde sireklilik ve émiir
boyu 6grenme dislncesini yerlestirmeye calismasi dikkatle (zerinde durulmasi
gereken bir noktadir’®.

GunUmuzin gelisen dinyasina ayak uydurma zorunlulugu, ¢alisanlarin kariyer
yapma istedinin artmasi, okullarda égrenilen bilgilerin ¢galisma yasamina girildiginde
ayni sekilde uygulanamamasi, bazi bilgilerin sadece ¢alisirken o6grenilebilecek
nitelikler tagimasi, 6grenme ve gelisme gldisunin insanoglunun dogasinda olmasi
gibi pek ¢ok nedenden 6turl isletmeler editim ve gelistirme uygulamalarina yer
verme ihtiyaci duymaktadirlar. “Bir anlamda egitim, variimak istenen hedeflere
ulasma yolunda 6grenme olgusunu tesadifi olmaktan ¢ikarmakta ve belirli plan ve
programlar siirecine indirgemektedir’”. Bu sayede, egitimden beklenen yararin elde
edilme olasihidi da artmaktadir.
2.1.EGITIM VE ILISKILIi KAVRAMLAR
2.1.1.Egitim

Dinyamizin hizla gelismesi, bilgilerin surekli bir gekilde artmasi ve
endustrideki hizli gelismeler, insanin daha yararli ve guglu hale getiriimesi konusuna

isletmelerin egilmesini gerekli kilmaktadir. insanin daha yararli ve gigcli hale

"® Hafizullah Bek, “Insan Kaynaklari Yénetiminde Egitim ve Geligtirme Etkinligi (Ornek Bir Uygulama)”,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2007, Cilt:17, 107-120, s. 109.

" Ahmet Bayrag, Isletmelerde Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Selguk Universitesi, Konya, 2008, s. 130 (Yayimlanmamisg Yiiksek Lisans Tezi).

8 Metin Atak ve ilhan Atik, “Orgiitlerde Stirekli Egitimin Onemi ve Ogrenen Orgiit Olusturma Siirecine
Etkisi”, Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, 2007, Cilt:3/1, 63-70, s. 63.

" Levent Sahin ve Firat Cogkun Giiclii, “Genel Olarak Hizmet ici Egitim: Ulker Sirketler Toplulugu
Hizmet igi Egitim Siireci Ve Uygulamalari”, Sosyal Siyaset Konferanslari, 2010, Say:: 59/1, 217-270,
S. 223-224.
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getirilmesi, ancak egitimle saglanabileceginden dolayi, “gunumuizin en oJnemli
konularindan birisi egitimdir’ denilebilir®.

Egitim; “kisinin davraniglarinda kendi yasantisi yoluyla, amagl olarak istenilen
degisikligi meydana getirme sureci.” olarak tanimlanabilir. Yapilan bir diger
tanimlamaya gore egitim; “kisinin toplumsal yeteneklerinin ve optimum Kkigisel
gelismesinin saglanmasi igin, segkin ve kontrolli bir ¢cevreyi ve okul etkinliklerini

"8l seklinde ifade edilmektedir. Bu iki tanimdan yola

icine alan sosyal bir suregtir
cikarak, egitimin sistemli oldugu, kisinin amaclarina gére yapildigi ve bir degisim
sureci oldugu sodylenebilir. Ancak okullardaki egitimle isletmelerdeki egitimin
birbirinden farkh oldugunu belirtmekte yarar vardir. Okullardaki egitim 6drencinin
gelisimini saglamak i¢in ona bilgi ve becerilerin verilmesi seklinde gergeklestirilirken,
isletmelerdeki egitim, personele buglin yaptigi isleri icin gerekli bilgi ve becerileri
saglamak adina yapilmaktadir®. Bu baglamda, isletmelerde verilen egitimin
performansi yukseltmek ve islerin daha verimli yapiimasini saglamak icin oldugu
soylenebilir.

Bu sayede isletmeler, ¢alisanlarinin niteliklerini yikseltebilecek, degisen pazar
kosullarinda rekabet avantaji saglayabilecek, yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilecek, asil amaglari olan karlarini arttirabilecektir. Ayrica c¢alisanlarini elde
tutabilmek, isten sagladiklari doyumu arttirabilmek ve onlarin daha motive sekilde
calismalarini saglamak igin de egitim faaliyetlerine gerek duymaktadirlar®. Bu
gerekcgeler isletmelerin egitim faaliyetlerini yodnlendirmeleri i¢in rehber niteligi
tasimakla birlikte, kisilerin istekli olmasi, bu faaliyetlerin herkes tarafindan
anlasilmasi ve kabulii egitim faaliyetlerinin basarisi agisindan énemli olmaktadir®.

Egitim kavrami, siklikla yetistirme, gelistirme ve &6drenme kavramlariyla
karistirildiindan dolayr bu kavramlara deginmekte ve egitimle aralarindaki ortak
noktalardan ve farkliliklardan bahsetmekte yarar vardir.
2.1.2.Yetigtirme

“Yetistirme, yeni ise girmis personele yeni yetenekler kazandiriimasi ve isin
gereklerine gore kisinin gerekli bilgi ve beceri duzeyine ulastiriimasi igin yuratilen
»85

egitim faaliyetidir’®™. EQgitim ve yetistirmenin ikisi de sistemli sekilde yuratdlar,

8 Nuri Tortop, Personel Yénetimi, Yargi Yayinlari, Ankara, 1994, s. 235.

8 Muhsin Hesapgioglu, Ogretim ilke ve Yontemleri, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1998, s. 33.

2R, Wayne Mondy, Human Resource Management, Pearson Education, New Jersey, 2008, p. 200.
8 Tugce Girel, “Hizmet ici Egitimlerin Kurum igi iletisim Araci Olarak Kullanimina Yonelik Bir Oneri”,
Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 2009, Cilt: 23/3, 19-34, s. 27.

84 Zeyyat Hatiboglu, Organizasyon. Personel Davranigi ve Yoénetimi, Aktif Biro Basim Organizasyon
Yayinlar, istanbul, 1976, s. 220.

8 Mucuk, a.g.e., s. 330.
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dlgilebilir nitelik tasir ve yénetilebilir bir degisim siirecidir®. Ancak “egitim, kisinin
genel bilgisinin, kaltdrinin ve disinme yeteneginin arttirimasini hedef alir ve uzun
bir sureyi gerektirir. Yetistirme ise belirli bir is igin gerekli bilgi ve becerinin

arttirimasini hedef alir ve uygulamaya déniik bir egitimdir’®’

. Diger bir ifadeyle,
yetistirmede mesleki bir amag vardir. Oysa egitim kisiyi yasama hazirlama amaci
tasimaktadir®.
2.1.3.Geligtirme

Egitim kavramiyla en ¢ok karistirilan kavram, gelistirme kavramidir. Egitim ve
gelistirme birlikte kullaniliyor olmasina ragmen, egitim, yeni bilgilerin kazaniimasini
ifade etmek, gelistirme ise daha 6nce edinilen yeni bilgi ve becerilerin arttiriimasini
ve gelistirimesini ifade etmektedir. Bu baglamda, egitim olmadan gelistirmenin
olamayacagi ve gelistirmenin egitimin bir uzantisi oldugunu soéylemek yanlis
olmayacaktir. Bireyin is yasaminin tamami acgisindan bakildiginda bu iki kavram
birbirini biitiinleyen kavramlardir®.
o6grenim demek degildir. Geleneksel olarak egitim, c¢alisanin mevcut isindeki
performansini gelistirmeye yoneliktir. Gelistirme g¢alisani érgutteki diger konumlara
hazirlamaya yardimci olur ve goérev degistirmeleri igin gerekli olan ancak henliz
bulunmayan becerileri artirir®®. Gelistirme bir elemanin yaptidi isi ve organizasyonu
daha kapsamli bir bakisla gbérebilmesini saglar. Gelistirmenin hedefi, elemanin igini
daha genig bir drgutlenmenin parcasi olarak gorebilmesi bdylece isinin verimliligini
yukseltmesidir. Gelistirme programlari, ¢alisanlarin genel 6rgut bilgisini artirmak,
insan iligkilerini anlamasini saglamak ya da yonetim yetenegdini yukseltmesi igin
diizenlenir®™.

“Calisanlarin egitim ihtiyaglarinin analizi, egitim programlarinin hazirlanmasi,
uygulanmasi, performanslarinin degerlendiriimesi, o6rglite olan baghliklarinin
artirlmasi, insan kaynaklarinin gelistirimesine yonelik stratejilerin belirlenmesi, plan

ve programlarin hazirlanmasi gibi faaliyetlerin timu isletmenin, c¢alisanlarini

% Esra Bozkurt, insan Kaynaklarinin Bir Fonksiyonu Olarak Egitim ve Geligtirme Faaliyetleri ile
Orgiitsel Bagllik Arasindaki iligkinin incelenmesine Yénelik Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul, 2011, s. 7 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

8 Zahide Simsek, insan Kaynaklarin Egitim Yénetiminin Yeri ve Onemi ve Bir Uygulama, Sosyal
Bilimler Enstitlisii, Yildiz Teknik Universitesi, istanbul, 2007, s. 17-18 (Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi).

8 Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, Temel igletmecilige Giris, Beta Basim Yayim, istanbul, 2010, s.
152.

8 Demet Gedik, insan Kaynaklari Yénetiminde Egitimin Performans Uzerine Etkileri ve Ornek Bir
Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gazi Universitesi, Ankara, 2008, s. 12-13 (Yayimlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi).

% Bahar, “Isletme Yonetimi”, a.g.e., s. 215.

%L Ali Akdemir, Diisiinceden Uygulamaya Temel Isletmecilik Bilgileri, Tiirkmen Kitabevi, istanbul,
2003, s. 260.
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gelistirmeye yénelik gabalaridir’®. Kisaca, egitim ve gelistirme birbirini tamamlayan
kavramlar oldugundan dolayi, birlikte degerlendiriimeleri gerekmektedir.
2.1.4.0grenme

insan, dogustan itibaren yer aldigi yalin gevreden ve bu gevrede yer alan
insanlardan etkilenir. ister sistematik olsun isterse gelisi giizel olsun bu etkiler,
cevreden gelen veri ve bilgiler ¢cercevesinde, kisi tarafindan algilanir ve égrenilir.
Dolayisiyla, egitimin vazgecilmez bir boyutu 6grenmedir. Egitim daha genis anlamda
olmasina karsilik, 6grenme daha dar ve egitimin sistemli olan kismini
olusturmaktadir®.

Uzerinde tam olarak uzlagilmis bir tanimi olmamakla birlikte 6grenme;
“davranis potansiyelinde yasanti sonucu ortaya cikan goérece kalici degisiklige
verilen isim” seklinde tanimlanabilir.** Bu tanimda sozii edilen davranis kisinin
bilingsizce yaptigi eylemleri degil, bilingli tepkilerini ifade eder. Bu nedenle 6grenme
sadece Kisinin yapabilecegi bir istir. Kisi degisimi istiyorsa ve degisim i¢in hazirsa
o6grenme gercgeklesebilir.
2.2.EGITIMIN ONEMI

isletmeler yalnizca ilerlemek ve gelismek icin degil, hayatta kalabilmek ve
faaliyetlerini surdurebilmek igin de dinamizmlerini korumak zorundadirlar. Herhangi
bir nedenle bu dinamizm zayiflayip kaybolacak olursa isletme kapanma tehlikesi ile
karsi karsiya kalacaktir’®. Isletmelerin bu dinamizmlerini koruyup, sirdiiriilebilir
rekabet avantajini saglamalarinda ise anahtar olarak goérilen unsur, nitelikli
isgucudar.

Son yillarda yasanan gelismeler, yeni Uretim yontemleri, déntsim sireci ve
yuksek teknolojili sanayi, insan kaynaklarinin slrekli gelistiriimesini gerekili
kilmaktadir. Ozellikle, teknoloji alaninda ve bilgi teknolojilerinde yasanan hizli
gelismeler, oOrgutlerde egitim programlarini ve degisen beceri gereksinimlerini
giindeme tasimistir®®. “Herhangi bir meslek grubu igin kaginilmaz bir ihtiyag olan
egitim, meslegin uygulanmasi sirasinda uyulmasi gereken kurallarin 6grenilmesi,
becerilerin gelistiriimesi, pratik yapiimasi, mesleki ilkelerin ortaklastiriimasi
acisindan yasamsal énem tasimaktadir’®’.

Her igletme acgisindan egitimin Onemini ortaya koyan ve ig gobren egitimini

%2 Deniz Tasgl, “Personel Egitimi”, Ramazan Geylan (ed.), insan Kaynaklari Yénetimi, T.C. Anadolu
Universitesi Yayini, Eskisehir, 2007, 103-121, s. 104.

9 Findikgl, a.g.e., s. 229.

% Asude Bilgin, “Ogrenme Psikolojisi”, Leman Bilgin ve Aytiil Ayse Ozdemir (ed.), Davranis Bilimleri-
Il, T.C. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2013, 95-116, s. 95.

% Selguk Yalgin, Personel Yénetimi, Beta Basim Yayim, istanbul, 1999, s. 82.

% Gok, a.g.e., s. 40.

9 Abdiilrezzak Altun, “Yerel Medya Calisanlarinin Egitim Ihtiyaci ve Yerel Medya Enstitiisi”, fletisim
Aragtirmalari, 2005, Cilt:30/2, 75-104, s. 76.
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isletmeler agisindan kaginilmaz hale getiren bir takim sebepler vardir. Bu sebepler
asagidaki sekilde siralanabilir®®:

o “isletmeler igerisinde, resmi egitim kurumlarinca saglanan genel bilgiyi isin
Ozel gereklerini karsilayacak bigcime déndstirmek icin egitim mekanizmasina
ihtiyag vardir.

e Daha 6nce de ifade edildigi gibi isletmeler, surekli dedisen bir cevreyle
karsilikh etkilesim halindedir ve bu degisimler faaliyetler Gzerinde belli bir
etkiye sahiptir. isletmenin cevrede meydana gelen bu degisikliklere uyum
saglayabilmesi icin, is goérenlerin yeni bilgi ve becerilerle donatiimasi
gerekmektedir. Bu durumda da egitim kaginilmaz hale gelmektedir.

e Uygun ve sistematik egitim isyerinde bircok kazayi 6nleyecek ve daha
guvenli bir is ortami olusturulmasina katkida bulunacaktir.

e Egitim ve geligtirme is gorenlerin etkinlik ve verimliliklerini artiracak bu da
orgitsel amaclarin gergeklestiriimesine yardimci olacaktir.

e s gorenlere nasil iligki ve iletisim kurulacagini, digerleriyle birlikte nasil uyum
icinde caligilacagini 6gretme yolu ile egitim, igyerinde daha iyi insan iligkileri
saglayacaktir.

e sletme igerisindeki egitim siireci, daha iyi insan kaynaklari planlamasi ile
sonugclanacaktir. Soyle ki, egitim isletmenin gelecekteki personel ihtiyaglarini
ve gereklerini tamamlamasina yardim edecektir”.

Egitim, tim galisanlar ve isletmeler igin bir gereksinimdir. “is gérenlerin mevcut
performansini arttirmak, becerilerini guncellestirmek, orgutsel problemleri ¢ozmek,
kariyer planlamasi yapabilmek, degismelere ayak uydurabilmek hatta rehberlik
edebilmek, egitim faaliyetlerinin dnemini arttiran hususlar olmustur’®. Kisaca egitim,
isletmeler agisindan yasamsal 6éneme sahip bir fonksiyondur.
2.3.EGITIMIN AMAGLARI

insan kaynaklari alanindaki egitim ve gelistirme cabalarinin temel amaci,
¢alisanlarin iglerinde bulduklari tatmini, bireylerin verimini ve batin olarak
organizasyonun performansini ylkseltmektir. Bu temel amag cercevesinde egitimin
amaglarini, ekonomik amaglar ve toplumsal ve bireysel amaglar olmak Uzere iki
alanda incelemek mumkainddr.
2.3.1.Egitimin Ekonomik Amaglari

Egitimin ekonomik amaci ile isletmenin temel amaglari olan kar ve yasami

surekli kilmak arasinda yakin iligkiler bulunur. Hizla gelisen teknolojik cevrede

% Omer Faruk iscan, “Stratejik Yonetim ve Isgéren Egitimi”, iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 2000,
Cilt:14/1, 231-242, s. 235-236.

% Edip Orlicli ve Sedat Yumusak, “Orgiitlerde isgoren Egitimi Uzerine Bir Alan Arastirmasi”, iktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, 2005, Cilt:19/2, 235-246, s. 235-236.
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igsletmelerin yagsamlarini surdurebilmeleri, her seyden 6nce, onlarin yeni teknolojileri
yakindan izlemelerine baglidir. Yeni teknolojilerin izlenmesi ve uygulanmasi ise ig
gorenlerin bu teknolojiler konusunda sirekli olarak egitiimelerini gerektirir. Ote
yandan, dretimin nicelik ve nitelik yoninden yukseltimesi ile is goren egitimi
arasinda da yakin iligkiler s6z konusudur'®. Egitim faaliyetlerinin ekonomik
amaclari*®;

e “Uretim ve kalitede artis,

e Maliyetlerde dusus,

¢ Standardizasyon saglama,

e Zamandan tasarruf,

e Fire ve iskartalarin azalmasi,

e s kazalarinin azalmasi,

¢ Makinalarin rasyonel kullanimi,

o Devamsizlik ve personel devir hizinin diusmesi,

e Daha az personelle ¢calisma,

o Bakim giderlerinde azalma,

e is metodlarinda gelisme,

e Fazla mesaide azalma,

e Hatalarda ve denetim maliyetlerinde azalma,

¢ Harcanan malzemede azalma” seklinde ifade edilebilir.
2.3.2.Egitimin Toplumsal ve Bireysel Amaglari

isletmelerin asil amacinin kar elde etmek oldugu dislncesiyle, egitimin

yalnizca bu amaca hizmet ettigini sdylemek yanlis olacaktir. “Bir igletmede
uygulanan egitsel calismalar, insana yatirrm demektir. isletmeler varliklarini
toplumun bireylerine borgludurlar. insan Uretilen mali satin alir, igletmeye emegini
katar, isletmelerin gelismesini saglar. Bu nedenle, insanlar igletmelerin hizmetinde

degil, isletmeler insanin hizmetinde olmalidir’'%,

Egitimin ekonomik amaglarinin
yaninda, igletme de calisan bireylere yonelik amaglari da mevcuttur. Egitim
faaliyetlerinin toplumsal ve bireysel amaglar™®;

o “Calisanlari igletme ile butinlestirmek,

e Calisanlarin motivasyonunun saglanmasi,

e Caliganlarin guven duygusunun gelistiriimesi,

100 Oktay Alpagun vd., i§letme Ekonomisi ve Yénetimi, Beta Basim Yayim, istanbul, 1995, s. 409.

191 sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamall”, a.g.e., s. 128.

2 yiidiz, a.g.e., s. 24.

193 Celalettin Serinkan, “insan Kaynaginin Egitimi ve Egitim Ydénetimi”, Ugur Dolgun (ed.), Meslek
Yiiksek Okullar ve Yiiksek Okullari igin Insan Kaynaklan Yénetimi, Ekin Kitabevi, Bursa, 2007,
113-137, s. 116.
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e Calisanlarin bilgi ve yetenek duzeylerinin arttirilarak kariyer imkaninin
saglanmasi,

e Isbirligi ve koordinasyonun temin edilmesi,

e s tatminlerinin saglanmasi ve arttiriimasi,

e isletme amaglarl ile calisanlarin amagclarinin uyumlastiriimasi” seklinde
Ozetlenebilir.

Aslinda, egitimin bu iki alandaki amaclarini kesin cizgilerle birbirinden ayirmak
¢ok zordur. Her ikisinin de i¢ ice oldugu kabul edilmelidir. Toplumsal ve bireysel
amaclar, ekonomik amaglara da hizmet eder. Egitimle motive edilmis, ¢esitli bilgi ve
yeteneklerle donatiimis bireylerin ylUksek performans gostermeleri, isletmenin
etkinliginin ve verimliliginin yukselmesi ve dolayli olarak rantabilitesinin artmasi
sonucunu dogurur. Ancak buna bir istisna olarak; egitilen bireyin herhangi bir
nedenle 6rgutten ayrilmasi durumunda, aldigi egitim, yeni bir is bulmasi ve bu ise
kolay adapte olmasi konusunda kendisine yardimci olacaktir'®. Kisaca, egitim hem
kisisel ¢ikarlar agisindan, hem de toplumsal ¢ikarlar agisindan énemlidir.
2.4.EGITIMIN YARARLARI

Egitim faaliyetleri, tim isletmelerde yasamsal bir 6neme sahiptir ve igsletmenin
etkinligini belirlemede O©nemli bir rol oynamaktadir. Ancak, egitimin bu rolu
oynayabilmesi igin sistemli bir sekilde planlanmasi gerekir. Bu planlama sayesinde,
egitimden beklenen cesitli yararlar elde edilebilir. Egitimin saglayacag! yararlar,
orgute yararlari ve personele yararlari olmak Gzere iki bolimde ele alinabilir.

Egitimin érgite yararlari*®;

“Ogrenme zamanini kisaltir. ise yeni girenlere ve eski galisanlara yeni igleri,

deneme-yanilma yoluyla 6grenmeye goére ¢ok daha kisa zamanda ve daha

dusuk maliyetle ogretir.

e Hatalari, bagarisizliyi ve bunlardan kaynaklanan maliyetleri azaltir.

¢ Yeniise baslayanlarin uyum saglamasini ve verimli olmasini kolaylastirir.

e Calisanin isini bilerek ve dodru ise odaklanarak yapmasini saglar.

o Becerilerini geligtirerek zaman ve verim kayiplarini azaltir.

e Calisanin moralini ve motivasyonunu artirir, kendine olan guvenini gelistirir,
kendini isine adamasini saglar.

e Calisanin olumlu zihinsel tutum gelistirmesini destekler, sorun ¢dézme ve

yaratici dusunme yetkinliklerini gelistirir.

e lletisimi geligtirir, gliven duygusunu destekler, ekip ¢alismasini kolaylastirir.

104 yyargil vd., “insan Kaynaklari Yénetimi”, a.g.e., s. 195.

195 Giirel, a.g.e., s. 28.
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o lletisimsizlikten ya da basgarisizliklardan kaynaklanan gerginlikleri azaltir,
organizasyonel stres duzeyini disarur.

e Caliganlarin elde tutulmasini kolaylastirir, iggucu devrini azaltir ve boylece
yonetimin kolaylagsmasini saglar.

e Daha iyi hizmet ya da daha kaliteli Grin ortaya konulmasini saglayarak
musteri memnuniyetini ve baglihgini artirir” seklinde siralanabilir.

Egitimin personele yararlari ise%;

o “Kendine glven ve basarma duygusunu geligtirir.

e lletisim yetenegini ve dnderlik bilgisini artirir.

o s tatminini yukseltir.

¢ Kisisel amaclarin gergeklestiriimesini saglar.

o Kisisel gereksinimlerin tatmin edilmesini saglar.

¢ Yeni sorumluluklar alma korkusunu giderir.”

o “Performansini ylkseltir.

e Orgitsel baghligi ve ait olma duygusunu artirir.

e Ekip ruhunu ve insiyatif kullanma duizeyini gelistirir.

"107 seklinde 6zetlenebilir.

o Kariyer geligimini saglar

2.5.EGITiM ILKELERI

isletmelerin calisma alanlarina gére, egitim ilkeleri degisim gésterse de,
yapilari, amaglari ve ugras alanlari degdisik goérinim sunan cgesitli isletmeler igin
egitim alaninda gecerli olabilecek ortak ilkeler su sekilde dzetlenebilir'®:
2.5.1.Egitimin Surekliligi

GUnUmuzun igletmeleri, degisen kosullara uyum saglayabilmek zorunluluguyla
karsi karsiyadirlar. Bu uyumun tek yolu ise egitimdir. Ancak, egitim faaliyetlerinin
sureksiz nitelik tagimasi igletmelerin ihtiyaclarina cevap verememektedir. Egitim
artik statik niteliginden ¢ikmig, bireylerin bircok yetenegini gelistirmeye odaklanmig
dinamik bir siire¢ haline gelmistir'®. isletmelerin bu faaliyetlerinin basarisi, siirekli
egitim ilkesiyle saglanabilmekte ve igletmelerin de bu konuya Onem vermesi
gerekmektedir.
2.5.2.Egitimde Firsat Esitligi

Bu ilke tipki IKY’de oldugu gibi, egitim faaliyetlerinden, ihtiyaci olan tiim
calisanlarin faydalandiriimasi, egitimin belirli kimselerin veya bir grubun tekel

altinda birakilmamasi geregini ortaya koymaktadir. “Bu ilke ile anlatiimak istenen,

196 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 78-79.

07 Eiliz Ayan, Insan Kaynaklar Yénetimi, ilya izmir Yayinevi, izmir, 2011, s. 155.
108 Sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamall”, a.g.e., s. 130.

109 Uyargil vd., “insan Kaynaklari Yénetimi’, a.g.e., s. 195-196.
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kisisel ya da grupsal ayricaliklar yaratmaksizin isletmeye ve kendisine yararli olmak
isteyen ve egitime ihtiyaci olan herkese esit kosullar altinda egitim kapilarinin
aciimasidir’*’®, isletmede bu ilkenin benimsenmis olmasi, ¢alisanlarin istekli ve etkin
olarak bu faaliyetlere katilimini arttirmaktadir.
2.5.3.ilgili Kigilerin Etkin Katilimi

isletmelerin yapmis olduklari egitim faaliyetlerinin basarisinin, bu faaliyetlere
katilanlarin kabuline ve benimsemis olmasina baglh bulundugundan daha 6nce
bahsedilmistir. Bu benimseyis, calisanlarin egitim programina etkin katilimini
saglamakta ve beraberinde insan kaynagindan maksimum verim alinabilmektedir.
Egitime devamsizlik yapan veya devam ederken Kkendisini dikkatle egitime
vermeyen Kisilerin egitimden yeterli faydayi saglamalari mimkin degildir. Bu
nedenle, kigilerin inanarak ve isteyerek egitim etkinliklerine katiimalari
saglanmalidirt™. Eger, calisanlar érgitiin egitim politikalarinin destekleyici nitelikte
olduguna inanirlarsa, egitim ve gelistirme faaliyetlerine katilimin yiksek olacagi
dusunulmektedir.
2.5.4.Egitimcilerin Egitimi

Egitim faaliyetlerinin basariyla yurutilmesinde onemli faktorlerden biri de
egitme godrevini yerine getirenlerin, becerikli ve yetenekli kisiler olmasina
baglanmaktadir. Gergekten, pek cok egitim programinin etkinligi her seyden 6nce iyi
yetistirilmis, yetenekli egitimcilerin gérevlendiriimesiyle dlgiliir**. “Bilmek ve bildigini
pedagojik ydéntemler iginde 6gretebilmek ayri seylerdir. lyi bir egitimciye her iki
yetenek ayni olglide gereklidir. Hi¢ kuskusuz, davraniglari gelistirme kosullarinin
yaratiimasi, bazi tutumlarin dedismesi igin grup glclnden yararlaniimasi ve
uygulanacak yéntemlerin secimi gibi konularda egitimcileri egitmek gerekir’***.
2.5.5.Egitimin Yararhihgi

isletmelerdeki tiim egitim faaliyetleri, belirli bir hedef dogrultusunda yapilmakta
ve egitimin sonucunda bu hedeflere ulagilacagi umulmaktadir. “Burada 6nemli olan,
egitimin nigin yapildiginin tespitinden sonra, amaca ulasilip ulasilmadiginin
saptanmasi, yani egitim-yarar iliskisinin kurulmasidir. Bunun iginde egitime yapilan
harcamalarla, egitimden saglanan fayda ile elde edilecek olan kazancin
karsilastiriimasidir''**. Eger egitim faaliyetleri, yararl hale getirilmez ve amacina en

iyi sekilde ulasmazsa, igsletmeye olan katkisi da sinirli olacaktir. Kisa vadede,

M0 Tugray Kaynak vd., insan Kaynaklari Yénetimi, Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, istanbul,
2000, s. 174.

L Erturk, “Insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 123.

12 yiimazer ve Eroglu, a.g.e., s. 113.

13 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi Politika ve Yénetsel Teknikler, Furkan Ofset, Bursa,
1997, s. 134-135.

4 Uyargil vd., “insan Kaynaklari Yénetimi”, a.g.e., s. 196.
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sorunlari ¢ézmek zorlasacak, uzun vadede ise hem zaman hem de para bosa
harcanmis olacaktir.
2.5.6.Planl Egitim

“‘Egitimden beklenen yararin saglanabilmesinin en onemli kosulu, egitim
faaliyetinin belli bir plan ve program igerisinde yapilmasidir. Plan, egitim
faaliyetlerinin gelecegine yonelik olarak, ni¢in nerede, nasil, ne zaman ve kimler
tarafindan, kimlere yonelik yapilacag! konularinin tespitine olanak verir’**>. Egitim
faaliyetlerinin rastgele yapilmasi, beklenen yararin saglanamamasi disinda, bazen
maliyetleri ylkselterek 6rglte zarar getirebilir. Ancak belli bir plan ve programa
uygun olarak yapilan egitim, 6rgltsel etkinlige ve verimlilige olumlu katki saglar.
2.6.INSAN KAYNAKLARINDA EGITiM VE GELISTIRME SURECI

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, degisimlere uyum rollinu bir sireg igerisinde
gercgeklestirmektedir. “Bir slre¢ yonetimi anlayisi icinde ele alinmayan ve asamalar
arasindaki badgintilari dogru yapilmayan egitim ve gelistirme c¢abalari; zaman,

maliyet, etkinlik, kalite gibi sorunlar yaratacaktir™*®.

intiyag belirleme On degerlendirme
Egitim ihtiyacinin Analizi Egitimi Degerlendirme
—p s Sirketin Amaglari Geligtirme Kriterlerinin Belirlenmesi
% Gobrevin Nitelikleri -~ % Tepkiler
< Bireyin Nitelikleri e < Ogrenme
< Davranig degisimi
+» Kurumsal sonuglar

Egitim Programinin

A 4
A

Olusturulmasi

\ 4

Egitim Programinin Yonetimi

Egitim Programinin Uygulamaya

Aktarilmasi v

Egitim Programinin

Degerlendiriimesi

Sekil-3 Egitim Siireci Modeli'*’
Egitim ve gelistirme sureci, 6rglt icinde bireylerin ve gruplarin performansini

artirmak amaciyla yapilan karmasik faaliyetler karigimi olarak ifade edilebilir'*®. Bu

° Tasgl, a.g.e., s. 106.
16 Barutgugil, “Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 305.
17 Barutgugil, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, a.g.e., s. 306.

29



surecteki adimlar ana hatlariyla, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, egitim programinin
olusturulmasi, egitimin uygulanmasi ve egitim etkinliginin degerlendirilmesi olarak
ifade edilebilir.
2.6.1.Egitim ve Gelistirme ihtiyaglarini Belirleme

Planli bir egitim g¢alismasi yapabilmenin ilk kosulu, editim ihtiyacini saptama

119 Bu ihtiyacin ortaya ¢ikariimasi, ancak kisinin sahip oldugu niteliklerle, is

islemidir
analizi sonucunda ortaya cikan is gerekleri formlarinin karsilastiriimasiyla
saglanabilir. “Egitim ihtiya¢ analizinin amaci, ¢alisanlarin gercekten ihtiya¢c duydugu
egitim basliklarini ve bu editimlerin igeriklerini belirlemektir. Eger egitimler
calisanlarin ilgi ve ihtiyaclarina yénelik olarak diizenlenmezse, c¢alisanlar ¢ok sayida
egitim programina katilmis olsalar dahi, istenilen faydalar elde edilemeyebilir’*%.
isletmelerde egitim ihtiyag analizinin yapilmasinin saglayacadi bir takim
faydalar vardir. Bu faydalari su sekilde siralamak mimkiindir'?:
o “Uzun vadede egitimlerden maksimum fayda saglanmasinda rol oynar.
o Egitimlerin firmanin hedeflerine hizmet edecek editimler olmasini saglar.
e Cesitli unvan gruplarinin kariyer planlari dogrultusunda almalari gereken
egitimleri ortaya cikarir.
e Ihtiyagc belirleme siirecine calisanlarin dahil ediimesi onlarda sahibiyet
duygusu yaratir ve egitimlere daha etkin katilimlarini saglar.
o Kisilerin dogru egitimlere yonlendiriimesi, bireysel performanslari ve buna
bagl olarak da kurumun performansini artirir.
e Dogru kisiler icin dogru alanlarda yatirim yapmay saglar.
e Egitim icin harcanan kaynaklarin israfini nler.
e Egitim alinmasi gereken konularda dnceliklerin belirlenmesini saglar.
e s slireglerinde karsilasilan zorluklari ortaya koyar.
e Daha 6nce alinan egitimlerin uygulamaya aktarilmasi konusunda yasanan
zorluklari ortaya koyar ve bodylece egitimin ise transfer oranini artirir”.

Egitim ihtiyaclari analizinin, bir organizasyondaki yoneticiler, memurlar,
operatorler ve isgiler olmak Uzere tUm gorevliler icin yapilmasi gereklidir. Eger bir
isletmede egitim ihtiyaglari analizi dikkatle yapilip egitim programlari ve plani bu
analiz sonuglarina gére duzenlenmezse, yapilan egitim olumsuz ve ¢odu kez de
performans gelistiriimesiyle ilgisiz olabilir. lyi yapiimis bir egitim ihtiyaglar analizi

sadece hangi konularda egitimin gerektigini degil, gerekli egitimin nasil yapilacagini

18 French, a.g.e., p. 9.

1 Songdl Altinisik, http://www.kuey.net/index.php/kuey/article/view/735 (Erisim tarihi: 25.01.2014).

120 Bozkurt, a.g.e., s.16.

121 Nurhan Ozdemir, http://www.ikyworld.com/egitim/egitim_pnal_surec_ihtiyac_analizi.pdf (Erigim
tarihi: 30.01.2014).
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ve o egitimden ne elde edilebilecegini de belirler'?.
Egitim gereksinimi her zaman vardir, fakat bu gereksinimi tanimlama yollari
her zaman belirgin degildir'?®. Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde kullanilan analizler,

Uc baslik altinda toplanabilir:

Nedenler veya Baglam nedir? Sonuglar
baski noktalar eEgitilenlerin
ogrenmesi
eMevzuat Nerelerde  gerekenler
eTemel Organizasyonel egitime eKimler egitim
yeteneklerde Analiz ihtiyag aliyor
eksiklik N eEitimin tiri
eDiisiik - Gorev oEgitimin sikhigi
performans Analizi eEgitimi alma

eYeni teknoloji veya olusturma

eMusteri istekleri karari
eYeni Urlnler oEgitim veya
oY lksek segme ya da isi
performans yeniden

Kimin egitime ihtiyaci var? tanimlama gibi

Sekil-4 ihtiyag Belirleme Sireci*®

Organizasyon analizi: Organizasyon ihtiya¢ analizleri, organizasyonun kisa
ve uzun vadeli amaglarini ve egilimlerin bu amaclari etkileme olasiliginin
incelenmesi ile baslar'®>. Genel olarak, érgiitsel bir bakis agisiyla, firmanin stratejik
misyonu, hedefleri ve kurumsal planlari, insan kaynaklari planlama sonuglari
incelenmektedir'®.

Gorev analizi: “Personel tarafindan yerine getirilen gorevler ve goérevleri
tamamlamak icin gerekli olan bilgi, beceri ve yeteneklerin dahil oldugu is
aktivitelerinin tanimlanmasidir’**’. Organizasyon analizi ile belirlenen genel egitim
ihtiyacinin kisisel dizeye indirgenebilmesi igin gbrev analizi bilgilerine ihtiyag
duyulur.

Kisi analizi: Bireysel egditim gereksinimlerini belirleyen nihai seviyedir. Bu

dizeyde analiz yapmak icin sorulmasi gereken sorular, kimin egitiimesi gerekiyor?

122

15 Fikret Oncii, Yénetimde Egitim, Degisim Dinamikleri Yayinlari, istanbul, 1998, s. 76.

John Finnigan, Dogru Ise Dogru Eleman, Cev. Mehmet Kilig, Rota Yayinlari, 1997, s. 93.

124 Raymond A. Noe, Insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, Cev. Canan Cetin, Beta Basim Yayim,
istanbul, 1999, s. 56.

25 schuler, a.g.e., p. 335.

26 Mondy, a.g.e., p. 204.

" Noe, a.g.e., s. 75.
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ve ne tir bir bilgi, beceri ve yetenekler calisanlara gerekiyor?'”® seklinde
Ozetlenebilir.
2.6.1.1.Egitim ve Gelistirme ihtiyaglarini Belirleme Yéntemleri

Egitim ihtiya¢ analizi sirasinda bilgi toplamak igin ¢cok sayida yéntem ve
aractan yararlanilir. En yaygin kullanilan yéntem ve araclar sunlardir'®®;
2.6.1.1.1.Egitim ihtiya¢ bildirim formu

Bu yéntemde, belirli araliklarla yéneticiler, asti durumunda bulunan ¢alisanlari
gbzlemekte ve eksik gordigu yonleri egitim birimine iletmektedirler. Bu eksik
yonlerin iletimesinde kullanilan egitim ihtiya¢ bildirim formu, her dizeydeki her
dizeydeki calisan icin ayri ayri doldurulup, ihtiyaci olan c¢alisanlari plan dahiline
alinmasi i¢in insan kaynaklari bolimune verilmektedir.
2.6.1.1.2.Egitim cgizelgesi yontemi

Bu yontemde, yapilan is ve isi yapan Kisi bir arada degerlendiriimekte ve bu
degerlendirme icin her is veya her bireyi ifade edebilecek 6zel semboller
kullaniimaktadir.
2.6.1.1.3.Psikoteknik test yontemi

Egitim planinin hazirlanmasi igin, Oncelikle bireyde bulunmasi gereken
Ozellikler  belirlenmekte, ardindan Kkigiler bir takim testler kullanilarak
degerlendiriimekte ve aldiklari puanlara gore egitim karari verilmektedir.
2.6.1.1.4.Gorisme yontemi

Egitim biriminde yer alan kisiler, diger departmanlarda yer alan ydneticilerin
her biriyle gortserek, egitime ihtiyaci olan personelin, hangi konularda egitime gerek
duydugunu saptamaktadir. Goérisme, bireysel bazda olabilecedi gibi, toplanti
yapilarak grup bazinda da yapilabilir*°.
2.6.1.1.5.Anket yontemi

En sik bagvurulan yontem, anket yontemidir. Bu yontemde hem calisanlarin
hem de ilk kademe ydneticilerinin gorusleri alinmaktadir. Bu sayede, farkh
degerleme sonuglari sayesinde, daha gergekgi ihtiyag belirlenebilmektedir'®'.
2.6.1.1.6.Karsilastirmal beceri degerleme yontemi

Egitim ihtiyag analizi belirlenirken bu ybntem kullaniliyorsa, yonetici,
calisanlarin degerlemesini karsilastirmali yapar ve elde ettigi sonuclari bir rapor
halinde egitim birimine génderir. Calisanlarin digerlerine kiyasla, eksik bulunan bilgi

ve beceri agiklari egitim yoluyla kapatilmaya caligilir*®.

28 Mondy, a.g.e., p. 205.

129 sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamal”, a.g.e., s. 136-137.
130 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 80.

181 Bozkurt, a.g.e., s. 16.

132 Ertiirk, “Insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 131.
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Bu yontemlerin hi¢ biri digerinden ustun olmadigindan dolayi, hepsinin iyi
yonlerinden faydalanabilmek acgisindan, genellikle birlikte kullanilirlar. Hangi
yontemlerin kullanilacagi ise egitim ihtiya¢c analizini yapacak olan grubun bilgi ve
becerisine, igletmenin analiz igin ayirdigi zaman ve butceye ve analize dahil
edilecek caliganlarin cografi yerlesimine baghdir'®.
2.6.2.Egitim Programinin Olusturulmasi

Egitim ihtiyaclari saptandiktan sonra, bu ihtiyaglari giderecek egitim
programinin olusturulmasi gerekmektedir. lyi bir egitim programinin hazirlanmasi
icin dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir*>*;

o “Egitimler mimkinse vyillik olarak planlanmali ve uygulanmasi da yillik
olmaldir.

e lsci egitimlerinde isletme icinden bir egitimci tercih edilmelidir.

e Egitim duzeyine dikkat edilmelidir.

e Egitim mimkidn oldugunca is saatleri disinda yapiimahdir. Hatta uygunsa,
¢alisanlarin yorgun olmadigi sabah saatleri tercih edilmelidir.

o Egitim gerekliligi c¢alisanlara c¢ok iyi aktariimali ve gerekli motivasyon
olusturulmalidir.

o Egitim programlarinda aktif katihma dayali 6gretim yontemleri kullaniimalidir.
Ayrica uygun bir ortamda verilmesi saglanmalidir.

o Egitimlerde modern arag-gereclerin kullanimi saglanmalidir.

e Mavi yakallarin egitimlerinde agirlikli olarak temel beceriler egditimi; beyaz
yakalilarda bilgi, beceri ve insan iligkileri yodunluklu egitim; ydneticilerde ise
daha c¢ok kavramsal, bilgi yonl agir basan ve bireysel gelismeye yonelik
egitimlere yer verilmelidir”.

Egitim programinin olusturulmasiyla ilgili farklh yaklagsimlar olmasina ragmen,
bu programin birbiriyle karsilikli ve yakindan iligkili dért boyutu mevcuttur.
2.6.2.1.Amaglarin Saptanmasi

Egitim ve gelistirme bir amac degildir, aksine egitim, isletmenin amaclarina
ulasmasi icin kullanilan bir aracgtir. Egitime bir amag olarak bakildiginda, bireysel
ihtiyaclara gore, bir arag¢ olarak bakildiginda ise isletmenin ihtiyaglarina gére egitim
yapilmasi gerekmektedir'®.

Amagclar  olmaksizin, saglikli  programlarin  olusturulmasi  mumkin

olmayacaktir. Bu sebeple, egitim ihtiyaclarn belirlendikten sonra, bu ihtiyaglarin

133 Rakif Kasimov, insan Kaynaklari Yonetiminde Egitim ve Gelistirmenin Onemi: Azerbaycan'da
Faaliyet Gosteren Biiyiik Olgekli isletmelerde Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nigde
Universitesi, Nigde, 2006, s. 61 (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi).

134 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yénetimi’, a.g.e., s. 82.

135 Uyargil vd., “insan Kaynaklari Yénetimi”, a.g.e., s. 211.
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karsilanmasi icin genel ve 6zel amaclarin olusturulmasi gerekir. “Bu amaclardan
birincisi, tim personel icin 6grenmeyi saglamaya yénelik olagan egitimdir. ikincisi,
sorunlu alanlari ilgilendiren genel bilgiyi gosterme yerine 6zel bir sorunu ¢ézmeye
agirhk veren egitimdir. Uglinclisii ise, yenilik veya degisiklik yapmaya yénelik
egitimdir**®. Bu amagclardan herhangi birinin veya hepsinin benimsenmesi tercih
edilebilen bir yoldur ve benimsenen amaclar dogrultusunda egitim programinin
kapsami ve butcesi hazirlanmaktadir.
2.6.2.2.Egitim Programinin Kapsaminin Belirlenmesi ve Blitgenin Hazirlanmasi
Egitim programinin  olusturuimasi asamasinda, egitim amaglarinin
belirlenmesinden sonra sira, egitim programinin kapsaminin belirlenmesine
gelmektedir. Kapsamdan kasit; ihtiyaglari karsilayacak olan egitimle ilgili, higbir agik
nokta kalmayacak sekilde tum detaylarin belirlenmesidir. Bunun igin, oncelikle
egitime katillacak kisilerin ve egitim konularinin belirlenmesi, belirlenen konular
dahilinde egitimi verecek olan egitmenlerin belirlenmesi, egitimin yapilacagi yerin ve
egitimde kullanilacak araclarin belirlenmesi gerekmektedir. Son olarak da verilmesi
dusundlen egitim igin optimum strenin belirlenmesi gerekmektedir.

Tdm programin detaylari ortaya konduktan sonra ise, isletmenin bu programi
uygulayabilmek icin kullanacagi batgenin aciklida kavusturulmasi gerekmektedir.
Egitim programinin kapsami ve bitgesinin hazirlanmasiyla ilgili olan adimlara kisaca
deginmekte yarar vardir.
2.6.2.2.1.Egitime Katilacak Kisilerin Belirlenmesi

Egitim programina dahil edilecek kisiler, daha énce ¢esitli bolimlerden gelen
egitim istekleri ve ihtiyaglari géz éninde bulundurularak belirlenir. Burada dnemli
olan, egitime hangi grup veya Kkisilerden baglanacaginin acgikga ortaya
konabilmesidir. Egitime katilacak isgdrenler, 6rgutin amaclarina, yaptiklar isin
gereklerine, mesleki bilgi ve egitim dizeylerine, islerinde gosterdikleri performansa
ve sahip olduklari yeteneklere gore bir degerlendirmeye tabi tutularak programa
dahil edilirler. Acilen egitim ihtiyaci olan ve islerin en ¢ok aksadigi boélumlerde
calisan kisilere oncelik taninmasi, egitilecek isgorenin secgilmesinde 6zellikle dikkat
edilmesi gereken noktadir'®’.
2.6.2.2.2. Egitim Konularinin Belirlenmesi

Programlanan egitim faaliyeti, personelin mevcut goérevlerinden daha Ust bir
goreve hazirlanmalari yani gelistirme egitimi ya da mevcut iglerinde daha iyi
performans gostermeleri yani yetistirme egitimi seklinde olabilir. Bu nedenle, egitim

konulari da bu farkh egditim tlrlerine gore belirlenmelidir. Ayrica, egitim alacak

136

a7 Bingdl, a.g.e., s. 251.

Kaynak vd., a.g.e., s. 183.
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personelin ihtiyacina gore, egitim konularinin spesifik olarak da saptanmasi gerekir.
Bu noktada, personelin en fazla ihtiyag duydugu konulara 6ncelik verilir ve konularin
sinirlarinin da belirlenmesine 6zen gdsterilir. Amaca hizmet etmeyen yararsiz
konularla, personele gereksiz bilgi yiklemesi yapiimamali ve asil konunun goélgede
kalmamasina dikkat edilmelidir'®®,

2.6.2.2.3.Egitmenlerin Belirlenmesi

Egitim programlarinda goérev alacak egitmenler, egitim programlarinin
konularina, egitim gereksinimlerine gore degismektedir. Herkes her konuda egitim
yaptiramaz. Egitmenler, uzmanlik konularina gére programlarda yer almalidirlar.
Eger isletme icinde yeterli uzmanliga sahip egitmen yoksa, isletme disindan
gorevlendirme yapilabilir*>®,

Egitmenler, egitime katilanlarin tutum ve becerilerini gelistirmeye baslamadan
once kendilerinin egitim konusundaki tutum ve becerilerini gelistirmeli ve bu konuda
daha cok deneyim kazanmaldir. Egitimci, yaparak ve aciklayarak calismali, bir
danisman rolu oynamali, egitimin calisanlarin kendi dunyalari ile baglant
kurmalarini saglamali, uygulama ve aligtirmalar yapmali, kendisini ve egitime
katilanlari  siirekli olarak degerlendirmelidir'®®.  Ozellikle, kurum disindan
gorevlendirilecek egitmenlerde aranan bir takim nitelikler vardir. Bunlar; 6égretim
yapilacak konuda teknik yeterlik, 6gretim tekniklerinde formasyon yeterligi, olumlu
iliskiler kurmada sosyal yeterlik, personele kaynak olmada liderlik yeterligi,

dgretmeye arzulu olma ve mesleksel yeterlik olarak &zetlenebilir***

. Egitmenler
egitim programinin basarisinda énemli bir role sahip olduklarindan dolayi, ¢ogu
isletme egitmenlerin se¢imine buyuk 6nem vermektedir.
2.6.2.2.4.Egitim Yerinin ve Egitimde Kullanilacak Araglarin Belirlenmesi

Hangi tur egitimin yapilacagi, diger bir ifadeyle, is basinda mi is diginda mi
yapilacagi, egitim yerinin belirlenmesini blylk oranda etkilemektedir. isbasinda
gergeklestirilen egitim faaliyetleri, isletmede gercgeklestiriirken, is disinda
gercgeklestirilen egitim faaliyetleri, egitim ve danismanlik hizmetleri veren igletmelerin
egitim salonlarinda veya bagka yerlerde gerceklestiriimektedir. Teknoloji destekli
egitimde ise egitimin yeri problem olmaktan ¢ikmakta, kisiler, bilgisayar karsisinda
egitime katilabilmektedirler'*.

“Egitim esnasinda kullanilacak olan ara¢ — gerecler 6nceden hazirlanmalidir.

Egitimde kullanilacak teknik malzemelerin yani sira, galisanlara verilecek egitim

138 Tascl, a.g.e., s. 113.

139 Ertiirk, “Insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 134.

140 Erdogan Taskin, i§letme Yénetiminde Egitim ve Gelistirme, Der Yayinlari, istanbul, 1993, s. 55.
141 avan, a.g.e., s. 164.

142 Nazl Ozyurt, insan Kaynaklarinda Egitim ve Gelistirme, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Beykent
Universitesi, istanbul, 2013, s. 31 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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konularini daha iyi anlayabilmeleri icin gorsel ve vyazili materyaller de
hazirlanmalidir. Gorsel materyaller, katihmcilarin, egitim esnasindaki ilgilerinin
korunmasini saglarken, basili metinler katilimcilara egitimin basinda verilerek,
onlarin konulara hazirlikl olmalarini saglamaktadir’**.

2.6.2.2.5.Egitim Siiresinin Belirlenmesi

Egitim sdresinin belirlenmesi, egitimin verimliligini etkileyen énemli konulardan
birisidir. Egitim suresiyle ilgili her hangi bir standart olmamakla birlikte; egitim
konusuna, egitime katilanlarin bilgi ve birikimlerine bagl olarak degismektedir.
Sireler, belirlenmis olan konulari rahat isleyebilecek kadar olmaldir. Egitim
konularinin neler olacagi belirlenirken, ana basliklar ve alt konular belirlenir. Sonra,
bu alt basliklarin her birinin ne kadar slrede islenebilecegi belirlenir. Béylece,
toplam olarak egitime ne kadar siire ayrilacagi ortaya cikmis olur**.
2.6.2.2.6.Egitim Butgesinin Hazirlanmasi

Egitimde planlama c¢alismalarinin énemli bir asamasini da, egitim bitgesinin
hazirlanmasi olusturur. Egitim, insan kaynagina yapilan yatirrm oldugundan dolayi,
planh ve programl olmasi gerekir. Bunun igin, gerekli mali tablolar hazirlanmali ve
rasyonel bir butce ayrilmalidir.

insan kaynaginin gelistirilmesi amaciyla yapilan harcamalar, isletmenin tiim
giderleriyle uyum iginde olmalidir. Egitim butcesinin hazirlanmasinda, kistas olarak
6grenme maliyetinden hareket edilir. Egitim icin hazirlanan butgenin etkinligi, yapilan
harcamalarin geriye dénmesi ve egitim verilen calisanlarin isletmenin gelisimine
yaptiklari katki ile dlgiilecektir®®.

IK egitimi bitcesi, isletmede belirli bir dénemde personel egitimiyle ilgili
yapilacak harcamalari belirlemek ve bu harcamalarla ilgili kaynaklari saglamak
amaciyla yapilmakta ve genellikle bir yillik dénem esas alinmaktadir. Egitim bltcesi
hazirlanirken yapilmasi gerekenler'*®;

e “Butce dbnemi icinde gercgeklestiriimesi dusunilen egditim programlarinin,
ayri ayri maliyetlerinin ¢ikariimasi,

e Programlara katilacaklarin sayisi, gidis-gelis yolluk Gcretleri, katilma
maliyetlerinin hesaplanmasi,

o Egitim isletme icinde yapilacaksa, gerekli egitim araglarinin igletmeye
maliyetlerinin ¢ikariimasi,

e Egitim icin gerekli personel Ucretleri, kira, telefon, malzeme gibi gider

kalemlerinin tahmini olarak belirlenmesi,

3 Gedik, a.g.e., s. 44-45.

144 Erturk, “Insan Kaynaklari Yonetimi”, s. 136.

145 serinkan, “insan Kaynaginin Egitimi ve...”, a.g.e., s. 123.

146 Sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamall”’, a.g.e., s. 145.
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e Egitimle ilgili 6nceden tahmin ediimeyen harcamalar igin belirli bir fon
ayrilmasy”, seklinde siralanabilir.

Yilhk butge belirlendikten sonra bunun aylara gore dagilimi da g¢ikariimali ve
nakit akig kontrolu agisindan, aylk egitim butgeleri yapilmahdir. Ekonomik
dalgalanmalar, sektorel krizler ve doviz kurlari gibi degiskenler egitim butgesinin
hazirlanmasi sirasinda dikkate alinmali, iyimser ve kdétimser senaryolara gore

alternatif egitim bitceleri diisiinilmelidir'®’

. Diger bir ifadeyle, egitime iligkin tim
unsurlar belirlenip, sonrasinda egitim butgesinin hazirlanmasi gerekmektedir.
2.6.2.3.Egitim Yonteminin Sec¢imi

Egitim programinin hazirlanmasinin énemli bir diger boyutu, egitim yénteminin
secimidir. Isletmelerde egitim igin cok cesitli ydntemler bulunmaktadir. Bunlar ana
hatlariyla; is basinda egitim yontemleri, is disinda egitim yontemleri ve teknoloji
destekli egitim yontemleri olmak Uzere Ug¢ baslikta toplanabilir. Ana hatlariyla G¢
baslikta toplanmasina ragmen bu yontemlerin alt basliklari oldukca fazladir.

Egitim faaliyetleri igin “en iyi yontem” var olmamakla birlikte, bu faaliyetlerin
amacina, katihmcilarina ve o6gretiimek istenen konuya goére “en uygun yontem”
se¢cmek mumkudndidr. CankU egitim programinin basarisina dnemli dlglide katkida
bulunan nokta, uygun bir egitim yénteminin secilmesidir. Burada s6z konusu olan,
egitilecek kigilere uygulanacak pedagojik yontemin secimidir. Bu yodntem; bilgi
aktarimini saglayan somut bir ydntem olabilecedi gibi, pratik bilgi vermeye veya
kisinin isteki motivasyonunu artirmaya ydnelik nispeten soyut bir yéntem de
olabilir**®. Hangi ydntem secilirse segilsin, dnemli olan konu, baslangicta belirlenen
amaclarin incelenmesi ve egitilen kisilerin, bu ydndeki gelisimlerinin yakindan
izlenmesidir.
2.6.2.3.1.is Basi Egitim Ydntemleri

is baginda egitim, “isciyi isinin ve tezgahinin basindan ayirmaksizin galistigi

1149

sirada egitime tabi tutarak, kalifiye duruma getirmektir is basinda egitim
yontemlerinde, egitime tabi tutulan eleman, igletme icinde calismakta ve isinden
ayrilmadan, bir yandan isini yaparken diger yandan da egitiimektedir.

Genellikle is basi egitim yontemleri, 6grenme transferini kolaylastirdigindan ve
“‘uygulamall” 6grenme deneyimi sagladigindan dolayi isletmeler tarafindan tercih

edilmektedir'*°

. Uygulama asamasinda, gercek ara¢c gere¢ kullaniimakta ve is
gbrenden dretim istenmektedir. Ancak, tam performansla Uretimi yapmasi sart

degildir. Egitim faaliyeti oldugundan dolayi, bir hata yapiima ihtimali vardir. Hata

147 Barutgugil, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 311.

18 Uyargil vd., “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 216.
149 Bingdl, a.g.e., s. 257.
%0 schuler, a.g.e., p. 341.
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yapildiginda bu hatayi diizeltme firsati galisana verilmekte ve boylelikle 6grenmenin

1 |s basinda egitim genellikle birinci derece amir

gerceklesmesi saglanmaktadir
tarafindan verilmesine ragmen, ¢ok sik olmasa da uzman o6greticilerde devreye
girebilmektedir.
is basinda egitimin olumlu yénleri oldugu kadar bazi olumsuzluklarindan da séz
edilebilir. Baslica olumlu yénleri'®%;
e “Is géren egitilirken, ayni zamanda, Ureticiligi devam eder.
o Egitimin standardizasyonu ve dolayisiyla standart bir is giict elde edilmesi
mumkun olur.
o Egitim sirasinda 6zel dgreticiye gerek bulunmadigindan, egitim daha ucuza
mal olur.
e Egitimin 6grenme durumundan is ortamina nakil sorunu hemen hemen
yoktur.
Olumsuz ydnleri;
o Egitim, gercek is ortaminda yapildigi igin deneyimsiz ig gorenler pahali
makine ve techizata zarar verebilirler.
o Deneyimsiz is gorenler arasinda kazaya ugrama olasihgi yuksek olur.
e Ozel egitimciler istihdam edilmiyorsa, 6gretim faaliyeti, sistemsiz bir bicimde
ve savsaklanarak ifa edilir.
e syerinin cesitli baskilari nedeniyle etkili bir egitim icin yeterli zaman
bulunamayabilir”.
isletmelerde siklikla kullanilan, zellikle teknik konularda, herhangi bir makine
ve techizatin kullaniminda, isgucli kaybinin énemli, maliyetin ve zamanin kisitl
oldugu durumlarda uygulanan isbasi egitim yontemleri cok cesitlidir*>®. Bunlardan
bazilari; ise alistirma egitimi, is degistirme egitimi, yetki devri yoluyla egditim, staj
yoluyla egitim, kogluk ve mentorluk olarak siralanabilir.
2.6.2.3.1.1.ise Alistirma (Oryantasyon) Egitimi
“Oryantasyon egitimi, personel se¢im sureci sonunda, isletmeye yeni girmis
olan isgucinin, kurum amag ve politikasini, yapisini, igleyisini, kendi gorev, yetki ve
sorumluluklarini, birlikte mesai harcayacadi ¢alisma arkadaslarini, kisacasi kurumun
tamamini tanimasi igin verilen egitimdir’*>*. Diger bir ifadeyle, oryantasyon egitimi ile
birlikte, isletmeye yeni gelenlere 6rgutun kulturd, standartlari ve amaglari tanitilir.
ise yeni baslayan kisinin, ilk andaki izlenimi performansini ve tatminini

etkilediginden dolayi, bu yontemde kigiye yardim edilir. Merak ettigi sorulara en

51 Uyargil vd., “insan Kaynaklari Yénetimi”, a.g.e., s. 223.

152 Bingdl, a.g.e., s. 257-258.
133 pemirci vd., a.g.e., s. 312-313.
4 sahin ve Giicli, a.g.e., s. 228.
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dogru cevaplar verilerek kotu izlenim Onlenir ve bilmedigi isi yapmanin ortaya
cikaracagd! basarisizlik giderilir. Yapilan tim bu calismalar, yaratilan ilk izlenim,
gosterilen yakin ilgi sayesinde kisinin isletmeyle bitiinlesmesi saglanir>®. Kisaca,
oryantasyon egitimi sayesinde, ise yeni baslayan kisi, isletmeye kazandiriimaya
calisilir.

2.6.2.3.1.2.is Degistirme (Rotasyon) Egitimi

Rotasyon; “calisanin deneyimlerini genisletmek icin bir isten digerine gegmesi”
seklinde ifade edilebilir**®. Diger bir ifadeyle, is gdrene, planh bir sekilde farkli islerde
calistirilmak suretiyle, ¢esitli bilgi, beceri ve yetenekler kazandiriimaktadir.

“Rotasyon uygulamalarinin kurum acisindan nedenleri verimlilik ve etkinligi
artirabilmekken, kisiler acisindan, yoneticilerin bilgi eskimesini énleme ve birikimini
artirma, motivasyonu artirma, is doyumu saglama, yuksek moral saglama, kariyer
gelisimine destek olma, yarisma ortami yaratma, yabancilagsmayi1 6nleme, goreve ve
orgiite baglihgr artirma gibi birgok nedeni olabilir**’.

Bu yontemde hedeflenen sonugclarin elde edilmesi, kisinin yaptidi is dahilinde
gorev degisikligi yapiimasina ve bu goérev degisikliklerinin kisi icin en uygun sure
belirlenerek gergeklestirimesine baghdir. Sirenin kisa tutulmasi, isin yeterince
o6grenilememesi ve yeterli verimliligin elde edilememesine, uzun olmasi ise moral
bozukluguna neden olabilir'>®,
2.6.2.3.1.3.Yetki Devri Yoluyla Egitim

Eger yoneticilik, “emirler vererek iglerin yapiimasini saglamak’sa, “igleri
yapmak’la cgelisiyor demektir. CUnkU isleri ydnetici kendisi yapiyorsa, yonetiyor
sayllmaz. Oysa yoneticilik emir vererek iglerin yapiimasini saglamaktir. Bu tanim da,
insanlara gérev verme anlamina gelmektedir™®.

“Yetki devri yoluyla egitim, galisanin sorumluluk alma, yetkiyi dogru kullanma,
yoneticilik becerilerini kazanma, yoneticilik gérevine hazirlanma konularinda iyi bir
egitsel calismadir’*®. Ayrica, yetki devri ile is gérenin kendini isletmenin bir pargasi
olarak gormeye baglayip, isletme icin gonul glicunu de ortaya koymasi mumkuin

olacaktir.

155 Mustafa Oztirk ve Siileyman Sancak, “Hizmet igi Egitm Uygulamalarinin Calisma Hayatina
Etkileri”, Journal of Yasar University, http://journal.yasar.edu.tr/wp-
content/uploads/2012/05/No_7_vol2_10 ozturk.pdf (Erisim tarihi: 25.11.2013).

136 Mondy, a.g.e., p. 208.

17 Sevgi Kayir, “Rotasyona Tabi Tutulan ilkégretim Okulu Midirlerinin Orgiitsel Bagliik Diizeyi
Uzerine Bir Arastirma”, Hasan Ali Yiicel Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2013, Sayi:19/1, 105-123, s. 107.
18 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 88.

%9 Abdullah Yilmaz ve Seyfettin Aslan, “Orgiitsel Zaman Yénetimi”, C.U. ktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, 2002, Cilt:3/1, 25-46, s. 32.

189 Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimci Géziiyle insan Kaynaklari Yénetimi, MediaCat
Kitaplari, istanbul, 2007, s. 171-172.
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Bu egitim ydnteminde yonetici isin yapilis seklini ve bu isle ilgili amaglari
belirledikten sonra isin yénetimini ve yapilisini isgérene birakir ve sadece onu
denetleme igini yerine getirir. Denetleme islemi yetki devrinde olmazsa olmaz
noktalardandir. Bunun nedeni; yonetici astina yetkisini devrettiginde, ast yoneticinin
bu vyetkisini kullanarak kararlar vermektedir. Ancak belirtildigi Uzere bu yetki
yoneticinindir ve sorumlulukta yine ydneticiye aittir. Bagka bir ifadeyle yonetici
yetkisini devredebilir ancak sorumlulugunu devredemez*®*,

“‘Bu yontemde dikkat edilmesi gereken, en o6nemli husus, ydnetimde
merkezilesmeye gidiimemesidir. Yetkinin tek merkezde toplandigi érgutsel yapilarin
zamanla hantal bir nitelik arz ettikleri géz 6nlne alinirsa yénetimin, etkin bir yetki
devri ve katilim sistemine imkan vermesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sayede
yonetime dogrudan katillan ve yetkiyle donatilmis galisanlarin sorumluluk bilincinin
ve kendilerine guvenlerinin ylkselecegi, bunun sonucunda da verimlilik ve etkinligin
artirilabilecegi dusiinilebilir*®2. Bu ydéntemin basarisi, yoneticinin yalnizca yapilan
yetki gogerimi ile degil, demokratik bir yapi icerisinde astlariyla is birligi kurmasina,
onlara guvenmesine ve yardimina baglidir.
2.6.2.3.1.4.Staj Yoluyla Egitim

Staj, okul yillarinda edinilen teorik bilgilerin pratik egitimle pekistirilerek, isin
gereklerine en etkili ve verimli sekilde uymanin saglandigi egitim yontemidir*®. Staj,
is gorenlere ilerde yiklenecekleri gorevlere iliskin ¢alisma ortamlarini, kosullarini
tanitmayi, iglerin 6grenimini, bunyesel degisikliklere kisa zamanda uyma
yeteneklerini kazandirmayr ve mesleki sorumlulugun taginmasini ogretmeyi
amaclamaktadirt®®.

“‘Daha isin basinda stajyerleri yildiracak zorlukta iglerin veriimemesi, isin
zorluklarinin ve ince teknik bilgilerin zamana yayilarak ogretiimesi, stajyerlerin
yapmis olduklari galigmalarin hem olumlu hem de olumsuz ydnlerinin onlara objektif
bir bicimde aktariimasi ve yapilan hatalarin nedenlerinin ve sonuglarinin ortaya
konmasi, staj uygulamalari sirecinde Uzerinde 6nemle dikkat edilmesi gereken
hususlardir™®.
2.6.2.3.1.5.Kogluk

Kog, “kisiye, 6zel gelisim yolculugunda, belirledigi amaglar dogrultusunda

harekete gecmesinde yol arkadasligi yapan profesyonel rehber, cesitli is

181 Serif Simsek ve Adnan Celik, Yénetim ve Organizasyon, Egitim Kitabevi, Konya, 2011, s. 128-

129.

162 Tuncer Asunakutlu, “Orgiitsel Giivenin Olusturulmasina iliskin Unsurlar ve Bir Degerlendirme”,
Mugla Universitesi Sosyal Bilimler En"stitu'si] Dergisi, 2002, Say1:9, 1-13_, s. 8-9.

163 pingr Tinaz, Calisma Yasamindan Orn'ek Olaylar, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2005, s. 101.

164 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, Isletme-1l Fonksiyonel Analiz, Rota Ofset, Bursa, 1995, s.
132.

Sahin ve Giglu, a.g.e., s. 230.
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durumlarina kigiyi hazirlayan ve farkli perspektifler veren, bir insanin potansiyel
performansini maksimum seviyeye gikaran kisi” olarak ifade edilmektedir*®®. Kogluk
uygulamalari, “érgutsel geviklik, yeniden yapilanma ve rekabetgilik icin bireysel ve
orgutsel kaynaklar ve guglu yonlerin kaldirag etkisinden faydalanilarak insana,
yapiya ve kiiltiire iliskin engellerin ortadan kaldiriimasina dayanmaktadir’*®’.

Kogluk, bireylerin gelisimini hizlandirmak amaciyla yapilandiriimig, is
ortaminda performansi ya da davranisi diizeltmeye odaklanan etkilesimli bir strectir.
Amac kisisel potansiyelin, anlamli ve dnemli amaglara ulasmak igin ortaya ¢ikmasini
kolaylastirmaktir. Bdylece kocgluk alanin yasam kalitesini ylkselterek anlam
duygusunu beslemek ve kendini gergeklestirmesinin yolunu agmak miimkiin olur'®®,
Kocgluk, kisisel yetkinliklerini gelistirmek isteyen Ust dlizey yoneticiler icin de gecerli
olan bir egitim yéntemidir'®°.

Bu yonteme gore, kog, Oncelikle is goérenin eksikliklerini ve aksakliklarini
belirler, sonra isin nasil yapilacagini acgiklar. Bu agiklamalar dogrultusunda is géren
isi yapmaya calisir ve ko¢ da, onun agiklamalara uygun olarak isi yapip yapmadigini
gOzlemler ve denetler, sorular sorar veya sorularina cevap verir, hatalari varsa
diizeltir. Bu siireg, birey isi tam olarak yapincaya kadar devam eder'™.

“Kocluk sisteminin etkin uygulanmasi durumunda, yoOnetici ve calisanlarin
daha iyi iletisim becerileri gelistirmesi, isletmelerde performans ve uUretkenligi
artirmasi, ¢alisan sadakati ve is tatminini artirmasi, stresi diisirmesi gibi ¢alisanlarin
kisisel ve mesleki agidan gelisimine énemli katkilar sagladigi gériilmektedir ™.

Koglugu, kurum igi ve kurum disi kogluk olarak ikiye ayirmak mimkindar.
Kurum igi kocluk, kurum icinde gorev yapan yoneticilerin birlikte ¢alistiklari kisileri,
ekip arkadaslarini gelistirme cabalarini igerir. Kurum disindan verilen kogluk ise
bazen kurum, bazen de bireyler tarafindan belirlenen ihtiyag dogrultusunda,
profesyonel kog olarak calisan bir danismandan talep edilen yonlendirmedir*’.
2.6.2.3.1.6.Mentorluk

Mentorluk kavrami, “deneyimsiz geng bir kiginin, kendinden daha deneyimli,
yasca daha kidemli bir birey tarafindan bilgi, firsat, destek ve rehberlik saglanarak

kisisel ve Kkariyer gelisimine yardimci olmak amaciyla aralarinda kurduklari

166 Kerim Karabacak, “Akademik Kogluk Sisteminin Ogrencilerin Akademik Basarisina Etkisi’, Sakarya

Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2010, Cilt:20, 81-94, s. 83.

187 Ali Haluk Pinar, “Mintzberg’in Yénetim Yaklasimi Agisindan ilkégretim Sinif Ogretmenlerinin Kogluk
ve Mentorluk Yetkinlikleri ile Ogrencilerin Sinav Basari Puanlari Arasindaki lliski Uzerine Bir
Arastirma”, €.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2013, Cilt:22/1, 121-138, s. 124.

188 Acar Baltas, insana ve ise Deger Katan Yeni iK, Remzi Kitabevi, istanbul, 2009, s. 288-289.

%9 Richard L. Daft and Dorothy Marcic, Management: The New Workplace, Cengage Learning,
South-Western, 2013, p. 335.

79 Bingdl, a.g.e., s. 260.

L Giriiz ve Yaylact, a.g.e., s. 174.

12 Baltas, a.g.e., s. 290.
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gelisimsel iligki olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima gdre mentorluk, drgitte gerek
¢alisanlarin bagliliklarini daha fazla gelistirerek gerekse yetki devri yoluyla ydnetsel
etkililigin artmasini saglamaktadir. Bunun yaninda mentorluk, yukselme, lGcret, maasg
vb. kariyer ciktilari ile kariyer tatmini, kariyer bagliligi, is tatmini ve isten ayriima
egilimleri gibi daha ¢ok duygusal ve daha soyut kariyer basarisi ¢iktilarinin ortaya
cikmasini kolaylastirmaktadir™*’,

Mentorluk yaklasiminin igletmelerde uygulanmasi 6zel bir 6neme sahiptir. Bu
yontem sayesinde hem deneyimli calisanlara yeni is firsatlari olusur, hem de

deneyimsiz kisilerin is basinda vyetistiriimesine olanak verilirt™.

Bu sayede
calisanlarla igletme arasindaki bag kuvvetlenir. Ancak unutulmamasi gereken nokta
bu bagin glcinin mentorlarin yeteneklerine ve c¢alisanlarla kurdugu iliskiye bagli
oldugu gercegidir'”. Buradan yola cikarak yéntemin basarisinin, egitici kisinin insan
iliskileri yetenegine ve duyarlihigina bagli oldugu séylenebilir.

Bu yaklasima goére mentorlar, is goéren veya is gorenlere kogluk yapar,
ilerlemelerini  desteklerler, icinden ¢ikilmasi zor goérevler verirler, onlari
olumsuzluklardan korurlar, olumlu bir goérise sahip olmalarini saglarlar. Ayni
zamanda mentorlar kisisel destek, arkadaslik, kabul, danismanlik saglarlar ve rol
modeli olurlar'”®. Béylece bire bir egitimle, is gdrenin gelismesi saglanmis olur.
2.6.2.3.2.is Dis1 Egitim Yontemleri

is digi egitim yontemleri, genellikle teorik bilgiler vermeye yonelik, uygulama
yonu az olan, is gbreni isinin basindan uzaklastirarak, isletmenin icinde veya disinda
egitim faaliyetinin yapildigi ydntemlerdir. Bu egitim yontemlerinde amag; egitilenlerin
bilgilerini artirmak, goras ufuklarini genisletmek ve bagkalarinin davraniglarina kargi
kendi duyarlliklarini 8lgme yetenegini gelistirmektir'”’.

Genellikle sinif ortaminda yapilan is disinda egitimler, odak noktasinda
ogrenme olan kisa bir kurs seklinde olabilece@i gibi, daha uzun siren yogdun
ogretimi hedef alan sekilde de uygulanabilir. Bu kurslar 6zel 6gretim elemanlart,
danismanlik firmalari tarafindan yurutilebilir. Pek sik rastlaniimasa da igletme

icinden birisi tarafindan da bu egitimler gergeklestirilebilir'™.

Disaridan gelen
egitimcilerin yasayabilecedi en 6nemli dezavantaj, gerek isletme hakkinda gerek

isletmenin urettigi mal ve hizmetler hakkinda gerekse tuketicilerin isletmeyle ilgili

173 Nurettin ibrahimoglu vd., “Orgiitlerde Mentorlugun Orgiitsel Giiven Algisina Etkisine lliskin Bir

Arastirma”, G.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2011, Cilt:20/3, 297-318, s. 299.

% S6nmez Celik, “Kitiiphaneci Egitiminde Mentorluk Uygulamasi: Dogus Universitesi Kitliphanesi
Ornegi”, Bilgi Diinyasi, 2011, Cilt:12/2, 295-318, s. 301.

5 Richard Luecke, En lyi Elemani ise Almak ve Elde Tutmak, Cev. Onder Sarikaya, Tirkiye Is
Bankasi Kiiltiir Yayinlar, istanbul, 2009, s. 124.

7% Bingdl, a.g.e., s. 260.

Y7 ayan, a.g.e., s. 158.

8 Uner vd., a.g.e., a. 338.
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beklentileri hakkinda ¢ok az bilgiye sahip olmalaridir. Bu dezavantaji dnlemek igin,
disaridan gelen egitimcilere igletmenin amaglari ile degerlerinin ¢ok iyi anlatiimasi
gerekmektedir'’.

is disinda egitim ydntemlerinin isletmeye saglayacagi yararlar'®;

e “is disi egitim, konusunda uzman bir egitici tarafindan yapildigi icin, daha
etkili olabilir.

e Is basina gore daha sistematik ve planli bir egitim s6z konusudur.

e is disinda uygulanan ydntemlerle, ¢ok sayida is gdéren ayni anda
yetistirilebilir.

¢ Egitimin maliyeti, is basina gére daha kolay hesaplanabilir.

e Aday, planlanmis bir egitim surecinde, isin zor yonlerini de, ayrintili olarak
ogrenebilir.

e Is disinda yapilan egitimde, bilgiler belli bir diizen iginde verildiginden, egitim
rastlantilardan kurtarilmis olur.

e s basinda; isgérenin egitilirken uyguladigi yéntemlerin, sadece karsilastigi
olaylarin ¢oézumlerine yonelik olmasi sebebiyle, genel ilke ve yontemler
ogrenilmeyebilir. Halbuki is disi egitimde bu sakinca ortadan kalkar.

o Diger isletmelerden Kkisilerin de katildigi programlarda, kisi baskalarinin
deneyimlerinden de yararlanma imkani elde eder.

Bu yontemlerin sakincalari;

o Egitimden sonra, gergcek calisma kosullarina geciste, bireyler uygulama ve
uyum guglUkleriyle karsilasabilirler.

o Egitime katilanlarin, islerinden uzaklagmalari, Gretim kaybina neden olur.

e Isbasi egitimine gére, genellikle daha maliyetli ve organizasyonu daha
zordur” seklinde 6zetlenebilir.

isbagl egitim yontemlerinde oldugu gibi is disi egitim yontemleri de g¢ok
cesitlidir. Bunlardan bazilari; duyarlilik egitimi, 6érnek olay yontemi, rol oynama
yontemi, simuilasyon yoOntemi, bekleyen sorunlar yontemi ve grup tartismasi
yontemleri olarak siralamak mumkuandur.
2.6.2.3.2.1.Duyarhlik Egitimi

Bir kimsenin kendi duygulari ile diger kigilerin hislerine kargi duyarhliklarini
gelistirmek ve bireylerin grup igerisindeki iglevlerini ve grubun birey uzerindeki

etkilerini anlamalarini saglamak amaciyla uygulanan bir egitim ydntemidir*®".

19 Mehmet Ferhat Ozbek, “insan Kaynaginin Egitimi ve Egitim Yénetimi”, Ugur Dolgun (ed.), insan
Kaynaklar1 Yénetimi, Ekin Kitabevi, Bursa, 2012, 117-136, s. 129.

%0 Tascl, a.g.e., s. 109.

181 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yénetimi’, a.g.e., s. 91.
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Duyarllik egitimleri genellikle Ust dizey yo0neticilerin egitiminde kullanilan bir
yontemdir ve literatirde bu egitime T-Grup, beseri iliskiler egitimi, laboratuvar egitimi
gibi adlar da verilmektedir.

“Is gérenlerin diger Kkisilerle karsilikli iligkilerini gelistirmeyi hedefleyen bu
yontem, Uyelerinin birka¢c gun sureyle belirli surelerde birlikte galistiklari ve is disi
zamanlarda da birlikte olduklari “T gruplar’” olarak da ifade edilen kigik gruplar
seklinde uygulanmaktadir. Grup Uyeleri arasindaki etkilesim ytz ylzedir ve dogal bir
cercevede ya da kendiliginden gerceklesmektedir. Bu birliktelik sayesinde grup
Uyeleri guclu yonleri, zayifliklari konusunda birbirlerinden bir seyler 6grenmekte,
birbirlerini dinlemeyi, birbirlerine yardim etmeyi ve birbirlerinden yardim istemeyi
dgrenmektedirler®. Ozet olarak, duyarlilik egitiminin amaclarini; kendini anlama,
baskalarini anlama, grup surecinin i¢ ylzunu gorme, kultiran etkisini kavrama ve
davranissal beceriler gelistirme seklinde ifade etmek miimkiindiir'®.

Duyarlilk egitiminde yapilan toplantilari, bir uzman yoénetir ve katilanlari
surekli olarak deneyimlerini aktarmaya tesvik eder. Toplantilarda ayrica, karar
verilirken mutabakata varmanin ve yoneticiler arasindaki igbirliginin dnemi sergilenir.
Bu yontemin etkili sonucglar vermesi, gruba katilanlarin karsilikli glvenine ve
samimiyetine baglidir'®.
2.6.2.3.2.2.0rnek Olay Yontemi

“Bir drnek olay ¢alismasi, personel veya organizasyonun, zor bir durumunun
Ustesinden nasil geldigi hakkinda bir betimleme olarak tanimlanabilir. Egitilenlerden,
yapilan eylemleri analiz edip elestirerek uygun davraniglari belirtmeleri ve bagka
turlt nelerin yapilabilecegini dnermeleri istenir. Bu yaklagsiminin baslica varsayimi,
personelin, kesif sureci vasitasiyla 6grenirlerse, bilgi ve becerilerini daha kolay
animsayacaklari ve kullanacaklari yéniindedir’*®.

Bu yontemde, is yagsaminin gergek sorunlari egitilenin kullanimina “6rnek olay”
adi verilen bir metin aracihgiyla sunulur. Bu metnin kalitesinin yuksekligi, gergek
hayatta ¢6zUm bekleyen bir igletme sorunu ile ilgili batin bilgileri ayrintili olarak
ogrenciye verebilmesi diger bir deyigle, egitilenin o problemi ¢6zmekle yukumli
ybneticinin yerine koyabilmesini saglayabilme derecesine baghdir®®.

Ornek olaylar gogunlukla tek ve kesin bir sekide ¢oziimlenemez. Bir

isletmedeki muhtelif yoneticilerin kendi bilgi, tecribe ve inaniglarina goére ayni

182
165 Iscan, a.g.e., s. 239.

Richard M. Hodgetts, Yénetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, cev. Canan Cetin ve Esin Can Mutlu,
Beta Basim Yayim, istanbul, 1999, s. 593.

184 palmer ve Winters, a.g.e., s.124.

%5 Noe, a.g.e., s. 202.

186 Meryem Akoglan Kozak, Otel isletmelerinde insan Kaynaklar Yénetimi ve Ornek Olaylar, Detay
Yayincilik, Ankara, 2012, s. 139.
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probleme degisik ¢6zim yollari énermeleri ne derece normal ise, édrencilerin de,
ayni érnek olay icin degisik ve hatta zit fikirler ileri sirmeleri o derece dogaldir.
Onemli olan nokta, dgrencilerin bu fikirlerini iyi, mantikh, olumlu ve sistemli bir
sekilde savunabilmeleridir'®’.

Harvard Universitesince gelistiriimis olan érnek olay yoénteminin giicii ve
yarari, genellikle gergek hayattan alinan érneklerle, herhangi bir ydnetim sorununun
bilimsel ve akilci bir yaklagsimla analiz edilip problemlerin tanimlanmasi, egitime
katilan  kisilerin  timlnce tartisilarak gereken c¢bzimleme kararlarina
variimasindadir'®,
2.6.2.3.2.3.Rol Oynama Yontemi

Bu yontem, bireyleri gercek is yasamina alistiran, bunu yaparken baskalariyla
yakin iligki ve isgbirligine gegmeyi 6greten ve sorunlara ¢ézumler aramaya yonelten
yararli bir egitsel yontemdir'®.

Rol oynama yonteminde ilk énce grup uyelerine orgutte karsilasma olasiligi
olan bir sorun hakkinda bilgi verilir ve bu olayda taraf olan kigilerin rollerini alarak
onlari oynamalari istenir. Yontemin basarisi agisindan, dagitilan rollerin segilen
adaylarin karakter, duglnce ve inanclarina uygun olmasi gerekmektedir. Roller
dagitildiktan sonra karar vermeyi gerektiren bir durum sunularak, bu kimseleri
dogaglamalarla canlandirmalari istenir. Bdylece her aday gergekte o gdrevde
bulunuyormuscasina icinden geldigi gibi dislncelerini uygulayip kararlar alarak,
kendilerine gére isletmeye en yararli ¢dzimii getirmeye calismaktadir'®®. Rol
oynama bittikten sonra, bir egitim liderinin gbzetiminde, oyunun bir analizi ve
degerlendirmesi yapilir ve oyuncularin kendi aralarindaki iligkilerinin gelismesi igin
tavsiyelerde bulunulur®®*.

Bu yontemle, derse katilanlar, birbirlerini ve yaptiklari goérevlerin mahiyet ve
onemini daha iyi anlayabilirler. Ayrica yapacaklari yapici elestirilerle konuyu etkin bir
bicimde 6grenebilmede birbirlerine yardim etmis olurlar. Rol almalari mimkin
olmayan, gozlemci durumunda katilanlar da ilgiyle izleyecekleri bu yéntemle Ust
diizeyde d3renme olanaklarini bulabilirler. istenildigi takdirde bu yontem érnek olay
yénteminin bir devami veya tamamlayici bir bélimii olarak da kullanilabilir'*?.

Bu yontem, iyi bir bicimde yapilandirildigi takdirde zihinsel yetenekler ve

bilgilerin  ogretilmesinin  yani sira mevcut durumun duygusal igeriginin

187 Omer Akat, Uygulamaya Yénelik Isletme Politikasi ve Stratejik Pazarlama, Ekin Kitabevi, Bursa,

2000, s. 202-203.

% Oneii, a.g.e., s. 124.

189 sabuncuoglu, “Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamall”, a.g.e., s. 159.

19 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 92.

1 Halil Can vd., Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yénetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1995, s. 206.
2 Oneii, a.g.e., s. 126-127.
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anlagilabilmesini de saglar'®>. Buna karsilik, bireyleri yonetenin, gergek yasamin
kisilere sagladigi cikarci yaklasim olmasi varsayimindan dolayl ve rol oynama
sirasinda gercek cikarlar ortaya ¢ikmayacagindan alinan kararlar, dusunceler ve
davraniglar pek gercekci olmayabilir. Ayrica benzetimin yapmacik karsilanma
olasiligi da vardir'®,

2.6.2.3.2.4.Simiilasyon Yontemi

Simulasyon, gercek is ortami ve kosullarina olanaklar elverdigince benzer bir
ortam hazirlanarak burada gergeklestirilen egitim slrecidir. Hata yapilmasinin ¢ok
riskli sonuclar getirecedi islerde goéreviendirilecek personelin egitiminde yaygin
olarak kullanihir'®®. Bu yénteminin tipik 6zellikleri sunlardir;

1. Gercgek hayattaki organizasyon yapisi ne ise ayni sartlar taklit edilir.

2. Egitilecek sahislar bu sartlar altinda cesitli roller Ustlenirler. Karsilastiklari
problemleri halletmeye calisirlar.

3. Karar alan Kiginin karari suratle degerlendirilir ve neticesi kendisine bildirilir.
Bu sayede gelecekte alacagi kararlara yardimci olunur.

Simulasyon yoéntemi igin hazirlanmis bilimsel bir sisteme ihtiya¢g vardir. Bu
sistemin gercek sistemi kontrol etmek ve sistem hakkinda bilgi edinmek igin
énceden hazirlanmasi gerekir'*®.

Simulasyonlarin kilit 6zelligi, egditilenlerin is basinda kargilasacagi techizat ve
duruma uygunluk derecesidir. Yani, simulatorlerin is ortaminda bulunanlarla ayni
unsurlara sahip olmalari gerekir. Simulatér, egitilenin icinde bulundugu kosullar ve
verdigi tepki sonucunda ekipman nasil bir tepkide bulunacaksa, aynisini vermelidir.
Bu nedenle simulatorleri gelistirmek oldukga maliyetlidir ve is ortamiyla ilgili elde
edilen yeni bilgilerle siirekli olarak giincellestirilmesi gerekir'®’.

Ogrenme ve gelisim amagh similasyonlar, bilimsel temele dayall olarak ve
profesyonelce hazirlanmigsa, katilimcilara essiz bir 6grenme firsati sunar. Bu
uygulama icinde katilimcilar simulasyon uygulamasinin icerdigi teknik bilgiyi
ogrenmekle kalmaz, ayni zamanda davraniglarinin baskalarini ve is sonuglarini
nasil etkiledigini de yagsayarak 6grenmis olur.

Simllasyon uygulamalariyla katimcilar, kurumun butinind ve iginde
bulundugu rekabeti gorebilir, is hayatinin risklerini kolayca tahmin edebilir ve yillar

gerektiren deneyimleri gok kisa siirede yagayarak kazanabilir'*®.

193 Giirtiz ve Yaylaci, a.g.e., s. 177.

19 sabuncuoglu, “Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamali”, a.g.e., s. 159.

% Tinaz, a.g.e., s. 103.

196 jsmail Efil, i§letmelerde Yénetim ve Organizasyon, Alfa Basim Yayim, istanbul, 1999, s. 169.
7 Noe, a.g.e., s. 201.

198 Baltas, a.g.e., s. 264-265.
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2.6.2.3.2.5.Bekleyen Sorunlar Yontemi (In Basket)

In-basket s6zcugu gorevlinin masasinda bulunan ve gelen evrakin konuldugu
evrak sepeti icin kullaniimaktadir. Egitilecek aday, oturdugu masadaki evrak
sepetinde ¢6zim bekleyen problemlerle bas basa birakilir. Aday sorunlarin ¢ézima
icin dusinmek ve cesitli alternatifleri degerlemek zorunda kalmaktadir. Belirli bir
sure igin iginden ayrildig1 dusunulen ydneticinin yerine gegen adaya igletmenin orgut
semasi, cesitli yazismalar, haberlesme, muhasebe, toplu sézlesme gibi konularda
bazi belgelerin verilmesi gerekir'*°.

Bu yontemde, oncelikli olarak egitilenlere yontem hakkinda bilgi verilir. Daha
sonra orgltte karsilasilan ya da karsilasilmasi ihtimali yliksek olan problemlerle ilgili
yazilar ve diger belgeler her masada bulunan evrak sepetlerine konur. Her aday
kendi evrak sepetindeki verilerden yararlanarak kararlar alir. Daha sonra adaylar,
grup onunde sonuglarl sunarak, kararlara nasil vardiklarini gerekgeleriyle anlatirlar
ve birbirlerinin kararlarini tartisirlar®®. Boylelikle egitime katilanlarin ¢oéziimleme,
sentez ve karar alma yeteneklerinin gelistiriimesine olanak taninir. Bu Gstanligune
karsin, bu ydntemin sadece yonetici dizeyindeki elemanlarda uygulanabilmesi
onemli bir sinirlihiktir®®?,
2.6.2.3.2.6.Grup Tartismasi Yontemi

Bu yontem, editilen kisilerin genel bilgilerini artirmak, isletme igindeki ve
disindaki davraniglarini ve problem ¢bézme yeteneklerini gelistirmek amaciyla
kullanilmaktadir. Grup tartismalarinin batin sekillerinde bir liderin varligi séz
konusudur. Bu lider, program baslamadan ©6nce, tartismanin dnceden
kararlastirilmis bir hedefe ydnelmesi igin bir gindem hazirlar ve tartismanin
sonunda da, konusulan konularin kisa bir 6zetini yapar’. Grup tartismasi
yonteminin bir¢ok ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde siralanabilir:

e Panel: Panel, bir dinleyici kitlesi 6ntinde bir grubun, distince ve fikir aligverisi
ile konuyu, yoneticinin idaresinde ve resmi olmayan bir hava iginde
tartismasidir. Panel uygulamada bir sorunun zit goruslere sahip kiuguk bir
grup tarafindan tartisilmasi ve daha sonra dinleyicilerin tepkisinin alinmasi
biciminde olmaktadir.

e Sempozyum: Sempozyum 2 ila 4 arasindaki konusmacinin yodnetici

nezaretinde, bir konunun gesitli yonlerini belirli sureler iginde dinleyici

199 yiImazer ve Eroglu, a.g.e., s. 120.

20 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 93.

201 Kozak, a.g.e., s. 141.

292 Osman Yozgat, isletme Yénetimi, M.U. Nihat Sayar Egitim Vakfi Yayinlari, istanbul, 1992, s. 387-
388.
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kitlesine sira ile sunmalaridir. Burada konusmacilar, konuyu kendilerine
verilmis olan agidan incelerler®,

Seminer: igletmelerin orta ve Ust kademe ydneticileri zaman zaman igletme
icinde veya isletme disinda cgesitli érgitlerce dizenlenmis olan seminerlere
katilarak mesleki bilgi ve deneyimlerini artirirlar. Universiteler veya mesleki
kuruluglar tarafindan diizenlenen seminerlere katilan geng yoneticiler, genel,
mesleki veya teknik konularda bilgilerini yenileyip gelistirme olanagi bulurlar.
Seminerlerde  genellikle  glincel konular incelenir.  Seminerler,
konferanslardan daha uzun surelidir, genellikle birkag gin devam eden bir
etkinliktir. Seminerlerde konular daha ayrintii ele alinarak incelenir.
Seminerlerin sonunda da dinleyicilerin soru ve énerilerine agilir?®.

Acik oturum: Egitilen personele bir konuda gerekli bilgi kazandirmak
amaciyla ilk olarak konunun bir konugsmaci tarafindan aciklanip daha sonra
tartismaya acilmasidir. Gruptan gelen sorular konusmacilar tarafindan
kisaca aciklanir ve oturum sonunda 6zet yapilir®.

Konferans: Konferans, bir sorun tzerinde fikir yurutebilecek ve onu analiz
edebilecek kimselerin bir araya gelerek tartismalari ve ortak bir gérise
varmaya c¢alismalaridir. Konferansa katillan Kkisiler, konunun cesitli
noktalarini, fikirleri, sdregleri ve olgutleri birbirlerine iletirler. Konferans
bicimindeki editimde, katilanlarin hepsinin tamamen asina olduklari ve
onceden gundemi belirlenmis bir konu tartisilir. Konferansa katilanlar, ortak
sorunlara ve deneyimlere sahip olmalidirlar. Gruplar oldukga kiguk
oldugunda olumlu sonuglar elde edilir*®®. Konferans gruplarinda, katilimcilar
olaylari analiz ederken veya konuyu tartisirken bir egitim lideri hazir
bulunur®” ve egitimin basarisi, daha ¢ok bu liderin yeteneklerine baghdir.
Kurslar: Calisma saatleri disinda diizenlenebilecek kurslar seminerlere gore
daha uzun sireli egitim caligmalaridir. Birka¢ haftadan bir yila kadar
uzayabilir. Cesitli dizeyde dizenlenen kurslar birka¢ grupta toplanabilir.
Bunlar; c¢irak kurslari, orta ve yilksek kademe ydneticiler dizeyinde
dizenlenen kurslar olabilecegi gibi, departmanlar bazinda yuratilen kurslar

olarak da diizenlenir®®,

293 yiImazer ve Eroglu, a.g.e., s. 118-119.

24 Ertiirk, “Insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 143.

295 Bayraktaroglu, “insan Kaynaklari Yonetimi”, a.g.e., s. 94.
2% Bingdl, a.g.e., s. 263.

27 pDaft, a.g.e., p. 415.

208

Kozak, a.g.e., s. 137.
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2.6.2.3.3.Teknoloji Destekli Egitim Yéntemleri

“Teknoloji tabanli 6grenme sistemlerinin kullanimi, erisilebilirligi, verimliligi ve
etkinligi sayesinde kurumsal egitimin, profesyonel c¢evrelerde popdularite
kazanmasina neden olmustur. Ayrica, icerik glncellemesinin kolayca ve hizlica
yapilabilmesi nedeniyle teknoloji destekli egitimler, egitimin genel Kkalitesini
arttirir’®,

Yeni teknolojilerin egitim slrecinde kullaniimasinin igletmeler ve bireyler
acisindan getirdigi faydalar sunlardir®;

e “Egitim alan bireylerin daha fazla katiimci olmalarini saglar,

o Egitimi alan bireylerin, egitimi nerede ve ne zaman alacaklari hususunda
blylk bir kontrol mekanizmasi verir,

o Gerek egitimi alanlar, gerekse de yoneticiler bilgiye ve uzman karar
kurallarina ihtiyag bazinda erisim imkani bulurlar,

e Egitimi alan bireyler, egitim suresince istedikleri medyaylr se¢cme sansina
sahip olurlar,

o Gorsel, isitsel duyulara duygulara hitap ettiginden dolay! verilen egitimin
daha fazla akilda kalmasini ve dikkat cekmesini saglar,

o Genel olarak egitim maliyetlerini azaltici bir etki yapar,

o Egitim programlarinin idaresini kolaylastirir”.

2.6.2.3.3.1.Multimedya Egitim

Multimedya egitim, goérsel- isitsel egitim ile bilgisayar temelli egitimi
birlestirmektedir. Bu programlar yazi, grafik, animasyon, ses ve videoyu
butunlestirmektedir. Multimedya egitimleri, bilgisayar temelli oldudu icin edgitilen
icerikle etkilesime girebilir. Etkilesimli video, internet veya intranet egitim
dagitiminda kullanilabilir®'*.

Multimedya egitimleri, egitilenleri 6grenmeleri yoninde motive eder, onlara
aninda geri bildirim verir, rehberlik eder. Ayni zamanda bu tir egitim, kendi
ilerlemelerini izlemelerini, kendi kendilerini test etmelerini, kendi yeteneklerini
dogrulamalarini mimkdn kilar. Bu dstlnltklerine karsin bu programlari gelistirmek
ve guncellestirmek olduk¢ca pahalidir. Ayrica egitilenlerin teknolojiyi kullanma

endigesi veya hosnutsuzlugu, egitimin etkinligini azaltir®**.

209

Bozkurt, a.g.e., s. 29.
210

Sahin ve Gigli, a.g.e., s. 235.
21 Noe, a.g.e., s. 224.
212 Bingdl, a.g.e., s. 268.
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2.6.2.3.3.2.Bilgisayar Destekli Egitim
Bu egitim turd, egitilenin bilgisayar tabanl bir sistemle etkilesimli olarak, kendi

bilgi ve becerilerini arttirabilmesi igin kullanilir®.

Bilgisayar destekli egitim
yonteminde ogretilecek konular alt bolumlere ayrilir ve bu bolimlere ait bilgiler
egditilecek personele sunulur. Egitilen personele okuduklari ya da goézlemledikleri
konularla ilgili sorulari yazarak ya da ilgili makinedeki tuglara veya dugmeye basarak
cevaplamalari istenir. Cevaplayan kisinin yaniti dogru ise diger sorulara gegilebilir.
Yanit dogru degilse, tekrar denemesini saglamak icin konu hakkinda daha fazla
aciklayici bilgi verilir?.

Bilgisayar destekli egitim, video ve televizyon yayinlarina gore daha etkilesimli
bir ortam olusturdugundan, 6grenicinin ihtiyacina gore icerigi degistirilebildiginden,
genis bir kitleye kolay bigimde ulastirilabildiginden dolayl gunimuzde yaygin olarak
kullaniimaktadir. Ancak bu yontemin hazirlanmasi ve guncellenmesi zaman alici ve
pahalidir®®®.

“Animasyon, video klipler, grafikler, joystick, dokunmatik ekranlar araciligiyla
kullanilabilen CD-Rom ve Laser Diskler, monitére bagh klavye araciligiyla birebir
egditim saglayan interaktif Video, kullanicilarin ulasabilecedi cesitli arama
motorlariyla veya cesitli yazihimlarla bilgiye ulagilmasini saglayan internet Kaynakli
Egitim ve egitilene U¢ boyutlu d3renme olanadr saglayan Sanal Gergeklik
uygulamalari gunimlizde en fazla kullanilan bilgisayar destekli egitim
yoéntemleridir’?®.
2.6.2.3.3.3.Uzaktan Egitim

Cografi olarak daginiklik arz eden sirketler tarafindan personeline yeni Urlnler,
politikalar, prosedurler, beceri egitimleri konularinda bilgi aktarmak amaciyla
kullanilir. Bu egitim iki yonlu iletisim seklinde gerceklesir. Burada telefon, kisisel
bilgisayar kullanilarak e-mail'le veya video telekonferans sistemiyle iletisim
kurulabilir. Egitilenler aninda egiticiye sorular yoneltebilirler. Uzun sureli egitimlerde
sertifika bile verilebilir. YUz yUze yapilan egitim kadar etkin olmasi beklenmese bile
seyahat masraflarindan tasarruf edildiginden dolayi isletmeler tarafindan tercih
edilen bir yéntemdir?*’.
2.6.2.4.Egitim Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Egitim programinin hazirlanmasi asamasinda ele alinmasi gereken son

husus, egitim sonuglarinin Olgulmesinde ve degderlenmesinde izlenecek yollarin
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s Gary Dessler, Human Resource Management, Prentice-Hall, New Jersey, 2000, p. 264.

Bayraktaroglu “insan Kaynaklari Yénetimi’, a.g.e., s. 98.

215 Miimin Ertiirk, isletme Biliminin Temel ilkeleri, Beta Basim Yayim, istanbul, 2011, s. 296.
216 sahin ve Giglii, a.g.e., s. 236.

2 Sabuncuoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamall”’, a.g.e., s. 161.
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belilenmesidir. Bu yollar, egitimin programlanmasi agsamasinda belirlenmezse,
harcanan ¢abaya ve ayrilan bltgeye deder bir egitim slreci olup olmadiginin
anlasiimasi zorlagsmaktadir.

Egitim programlarinin degerlendiriimesinde degisik kriterler kullanilabilir. Bu
yuzden bir editim programini degerlendirebilmek icin dncelikle degerleme kriterlerini
belilemek gerekmektedir. Genellikle egitimin etkinligini degerlendirmek igin
kullanilan kriterler sonuglara odaklanmaktadir?®. Tablo 2, D. L. Kirkpatrick'in egitim
sonuglarini  kategorize etmekte kullandigi doért kademeli bir c¢ergeveyi
gOstermektedir.

Tablo-2 Kirkpatrick'in Dért Kademeli Degerlendirme Kriterleri Cergevesi®*

Duzey Kriterler Odak
1 Reaksiyonlar Egitilenin memnuniyeti
5 Ogrenme Bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin
kazanilmasi
3 Davranis isteki davraniglarda gelisme
4 Sonuglar Egitlen  tarafindan  gerceklestirilen ig
sonuglari

“‘Ilk 2 dizey egitim ortaminda, son 2 dizey ise galisma ortaminda
degerlendirilir. Onceki diizeyden gelen bilgiler sonraki diizeyin degerlendirmesine
temel olusturur. Genellikle 1. Basamaktan baglanip ilerlense de izole olarak
herhangi bir basamagin degerlendiriimesi de s6z konusu olabilir. Bu duzeyler daha
ayrintili sekilde asagidaki gibi aciklanabilir®®°.

¢ 1.Diizey (Reaksiyon): Katilimci ya da dgrencilerin egitim programi hakkinda
baglangigtaki reaksiyonu degerlendirilir. Ogrenene ve onu program
hakkindaki memnuniyetine odaklanilir. Hemen programin sonrasinda henuiiz
katilimcilar ulasilabilir durumdayken veri toplandig! i¢in planlanmasi ve
uygulanmasi kolaydir. Sadece katilimcilarin goruslerini yansitmasi ve
programin tamami hakkinda fikir vermemesine ragmen &égrencinin tutum ve
motivasyonunu degerlendiren tek dizey olmasi ve elde edilen verilerin
programin iyilestiriimesi yonunde kullaniimasi nedeniyle degerlidir.

e 2.Diizey (Ogrenme): Olusan bilgi, beceri ve tutum degisiklikleri arastirilir.

Programin henlz bitiminde ya da kisa sure sonra bu duzey degerlendirme

218 william B. Werther and Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, McGraw-

Hill Co., Singapore, 1993, p. 322.

19 Noe, a.g.e., s. 154.

22 | event Altintas ve M. Kemal Alimoglu, “Egitim Becerilerini Gelistirmeye Yonelik Programlarin Ug
Farkli Model ile Bir Arada Degerlendiriimesi: Logic, Baglam-Girdi-Siire¢-Uriin ve Kirkpatrick Modelleri”,
Tip Egitimi Diinyasi, 2013, Say1:36, 19-30, s. 26-28.
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yapiimalidir. Objektif degerlendirme yontemleri, performans testleri, tutum
Olcekleri kullanilabilir.

o 3.Dizey (Transfer): Kazanilan bilgi, beceri ve tutumlarin davranis hale
getirilmesi ve gergek yasama aktariimasinin  derecesi belirlenir.
Degerlendirme egitim programinin hemen sonrasinda yapilmaz, davranis
degisikligi gelismesi igin bir stire beklemek gerekir. Degerlendirme yontemi
olarak anket, gorisme veya dogrudan gézlem kullanilabilir.

e 4.Duzey (Sonuglar-Etki): Egitim programina katilanlarin izlenebildigi ve
hedef grubun kontrol altinda oldugu durumlarda bu diizey bir degerlendirme
yapilabilir. Degerlendirmenin amaci uygulanan programin hedef grup
Uzerindeki etkisini belirlemektir”.

Yapilan son calismalar neticesinde, bu modele yatirimin geri donusu olarak
adlandirilan besinci bir dizey eklenmigtir. Bu duzey, egitime yapilan harcamalar
yani egitimin maliyetiyle egitimden saglanan maddi yararlarin kargilastiriimasi
sonucunda belirlenir. Diger bir ifadeyle, bu dizeyde bir fayda-maliyet analizi
yapilmaktadir’®. “Yatirnmin geri déniisiiniin hesaplanmasinda, tiim egitim giderleri
ve egitimden elde edilen tim faydalar olmak Gzere iki temel veriye ihtiya¢ vardir.
Egitim giderlerine; egitimin tasarrufu ve gelistiriimesi igin yapilan masraf ve
harcanan zaman, egitimin tanitiimasi igin yapilan masraflar (poster, brosir vb.
tanitim masraflari), egitim odalari, kullanilan arag, techizat ve dokiman vb.
masraflar, katihmcilarin egitime katilmalarindan dolayi iste gegiremedikleri zamanin
maliyeti ve degderlendirme icin yapilan maliyetler 6rnek gosterilebilir. Egitimden elde
edilen faydalar ise; zamandan tasarruf, Uretimin artmasi, diger maliyet kazanimlari
ve gelir olanaklari olarak ézetlenebilir’??.
2.6.3.Egitimin Uygulanmasi

Egitimin uygulanmasi, egitim sirecinin en énemli adimlarindan biridir ve bu
adimin etkinligi, egitim ihtiya¢ analizi bilgilerinin 1s1ginda hazirlanan programlara ve
bu programlarin igletmede iglerin aksamadan yapilmasini ve katilacak kigilerin
motivasyonlarini saglayacak sekilde hazirlanmasina baghdir. Egitimin uygulanmasi
adiminda bu iki kosulu géz 6nunde bulundurarak insan kaynaklari birimi personeli

223

ve egitim alacak kisilerin yoneticileri is birligi yapmahdir®>. Bu sayede, egitim

uygulamasi, énceden belirlenen hedeflere ulasabilmektedir.
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Bozkurt, a.g.e., s. 33.
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Kenan Demir, Stajyerlik Kavraminin insan Kaynaklari Yénetiminin Egitim ve Geligtirme isleviyle
iigisi ve Bir Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Marmara Universitesi, istanbul, 2010, s. 55
ngsaylmIanmam|§ Yiiksek Lisans Tezi).

Yildiz, a.g.e., s. 33.
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2.6.4.Egitim Sonuclarinin Degerlendirilmesi

isletmeler, calisanlari igin egitim programlari yatirimi yapiyorsa, bunu bazi
somut faydalari gérmek icin yapmaktadirlar®®. Egitim etkinliginin belirlenmesi,
konuyla ilgili harcanan gabalarin ne 6lgclide faydali oldugunu gostermek acgisindan
son derece énemli bir husustur®®. Bu etkinligi belirleyebilmek icinde diger tiim insan
kaynaklari yonetimi iglevlerinde oldugu gibi egitim ve geligtirme faaliyetlerinin de
degerlendiriimesi gerekir. Degerlendirmesi yapilmayan bir egitim programi,
“karanlikta yurimeye” benzer. Cunki hem dlgilmeyen bir seyi gelistirmek mimkin
degildir, hem de sagladigi yararlarin anlasilamayacagi bir alana para yatirmak
gercekci degildir?®,

Elde edilebilen mevcut bilgilerin 1s1ginda ve kabul edilen degerleme kriterlerine
dayali olarak, herhangi bir egitim programinin, bu programi uygulayarak
gerceklestiriimesi 6ngorilen hedeflere ulasmadaki katkisinin veya etkisinin dizeyini
saptamak icin egitim degerlemesi yapiimaktadir??’.

Egitim faaliyetlerini degerlendirebilmek icin éncelikle asagida belirtilen dort
noktayi acikliga kavusturmak gerekir. Bu noktalar®®;

e Egitim sonunda bir dedisim gerceklesmis midir?

o Gergeklesmis ise; bu degisim, egitime bagh olarak mi gergeklesmistir?

e Bu degisim, isletmenin amaglarina ulasiimasina olumlu ydnde bir katki
saglamakta midir?

o Ayni egitim programini farkli katiimcilara uygularsak, ayni degisimin
gerceklesmesi beklenebilir mi? sorularinin yanitlariyla agiklanabilir.

Egitim programlarini degerlendirmenin baslica hedefi, egitim ve gelistirme
sistemini daha iyi hale getirmek ve sistemin kalitesini korumakta yararlanilacak
bilgileri toplamaktir. Sistemi olusturan butin 6gdeler ve bunlar arasindaki iligkiler
dikkatle incelenmelidir. Ogelerden herhangi biri istenen standartlarin altindaysa,
programin amacina tam olarak ulastiyi sdylenemez. Dolayisiyla degerlendirme
siirecinde, programa katilan herkesin gériisleri 6grenilmelidir®®.

Egitimle gerceklestirilen degisimin genel olarak dort kategoride ele alinarak
her birinin 6lcliimesi, bagka bir ifadeyle; bu 6lgcimde dort kriterin esas alinmasi

gerektigi ifade edilmistir. Bu kriterleri digmede kullanilan dért ydontem bulunmaktadir.

224 Dale S. Beach, Personnel The Management of People at Work, Macmillan Publishing Company,

New York, 1985, p. 259.

%5 Cavide Uyargil vd., Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi Arastirmasi
1999-2000 Tiirkiye Raporu, 1.U. isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii, istanbul, 2001, s. 37.

2% Baltas, a.g.e., s. 219.

227 Onci, a.g.e., s. 96-97.

228 Uyargil vd., “insan Kaynaklar Yénetimi”, s. 218.

229 palmer ve Winters, a.g.e., s. 133-134.
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Bunlar; test-tekrar yontemi, énceki-sonraki performans yéntemi, deney-kontrol grubu
yontemi ve 6grenilenlerin uygulanma derecesi ydntemi seklinde siralanabilir.
2.6.4.1.Test Tekrar Yontemi

Bu yontem, egitime katilan Kigilere egitimden 6nce ve egitimden sonra ayni
testin uygulanmasi esasina dayanir. Boylelikle egitimin beklenen yarari saglayip
saglamadidi belirlenmeye calisilir. Ancak yapilan iki testin arasindaki pozitif farkin
ne derece performansa yansidigini ve bu farkin ne kadarinin egitime bagh oldugunu
gosterebilmek agisindan sorun yaratabilen bir yontemdir. Ayrica, testin gecerli olup
olmamasi ve sonuglarin egitim digi nedenlerden kaynaklaniyor olma ihtimali bu
yéntemin yaniima olasiligini arttirmaktadir?®°.
2.6.4.2.0nceki-Sonraki Performans Yontemi

Test-tekrar yonteminin belirtilen sakincalarini  ortadan kaldirmak icin
geligtiriimis olan bu yéntemde, egitim alan herkesin egitim Oncesi performansi
degerlendirilir ve egitim uygulandiktan sonra performans tekrar olgulir. “Test-tekrar
yonteminde oldugu gibi, buradaki zorlukta, aradaki olumlu farkin egitimle
iligkilendirilmesindedir. Ancak bu yéntem, test-tekrar ydnteminin tersine direkt olarak
is davraniglariyla ilgilenir. Yani test-tekrar yonteminde Kiginin egitim oncesi ve
sonras! farklihgi teorik olarak Olgulmekte, bu yontemde ise, bilgi, beceri ve
yeteneklerin  gelistirimesinin, isteki  davraniglara  yansiylp  yansimadigi
belirlenmektedir’?*!,
2.6.4.3.Deney-Kontrol Grubu Yontemi

Fen bilimlerinde (teknik konular 6gretilirken) ¢ok kullanilan ve homojen bir
grup oldugunda sosyal bilimlerde de rahatlkla kullanilabilen bir yéntemdir. Birbirine
benzer Ozelliklere sahip ve es sayidan olusan iki grubun incelenmesi esasina
dayanir. Bu gruplardan birisi deney grubu digeri ise kontrol grubu olarak adlandirilir.
Egitim verilmeden 6nce her iki grubun Uyeleri bilgi, beceri ve performans duzeyleri
acisindan 6lgilir ve karsilastirilir. “Uzerinde birtakim degiskenlerin etkisi incelenen,
yani degisiklik yapilan grup deney grubudur. Deney grubu egitim programina tabi
tutulur. Deney grubuna benzer karakteristik 6zelliklere sahip diger gruba hic bir
egitim programi uygulanmaz. Egitimin verilmedigi grup kontrol grubudur. Egitim
sonrasinda once yapilan 6lgiim tekrarlanir ve deney-kontrol gruplarinin performans

1232

sonuglar karsilastiriir’=>*. Bu yontemde tek bir sonug¢ elde edilemeyeceginden

230 Uyargil vd. “insan Kaynaklar Yénetimi”, a.g.e., s. 220-221.

%! Kaynak vd., a.g.e., s. 189-190.
2_32 Barig Baraz, “Ise Alistirma ve Insan Kaynagi Egitimi”, Ramazan Geylan ve Zimrit Tonus (ed.),
Insan Kaynaklar1 Yénetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2013, 83-105, s. 90.
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dolayi, alternatif sonuglarin incelenmesi gerekir. Bu alternatif sonuglar asagidaki gibi

233.

Ozetlenebilir?;

“Deney ve kontrol gruplarinin performanslarinin ayni dizeyde kalabilecegi ya
da ayni oranda artmis veya azalmis olabilecegi ve bu durumda da
performansin egitim disi faktorlerden etkilendigi ve egitimin buna herhangi
olumlu katki saglamadigini séylemek mimkunduir.

Kontrol grubunun performansi ayni kalirken, deney grubunun performansinin
artmis olabilecegi ve bu durumda performanslar arasindaki farki egitim
uygulamalarinin  olumlu katkilarina baglamanin kolay oldugu ifade
edilmektedir. Peki, ama kontrol grubunun performansi ayni kalirken deney
grubunun performansi diserse? Bu durumu yorumlarken, egitimin olumsuz
(yanhs, yararsiz egitim) etkisinden s6z edilebilecegi gibi, deney grubunu
egditim diginda baska faktorlerinde etkileyebilecegine dikkat cekilmektedir.
Hem kontrol hem de deney gruplarinin performanslarinin arttigi fakat artigin
deney grubundakilerde daha fazla oldugu varsayilimaktadir. Bu durumda,
deney grubundaki performans artisinin tumunin egitimden kaynaklandigini
sdylemenin pek dogru olmadigi, bu artista egitimin katkisinin sinirli oldugu
aciklanmaktadir. Egitimin, deney grubundaki performans artisina katkisinin,
kontrol grubundakilerin performanslarinin artis oraninin etkisi Gzerinde kalan
oranda oldudu, iki grubun performanslarinda gérilen ayni orandaki artigin,
egitim digi faktérlerden kaynaklandigi tahmin edilmektedir”. Diger bir
ifadeyle, deney ve kontrol gruplari arasindaki farklihgin egitim digi baska

faktorlere de bagh oldugu gérilebilir.

2.6.4.4.0grenilenlerin Uygulanma Derecesi Yéntemi

Egitim etkinligi degerlendirilirken, egitime katilan personelin 6grendiklerini

uygulayip uygulamadiginin saptanmasi gerekir. “Bunun i¢in personeli gorevi

basinda izlemek 6grendiklerini nasil ve ne dlgude isine aktardidi tespit edilir. Gozlem

yoluyla bunu dgrendikten sonra uygulanan egitim konusunda bir degerlendirme

yapilmis olunmaktadir. is géren basariliysa egitim etkili olmustur. Sayet basarisizsa

egitimin herhangi bir olumlu katkisi oldugunu séylemek mumkun degildir

1234
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Demir, a.g.e., s. 59.
Bayraktaroglu, “Insan Kaynaklari Yonetimi®, a.g.e., s. 87.
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UCUNCU BOLUM
CALISAN MOTIVASYONU

Motivasyon kavrami, yalnizca ¢alisanlar Gzerinde etkili olan bir kavram dedil,
ayni zamanda 06rgitin hedeflerine ulasmasi i¢in de etkili bir kavramdir. Yénetim, her
kosulda, en iyi sekilde hizmet verebilmek i¢in basari, verim ve etkin olma yollarini
bulmali ve bilmelidir. Bunun birgok yolu ve yontemi var olmakla birlikte, en énemli
yolu, personeli motive etmek veya tatmin olmasini saglamak, yani istek ve
beklentilerini karsilamaktir?®®.

Gunumuzde, gelismis veya gelismekte olan llkelerde yogun sekilde kendini
hissettiren kentlesme olgusu, kisiler hangi isletmede calisirsa calissin, dénem
dénem bunalimlara sokmaktadir. Otomasyon, kentlesme, ¢evre sorunlari, yasanan
kesmekes, aynl isi uzun sure yapmanin yarattigi rutinlik duygusu insanlar Gzerinde
stres yaratmakta ve bu stresin bireylerin kisisel sorunlariyla birlesmesi, calisanlarin
bu durumdan kurtariimasi geregini ortaya ¢ikarmaktadir. “Yéneltme, motive etme ya
da guduleme iglevi, galisanlari ¢alistiklari ise, goreve uyumlastirmak, butinlestirmek
ve calisani olabildigince 6zel, kisisel ve toplumsal sorunlardan arindirmaya c¢alisarak
onun isine, goérevine ilgi duymasini, isinde ve goérevinde verimli, basarili ve Uretken

"% [sletmelerde motivasyon uygulamalarinin temel

olmasini saglama c¢abalardir
amaci, bireysel c¢ikarlarla drgitsel ¢ikarlarin arasinda uyum saglamak ve bdylece
¢alisanlarin igletme hedefleri dogrultusunda galismasini saglayip, hem igletmeye
hem de calisana yarar sadlamaktir®®’. Kisaca, isletmelerde motivasyon kavrami hem
¢alisanlarin verimliligini arttirmak hem de ihtiyaglarini giderebilmek agisindan
tizerinde énemle durulmasi gereken bir kavramdir. Ozellikle, IKY’nin temel hedefinin
bu iki durumu saglamak oldugu gergcegi karsisinda, igletmelerin motivasyon
uygulamalarina egilmesi kacinilmaz olmaktadir.
3.1.MOTIVASYONUN TANIMI

Kisiler herhangi bir seyi nigcin yapar? Neden bazi igler c¢ekiciyken bazilari
iticidir? Bu sorulari cevaplamanin ilk adimi, motivasyon kavramini incelemektir.
Motivasyon Latince kokenli bir kelimedir ve movere, yani ‘hareket etmek’ anlaminda
kullanilan bir kokten turemistir. Motivasyon kelimesi temel olarak harekete geciren
anlamini tasimaktadir. Bu baglamda, motivasyon, bireyin i¢inden gelen, onu

davraniga tesvik eden bir anlami ¢agristirmaktadir. Bu, bir ihtiyag, tutku veya his

235 Ahmet Hamdi Aydin, Yénetim Bilimi, Seckin Yayincilik, Ankara, 2008, s. 219.

236 pj Oztekin, Yénetim Bilimine Girig, Turhan Kitabevi, Ankara, 1997, s. 199-200.

27 Meltem Onay ve Seving Ergider, “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktorlerinin Calisanlarin
Performans ve Verimliligine Etkilerini incelemeye Yoénelik Ampirik Bir Calisma: Manisa - Sosyal
Glvenlik Kurumu”, Organizasyon ve Yénetim Bilimleri Dergisi, 2011, Cilt:3/2, 221-230, s. 222.
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olabilir, ancak kesin bir sekilde kisiyi harekete gecmeye zorlamaktadir®®®.

Klasik yonetim kuramcilarina gore kisiler, ekonomik birer varliktir ve
kendilerine en fazla kazang getiren igleri yapmaktadirlar. Bu kuramcilar, Kisiyi pasif
bir unsur olarak goérmekte ve Kkisileri calistirmak igin siki bir bigcimde kontrol
edilmeleri gerektigini ileri sirmuslerdir. Literattirde ‘havu¢ ve sopa’ yaklasimi olarak
adlandirilan bu gérise gore, ¢alisanlar havucu elde etmek icin gayret sarf edecekler
ve yonetimin sopasina da sessiz kalacaklardir.

llerleyen vyillarda, Elton Mayo ve arkadaslarinin yapmis oldugu calismalar
sonucunda, bu anlayis clritilmis ve isyerindeki insan iligkilerinin énemini ortaya
koyan, Neo Klasik goéris benimsenmistir. Bu gorisin sahibi olan Mayo’'nun
modelinde, calisanlar igsletmeyle butlnlestiriimeye calisiimaktadir. Bu goérlise gore,
isletme iginde kisinin nasil davrandidi, neden dyle davrandiyi ve daha istekli
galismasi icin neler yapilmasi gerektiginin anlasilmasi 6nemli olmakta ve moral
faktorinin de isletmedeki verimi etkileyen en 6nemli faktér oldugu savulmaktadir.
Bu durumun dogal bir sonucu olarak, sosyo-psikolojik faktorlerle bireylerin
motivasyonu saglanmaya ¢aligiimistir.

Daha sonraki kuramcilar, beseri iligkilerin igletme agisindan yetersiz oldugunu,
¢alisanlari motive etmek i¢in para ve tatminin disinda pek ¢ok faktér oldugunu ileri
surmuslerdir. Bu duUsUnUrlere gore, yoneticiler, calisanlarla birlikte sorumlulugu
paylasmalidir®.

Literatirde, motivasyon konusunu ele alan bir ¢ok bilimsel ¢alisma mevcuttur.
Bu caligmalarda, motivasyon kavramiyla ilgili farkli tanimlamalar bulunmaktadir.
Bunlardan bazilari agagidaki gibi siralanabilir.

e “Motivasyon, bir insanin i¢inde bulunan, o insanin olumlu ya da olumsuz belli
bazi eylemlerde bulunmasini ve belirli bireysel isteklerine ulagmasini ve

bdylece tatmin olmasini saglayan giig’**°

seklinde tanimlanabilir.

o “Motivasyon; istekleri, arzulari, gereksinmeleri, durtuleri ve ilgileri kapsayan
genel bir kavramdir. Guduler organizmayi uyarir ve faaliyete gegirir,
organizmanin davranigini belirli bir amaca dogru ydneltir. Organizmanin

davranisinda bu iki ézellik gézlendigi zaman giidilenmis oldugu sdylenir’?*,

238

236 John Adair, Etkili Motivasyon, Cev. Salih Uyan, Babiali Kiiltiir Yayincilik, istanbul, 2013, s. 9.

Bahaettin Balgik, i§letme Yénetimi, Atlas Kitabevi, Konya, 1997, s. 147-148.

20 Trevor Bentley, Takiminizin Yeteneklerini Gelistirmede insanlari Motive Etme, Cev. Onur
Yildirnm, Hayat Yayincilik, istanbul, 2006, s. 180.

1 Sibel Akgadag ve Ekrem Ozdemir, “ insan Kaynaklari Kapsaminda 4 ve 5 Yildizi Otel
isletmelerinde is Tatmini: istanbulda Yapilan Ampirik Bir Calisma”, Kocaeli Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2006, Cilt:10/2, 167-193, s. 171.
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e “Motivasyon, kisinin arka arkaya gelen basarisizliklarindan sonra toparlanip
tekrar hedefine dogru yiirimesini saglayan unsurdur’®®. Diger bir ifadeyle
her ne olursa olsun, kiginin hedefinden sapmamasini saglayan unsur
motivasyondur.

e “Motivasyon, yerine getirilmemis bir intiyaci tatmin giidiistidiir**®. Benzer bir
tanima goére motivasyon, “bir kisinin belirli bir amaci gergeklestirme
dogrultusunda calismasini  saglamak amaciyla bir ihtiyaca cevap
verilmesidir’?**. Bu iki tanimdan hareketle, motivasyonun temelinde, ihtiyacin
var oldugu soylenebilir.

o “Motivasyon, insanin kendi amacini gerceklestirebilmesi, kendisi i¢cin uygun
buldugu sekilde yasayabilmesi, 6zlemini duydugu dizeyde bir insana yapilan
muameleye kavusabilmesi ve kisisel yeteneklerinin degerini yansitacak
sekilde ddillendirilmesidir’?*.

o “Motivasyon, ¢alisan kisilerin mevcut kosullarda iglerini daha kaliteli ve daha
hizlh yapmalari igin taninan ek haklar veya verilen oduller olarak tarif
edilebilir. Bu hak veya &diillerin basinda gelen ise paradir’®*®. Bu tanim daha
once de belirtildigi Uzere Klasik Yonetim kuramcilarinin géruglerine yakindir
ve paranin insan igin en dnemli 6zendirici oldugunu belirtmektedir.

Kisaca, motivasyon kisinin icinden gelen bir his oldugundan dolayi, diger bir
ifadeyle, motive edilen ve motive edenin ayni kisi olmasindan dolayi, bir insani
motive ederken, o insanin i¢ motivasyon egilimleriyle o insani etkileyen dis
motivasyon uyarilarinin ne oldugunu mantikli olarak tespit etmek ve bunlari birbiriyle
ortastirmek gerekir.

Motivasyonun guduler yani motivler dogrultusunda saglandijindan daha once
de bahsedilmigtir. Motivasyon c¢esitlerini daha iyi kavrayabilmek adina, motivin ne
olduguna deginmekte yarar vardir. Motiv; “insani bir amaca ulasmak icin harekete
geciren ve onun davranisini kuvvetlendiren bir i¢ gugtur. Motivler, insanlarin
yasadiklari ile sekillenerek bir doku olusturur. insanlarin motiv dokusu, iginde
yasadigi kiltiriin 6zellikle de egitim cevresinin etkisiyle olusmaktadir®*’. Yapilan
tanimdan da anlasilacagi Uzere, motiv i¢sel olarak bireyi eyleme sevk eden ve
6grenme yoluyla dénlserek amacli davraniglari ortaya ¢ikaran dirtaddar.

Kisinin davraniglari bu durtilerin sonucunda olusmakta ve herhangi bir

duruma verilen tepkiler de motivler tarafindan belirlenmektedir. Motivlerin

242 Yal¢cin Kaya, Motivasyon Stratejileri, Gerekli Kitap, istanbul, 2011, s. 282.

243 william F. Schoell vd., Introduction to Business, Allyn and Bacon, Massachusetts, 1993, p.292.
244 Teviik Tatar ve Mithat Uner, i§letmecilik Ilkeleri, Gazi Biiro Yayinlari, Ankara, 1992, s. 73.

245 Nurullah Geng ve Osman Demirdgen, Yénetim El Kitabi, Birey Yayincilik, Erzurum, 1994, s. 139.
248 ()zeyir Garih, s Hayatinda Motivasyon, Hayat Yayincilik, Istanbul, 2008, s. 65.

247 3alih Gliney, Yoénetim ve Organizasyon El Kitabi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s. 177.
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davraniglari baglatma, davraniglarin siddet ve enerji duzeyini tayin etme,
davraniglara yon verme ve devam saglama olmak Uzere dort ortak islevi vardir.
“Davraniglari baslatma islevi, organizmanin harekete gegmesi veya davranislardaki
yon degisimini ifade eder. Davraniglarin giddet ve enerji diizeyini tayin iglevi,
harcanan ¢abanin miktarini ve davraniglarin hizina, keskinligine, miktarina isaret
eder. Davranislara yén verme islevi, organizmanin harekete ge¢cme sebebiyle belirli
nesne-organizma-durum-davranis yani, belirli bir hedef arasindaki iliskiyi ifade eder.
En son iglev olan devami saglama islevi ise, belirli bir hedefe ydnelmis davraniglarin
siresine ve direncine isaret eder’®®. Tim bu islevleri yerine getiren doért cesit motiv
bulunmaktadir. Bunlari, i¢ motivler, fizyolojik motivler, sosyal motivler ve psikolojik
motivler olarak siralamak mumkunddar.
3.1.1.i¢ Motivler
Akilci olmayan motiv sinifinda yer alan bu motivler, kisilerin bilingsiz olarak
gosterdikleri ve Kkisileri dogal olarak degerlendirilebilecek ihtiyaclara yonelten
davraniglardir. Bu davranislar, kisilerde dogustan olan ve dlene dek unutulmayan,
hayvanlarla paylasilan ortak davranislardir. insanlarin  gésterdikleri  bilingli
davraniglarin bu siniflamada yeri bulunmamaktadir. Her hangi bir davranisin i¢
motiv olarak degerlendirilebilmesi i¢in, asagidaki sartlari saglamis olmasi
gerekmektedir®;
o “Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.
e lIgglidusel olarak adlandirilan davranisin hayvanlar aleminde evrensel niteligi
olmahdir.
e ggldiye dayall oldugu kabul edilen davranis 6grenme sireci sonunda
degismemelidir”.
3.1.2.Fizyolojik Motivler
Bu tip motivler, insanin yasamini devam ettirebilmesi i¢cin vazgecgilmez olan
gudulerdir. Yarn bilingli yari bilingsiz olarak gergeklestirilen davraniglar, bu sinifa
girmektedir. Bireyin yemek yemesi, susamasi, uyumasi, barinmasi, ¢ok calistiginda
dinlenmesi gibi davranislar, fizyolojik glidiler tarafindan ydnlendiriimektedir. insanin
yasami icin olmazsa olmaz olduklarindan dolayi, siddetleri kisiden kisiye degismekle
birlikte, butiin insanlarda vardir. Ayrica, bu ihtiyaglarin tamamen ortadan kalkmasi
da mumkun degildir. Belirli araliklarla tekrar ortaya ¢ikmakta ve tekrar giderilmesi
gerekmektedir. Ornegin, kisi susadiginda bir bardak su icmekte hatta gerekiyorsa

ikinci bardagi da igmektedir. Ancak Uglinci bardaga gectiginde bu ihtiyacinda bir

2_48 Serdar Tarakgioglu vd., “Motivasyon Araglarinin Degerlendiriimesi: Ankara’da Bir Arastirma”,
Isletme Arastirmalari Dergisi, 2010, C_i_lt:2/1, 3-20, s. 4. )
249 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Basim Yayim, istanbul, 1998, s. 100.
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azalma gorilmekte ve belirli bir siire sonra da su icme ihtiyaci son bulmaktadir.
Fakat aradan zaman gectikten sonra, tekrar ayni ihtiyag ortaya gikmaktadir®™®.

En cok bilinen motivasyon teorilerinden biri olan Maslow'un ihtiyaglar
Hiyerarsisine gore, bu ihtiyaclar bireyin en temel ihtiyaclaridir. Fizyolojik motivler,
bireylerin temel ihtiyaclarindan dogduklarindan dolayi, motive etme 6zelligiyle ilgili
tartismalar bulunmaktadir. Bu tartismalarin kaynaginda ise, bu davraniglarin, kisinin
icinden gelen istek ve arzular olmasi vardir. Diger bir deyisle, temel ihtiyaclar
olduklarindan dolayi, kisileri etkilemedikleri ve gtdilemedikleri sdéylenmektedir.
3.1.3.Sosyal Motivler

Hayvanlarla insanlari ayiran ve Kkisilerin toplumsal yasanti istegini ifade eden
gudler, sosyal gudulerdir. insanlar bilingli olarak diger insanlarla bir arada olma
egilimi gosterirken, hayvanlar icgudisel olarak yani bilingsiz olarak bir arada
bulunmaktadir. insanlar, bir arada yasama isteklerini karsilarken toplumun
kurallarina ve aligkanliklarina uymak durumundadirlar ve bu durum belli bir sire
sonra, kisinin davraniglarinda bir aliskanlik haline gelmektedir. Toplum tarafindan
kabul géren davraniglari gdstermek igin motive olurlar. Bireyleri bu tip davranisa

yonlendiren gidiiler, sosyal nitelik tasimaktadir®™*,

Dolayisiyla sosyal motivler igin,
bir 6grenme sireci sonucunda olustugu ve toplumda kabul gérebilmek agisindan
bilingli davranislara yol actigi oldugu sdylenebilir.
3.1.4.Psikolojik Motivler

Fiziksel veya sosyal bir doyuma yol agmamakla birlikte, kisinin kendi 6z
degerine katkida bulunmalari nedeniyle gekiciligi olan davraniglar, psikolojik gtduler
boyutu ile ilgilidir. Ornegin, ismini vermeden bir hayir isine para ya da hizmet sunan
bir kisiyi ele alirsak, bu kisi yaptigi isin karsihginda ne fiziksel ne de sosyal bir
doyum saglayabilecektir. Boyle bir eylemi, kendi i¢ dinyasi agisindan doyurucu
saydigindan dolayr yapmaktadir. Bu tir bir doyum, motivasyonun psikolojik

252

boyutuyla ilgilidir™<. Ayrica her birey i¢in ayni doyum s6z konusu olamayacagindan,
diger bir deyigle, herkes ayni eylemde ayni doyumu alamayacagindan dolayi, en zor
belirlenebilen motiv ¢esidi niteligini tasimaktadir.

Psikolojik motivler, kisilikle dogrudan baglantih olan ve dodustan olabilecegi
gibi, sonradan 6grenilebilen bir 6zellik de tasiyabilmektedir. Bu baglamda, insanlarin
bu gudulerini harekete gecirebilmek icin, Kigiliklerinin ¢ok iyi analiz edilmesi ve hangi

durumda hangi eylemlerde bulundugunun belirlenmesi gerekmektedir.

%9 Yunus Haktaniyan, insan Kaynaklar Yénetiminde Motivasyonun Caliganlara Etkisi Uzerine Bir
Aragtirma, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Beykent Universitesi, istanbul, 2012, s. 34 (Yayimlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi).

251 Huseyin Kantar, i§letmede Motivasyon, Kum Saati Yayinlari, istanbul, 2010, s. 31.

2 | eonard J. Kazmier, isletme Yénetimi ilkeleri, Gev. Cemil Cem vd., Tirkiye ve Ortadogu Amme
idaresi Enstitlisti, Ankara, 1979, s. 241.
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3.2.MOTiIVASYONUN ONEMIi, YARARLARI VE SURECI

Ydnetici, bagkalar vasitasiyla is yapan kisidir. Dolayisiyla ydneticinin basarisi,
astlarinin igletmenin ¢ikarlari dogrultusunda calismasina ve tim yeteneklerini bu
dogrultuda kullanmalarina baghdir. Ayrica, calisanlarin goérevlerini kendi istek ve
arzulari dogrultusunda 6zenle gerceklestirmesinin de isletme etkinligine 6nemli
katkilari bulunmaktadir®®®. Motive olmayan bir personelin iyi performans gdstermesi
beklenemeyeceginden dolayi, motivasyonu distk bireylerle calismak ydneticinin
basarisizligini getirecektir. Hem isletmenin etkinligi, hem de ydneticinin basarisi
acisindan, motivasyon konusu blyuk dnem tasimaktadir.

Motivasyon, temelde Kkigilerin ihtiyaclari, amaglari, davraniglari ve
performanslariyla ilgili olarak aldiklari geri bildirimle ilgili konulari kapsamaktadir.
Dolayisiyla, bir yoneticinin motivasyon surecini tam olarak anlayabilmesi, Kisilerin
davraniglarini ve nedenlerini iyi analiz edebilmesi, istenen davranigi gosteren bireyin
bu davranisi surdurebilmesi igin neler yapilabilecedini bilmesi ve halden anlar bir

5 lyi bir yénetici, astlarini motive

yonetici kimligine sahip olmasi gerekmektedir
etmede onemli bir rol oynadigindan, caliganlarindan, verebileceklerinin daha da
fazlasini alacagini garantilemek sorumluluguna ve ydnetim bilinciyle motive etme
yetenegine sahip olmalidir. Kisaca, iyi ve bilingli bir yénetici®®;
e “Calisanlarini ¢ok iyi gbzlemeli ve anlamaldir.
e Calisanlarinin nasil motive edileceklerinin ¢ok net farkina varmali ve
bilmelidir.
e Calisanlarini motive ederken kendisinin nasil, ne gibi bir rol oynadigini ve
motive etmede ne kadar etkin oldugunu ¢ok iyi kavramalidir".

Calisma yasami saglikli olan igletmeler incelendiginde, bir takim unsurlar
dikkat cekmektedir. “Bunlardan bazilari, karsgilikli given, kararlara katilim, iletisim,
yuksek beklenti ve hedeflerdir. Caligsanlari, yaptiklari isin énemine inandirmak,
onlara yetki devredip sorumluluklarini artirmak, is cesitliligi yaratmak, kendilerini
gelistirmek icin firsat yaratmak, alinan kararlarda kendilerine s6z hakki vermek,
¢ogu kez maddi bir édiilden daha etkili bir motivasyon etmenidir’*°. Bu gergeklerin
farkina varan bir yodnetici, hem calisanlarinin daha kaliteli sekilde calismasini
saglayacak hem de kendi basarisini garantileyecektir. Ancak unutulmamasi gereken
nokta, her ¢alisana ayni sekilde yaklasmak yapilacak en buylk hata olacaktir. Her

bireyin farkli ihtiyaglari, farkh istekleri, farkli doyum noktalari oldugundan dolayi,

253 Omer Dinger ve Yahya Fidan, i§letme Yénetimi, Beta B_a3|m Yayim, istanbul, 1996, s. 308.

24 Tamer Kocel, Isletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2013, s. 620. )

255 Oguzhan Dogani ve Tayfun Aysal, Yénetim ve Motivasyon, Kavim Yayincilik, Istanbul, 2009, s.
89-90.

*% Tinaz, a.g.e., s. 16-17.
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yoneticinin, her g¢alisaninin bu farkhliklarini bilmesi ve buna gére davranmasi
gerekmektedir.

Gunumuzde, rekabetin yogun sekilde yasandigi tartisilmaz bir gercektir. Bu
gercek dogrultusunda igletmeler, rakiplerinden en az bir adim o6nde olmak
zorundadirlar. Bunu saglayabilmek igin, insanlarin enerjilerini, isletmenin amaglarini
gerceklestirme yolunda harekete gegirmek zorundadirlar®®’. Diger bir ifadeyle,
buglnin yoneticileri icin asil husus motivasyondur. Her diizeydeki yonetici, eger
astlarini motive edebilirse, o astlar da kapasitelerinin tamamini kullanacak ve herkes
icin hayat daha kolay olacaktir®®®. Bu noktada yoneticilere diisen gorev, etkin bir
motivasyon sistemi kurmaktir. Kurulan sistem, calisanlar ve isletmeler agisindan
birgok yarar saglamaktadir. Bu yararlar®™®,

e “Calisanlarin, temel ekonomik ihtiyaglarini  karsilamaya olanak
hazirlayacaktir.

e Calisanlarin, toplumsal ihtiyaglarini (kdltirel, calisma saatleri, sosyal
guvenlik, aile yardimlari vb.) kargsilamaya olanak hazirlayacaktir.

e Caliganlarin ‘ego’larini tatmine (toplantilara katiima, danisilma ve kararlara
katilma olanaklari) yonelecektir.

e Calisanlarin, yeteneklerini gelistirecek o6nlemlerin arastiriimasina olanak
hazirlayacaktir.

e sletmelerin, c¢alisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah
kosullarinin gelistiriimesine doniik bir rekabet ortami igine girmelerine olanak
hazirlayacaktir.

e Bireylerin, yaraticilk ve &nderlik niteliklerinin ortaya g¢ikmasina zemin
hazirlayacaktir.

e Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yararlanmaya
ybnelterek, kisiler arasi olumlu rekabeti gelistirecektir.

o Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara gore isletmeleri ‘esnek
motivasyon’ sistemlerini kabule zorlayacaktir‘ seklinde 6zetlenebilir.
isletme agisindan motivasyonu, “gerek calisanlarin gerekse isletmenin

gereksinimlerini karsilayacak ve tatmin duygusu saglayacak calisma ortami
yaratilarak, personeli harekete geciren, istekli bir bicimde calismasini saglayan,

personel davraniglarina igsletme amagclar dogrultusunda yén verme slreci” olarak

257

vee ismail Bakan, Yéneticiler igin Bagar Stratejileri, Beta Basim Yayim, istanbul, 2004, s. 240.

Stephen J. Carroll and Henry L. Tosi, Organizational Behavior, St. Clair Press, Chicago, 1977, p.
119.
29 Emel Bahar, isletme Becerileri Grup Calismasi, Detay Yayincilik, Ankara, 2006, s. 130-131.
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tanimlamak mimkiindir’®®. Bu tanimdan da anlagilacag lizere, motivasyonu bir
sure¢ anlayisi igcerisinde ele almak gerekmektedir. Motivasyonda 6énemli olan nokta,
personelin davraniglarina yon vermek oldugundan dolayi, oncelikle yapilmasi
gereken, bireylerin bir takim ihtiyaclar dogrultusunda davrandigi gercegini kabul

etmektir. Bireylerin motivasyon surecini bir sekil yardimiyla gostermek mimkunddr.

Tatmin. E‘t'yafla”” Davran intiyaglarin
Edllmeml$ yarimasi s Tatmini
Ihtiyaglar Gudusd

Sekil-5 Motivasyon Siireci®®*

Motivasyon slreci, her bireyin tatmin edilmemis olan ve sirekli olarak tatmin
etmeye calistigi ihtiyaclarinin ortaya ¢ikmasiyla baslar. Bu ihtiyaglar ister fizyolojik,
ister psikolojik, ister sosyal nitelikli olsun, bireyleri davranisa sevk eder. Bu ihtiyaglar
dogrultusunda, bireyde itici bir glicin meydana gelmesi yani uyariimanin olugsmasi,
sirecin ikinci asamasini olusturmaktadir. isteklenmenin gerceklestigi birey, tiglincii
asama olan davranigta bulunmaya baslar. Bu davranisin temelinde yatan sebep,
ihtiyacin ~ doyurulmasidir.  ihtiyaglarin  tatmini ise siirecin son asamasini
olusturmaktadir. Bu asamada, birey doyuma ulasmaktadir. Doyuma ulasan, yani
ihtiyaclari karsilanan birey mutlu olur®®®. Ancak burada unutulmamasi gereken
nokta, bireylerin ihtiyaclarinin sinirinin olmadigidir. Diger bir ifadeyle, motivasyon
sureci baslangici ve sonu olan bir sure¢ degil, bir cevrimdir. Yeni ihtiyaclar ortaya
ciktiginda sireg tekrar basa donlp, ayni adimlar tekrar gergceklesmektedir.

isletmelerde motivasyon uygulamasinda en biyiik sorumluluk, ydneticilere
dismektedir. Yoneticinin, bireylerin farkh ihtiyaglarinin oldugunu, farkli kisiliklere ve
farkli doyum noktalarina sahip olduklarini géz ardi etmemesi ve motivasyonun
surekliliginin  saglanabilmesi agisindan, doyum noktalarini iyi analiz etmesi
gerekmektedir. Bu da ancak, ¢alisanlarla ilgili bilgilerin elde edilmesi, hangi araclarla
motive olduklarinin bilinmesi, bu dogrultuda motivasyon planlarinin hazirlanmasi ve
motivasyon uygulamalarinin strekli gdézden geciriimesiyle saglanabilmektedir.

Bireyleri motive etme slirecinin en zor asamasi, uygulama asamasidir. Bu

zorlugu ortadan kaldirabilmek icin yoneticinin uymasi gereken bir takim kurallar

260 sijkran Oktem vd., “Sosyotropik-Otonomik Kisilik Ozelliklerinin Calisanlarin Motivasyonuna Etkisi:
Ankara’da Bulunan Konaklama isletmelerinde Yapilan Bir Arastirma”, Isletme Arastirmalari Dergisi,
2013, Cilt:5/1, 79-92, s. 81.

261 Yalil Can, Organizasyon ve Yénetim, Adim Yayincilik, Ankara, 1992, s. 164.

2 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, T.C. Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve
Bilimsel Arastirma Calismalar Vakfi Yayini, Eskisehir, 2005, s. 315-316.
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bulunmaktadir. Bunlari; dogru zaman ve ortam segimi, motivasyon igin kullanilan
araclarin degisik tarlerinden yararlanma, motivasyonun gruba dénik olmasi, bireysel
ve drgutsel amaglarin entegre edilmesi, uygulamada karsilasilabilecek gugcliklerin
Onceden belirlenmesi ve yoneticinin iyi bir oyuncu olmasi seklinde siralamak
mimkindir’®.  Basarili  bir  motivasyon  uygulamasi  ve  sonuglarinin
degerlendirilmesi, isletmede istenen davraniglarin ortaya ¢ikmasini kolaylastiracak
ve isletmenin amaglarina ulasmasini saglayacaktir.
3.3.MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon kuramlari, ¢alisanlarin ruhsal durumlari ve ayrica isin karakteri,
orgut kiltirt ve tesvikleri gibi digsal etkileri agiklamaktadir. Bu teoriler, bireyin
g6stermis oldugu davranisin nedenleri ile bu davranisa sebep olan sireclere
odaklanmaktadir. Motivasyonla ilgili gelistiriimis olan teoriler, bu iki noktaya birden
odaklanmaktansa, biri Uzerinde daha yogun sekilde odaklanma egilimi

g6stermektedir?®®.

Bu aciklamalar 1siginda, motivasyonda kapsam teorilerinin
davranisin nedenlerini, slirec teorilerinin ise davranisa sebep olan surecleri, ele
aldigi sdylenebilir.
3.3.1.Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerinin odak noktasini, bireysel ihtiyaglar olusturmaktadir. “Bu
yaklasima goére c¢alisma yasaminda istenmeyen is davraniglarinin, disuk
performansin, is doyumsuzlugunun ortaya c¢ikmasinin nedeni, c¢alisanlarin
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ihtiyaclarinin karsilanmamasidir’>. Kapsam teorilerinde ortaya konmak istenen

olgu, bireylerin davraniglarini  sekillendiren motivasyonla iligkili faktorleri

%% Bu teorilerin en c¢ok bilinen doért tanesi; Ihtiyaclar Hiyerarsisi

belirlemektir
Yaklagimi, ERG Teorisi, Cift Faktdr Teorisi ve Bagarma ihtiyaci Teorisidir.
3.3.1.1.intiyaglar Hiyerarsisi Yaklagimi

Motivasyon teorileri arasinda en cok bilineni, Abraham Maslow'un ihtiyaclar
Hiyerarsisi Yaklagimidir. ihtiyaglar hiyerarsisi kavrami, bir isletmede insan
kaynaklariyla ilgili yonetim gorevini anlamak agisindan olduk¢a onemlidir. Bu
hiyerarsi, esas is dunyasinin gerceklerini yansitan genel bir model niteligi
tasimaktadir®’.

Bu yaklasim, iki ana varsayima dayanmaktadir. Bu varsayimlardan birincisi,

bireylerin davranislarinin temelinde ihtiyaclari gidermenin vyattigi ve davranigi

263 Kantar, a.g.e., s. 83-88.

264 Aysun Pasamehmetoglu ve Hakki Okan Yeloglu, “Motivasyin Kuramlar”, Unsal Sigri ve Sait
Gurbiz (ed.), érgiitsel Davranig, Beta Basim Yayim, istanbul, 2013, 141-174, s. 141.

Tinaz, a.g.e., s. 8.
%6 Richard M. Steers vd., “The Future of Work Motivation Theory”, Academy of Management
Review, 2004, Vol:29/3, 379-387, p. 381.
%7 Dalton E. McFarland, Management:Principles and Practices, Macmillan Publishing Co., New
York, 1974, p. 541.
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belirleyen en 6nemli faktoérin, ihtiyaglar oldugudur. Yaklagimin ikinci varsayimi ise,
ihtiyaglarin bir siralanma seklinde kendini gosterdigidir. Diger bir ifadeyle, ihtiyaclarin
alt kademelerinde vyer alanlarin gideriimeden, Ust kademelerdekilerin Kisiyi
davranista bulunmasi igin uyarmayacagidir. ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimina gore,
tatmin edilen bir ihtiyag kisi icin dnemini yitirecektir dolayisiyla, daha ust duzeydeki
ihtiyaclar kisinin davraniglarinin belirleyicisi olacaktir.

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagimi yonetici agisindan; “ Eger yonetici,
personelin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaglarini tatmin
edebilecedi ortami yaratarak onlarin belirli yénde davranmalarini saglayabilir”
anlamini tagimaktadir. Diger bir ifadeyle yonetici, bdyle bir ihtiyaclar hiyerarsisini, bir
motivasyon araci olarak kullanabilir. Bu yaklasima goére, kisiler sahip olduklari
seyleri muhafaza etmek davranisini gosterirken, sahip olmak istedikleri seyi elde
etme konusunda daha sevkle ve istekli olarak davranir. Yonetici acisindan énemli
olan nokta, kisinin sahip olmak istediklerini anlamaktir?®®,

Maslow’'un motivasyon konusunda getirdigi gortsler gercekte endustriyel
himanizma hareketinin temel deger yargilarini olusturan fikirler arasinda yer alir.
Maslow'un modeli esas itibariyle kisilik gelisimi aciklayan bir teoridir®®®. Bu
hiyerarsinin bes genel kademesi vardir ve bu kademeler Kisilerin ihtiyaglari
dogrultusunda belirlenmektedir. Fizyolojik ihtiyaglarla baslayan hiyerarsi, guvenlik
ihtiyaci, sosyal bir gruba baglilik ihtiyaci, sayginlik ihtiyaci ve kendini gergeklegtirme
ihtiyaci siralamasiyla en (st diizeye ulasir®.

intiyaglar Hiyerarsisinin alt diizeyindeki ihtiyaclar, genel olarak, ekonomik
davranig aracihdlyla doyurulurlar. insanlar, fizyolojik ve gilvenlik ihtiyaglarini
doyumlamak icin satin alma araci olarak para kazanirlar. Buna karsilik, Ust
duzeydeki ihtiyaclar, genel olarak, psikolojik ve sosyal icerikli simgesel davranis
aracihgiyla doyurulurlar. insanlar deneyimlerine anlamlar verirler ve deneyimlerine
iliskin duygularindan doyum elde ederler’”*. “iki sira arasindaki fark ise yiiksek
duzeydeki ihtiyaclarin i¢csel olarak, dusik dizeydeki ihtiyaglarin da digsal olarak

»272 - Ote yandan bu ihtiyaglar kesin cizgilerle birbirinden

tatmin edilmesidir
ayrilmamaktadir. Diger bir ifadeyle, ihtiyaglarin arasinda ortak alanlar

bulunmaktadir. Bu durum, bir sekil yardimiyla asagidaki gibi gosterilebilir:

268 Kocgel, a.g.e., s. 623-625.

%9 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranis, Birinci Cilt, istanbul Universitesi Yayinlari, istanbul,
1976, s. 224.

270 Apraham H. Maslow, Motivation and Personality, Harper&Row Publishers, New York, 1970, p. 35.
"L Keith Davis, Isletmede insan Davranisi Orgiitsel Davranis, Cev. Kemal Tosun vd., Istanbul
Universitesi Yayinlari, Istanbul, 1982, s. 60.

22 Boran Toker, “Demografik Degiskenlerin is Tatminine Etkileri: izmir'deki Bes ve Dért Yildizli

Otellere Yénelik Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, Say1:8/1, 2007, 92-107, s. 95.
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intiyag
siddet
seviyesi

Tatmin miktarlar

Sekil-6 ihtiyaglarin Ortaya Ciktiklari Noktalar, Siddetlerini Devam Ettirdikleri

Diizeyler ve Tatmin Edildikce Gosterdikleri Degisimler?”

Son doénemlerde ise, sosyal psikologlar, cesitli sebeplerle bu hiyerarsinin
kademe sayisinin gdzden gegcirilip, bu sayinin yedi olmasi gerektigini ileri
surmuslerdir. Bu goruslerin sonucunda, Maslow'un geleneksek bir motivasyon
teorisi olan ihtiyaglar Hiyerarsisine eklenen kademeler, altinci kademe “Bilme-
Anlama” ve yedinci kademe “Estetik” olarak belirtiimektedir?’,

e Bilme ve anlama ihtiyaci, kisinin merakini giderme ve 0ogrenme gibi
ihtiyacglardir. Bunlar insani arastirma, okuma, ogrenme gibi davraniglara
ybneltmektedir?’>.

 Estetik ihtiyaglar, girkinlikten kagip giizellige yonelmekle tatmin edilir®’®. Diger
bir ifadeyle bu ihtiyaclar kisiyi iyiye, guzele yonelten ihtiyaclardir.

Maslow, teorisinin insan davranisini anlamada bir yol haritasi olarak
alinmasini degil, yalnizca insan davranigini anlamada bir genel kurallar dizisi olarak
gorilmesini énermistir. Ornegin, sosyal ihtiyaglarin sayginlik ihtiyacindan daha
temel olmasi mutlaka herkes igin gecgerli degildir. Maslow sadece bu siranin

insanlarin gogunlugu icin dogru oldugunu diisiinmektedir®’’.

2’3 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), Beta Basim Yayim,

istanbul, 2008, s. 562.

2% Umut Omay, “Tiiccar Sinifin Protestan Hareketi Desteklemesinin Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklagimi Agisindan Degerlendiriimesi”, Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi, Sayi:52, 2007, 231-
243, s. 234.

25 Abdullah Dizdar, Calisanlarin igsel Motivasyon Algisi ve Konuyla ilgili Bir Uygulama, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Marmara Universitesi, istanbul, 2009, s. 13 (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi).

278 Blair J. Kolasa, Isletmeler igin Davramis Bilimlerine Giris, Cev. Kemal Tosun vd., Isletme Iktisadi
Enstitisi Yayinlari, istanbul, 1969, s. 293.

2" Ronald G. Wells, Yetki Devri, Cev. Vedat Uner, Rota Yayinlari, istanbul, 1993, s. 23.
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3.3.1.2.ERG Teorisi

ERG teorisi Clayton Alderfer tarafindan, Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi
yaklagimini desteklemek ve eksik yonlerini gidermek amaciyla ortaya atiimig bir
teoridir. Alderfer'’e gore ihtiyaclar hiyerarsik degil, dereceli olmasi gerekmektedir.
Ornegin; iliski kurma ihtiyacinin doyurulmasi igin var olma ihtiyacinin doyurulmasi
sart olmamaktadir. Diger bir deyigle, bazi kulturlere gbre var olma ihtiyacinin
doyurulmadigi yerde iliski kurma ihtiyaci daha dnemli olmakta ve doyurulmasi daha
biyiik dSnem tasimaktadir?’®,

Alderfer bu teorisinde, Ug ihtiya¢c dlzeyinden s6z etmistir. Bunlar; Varolma
intiyaclar (Existence), lliski Kurma ihtiyaclari (Relatedness) ve Gelisme (Growth)
intiyaclaridir. Teori bu (g ihtiyacin Ingilizce bas harflerinden olusan ERG teorisi

adiyla aniimaktadir.

Daha Yiiksek N icsel
Gereksinimler Kendini . Motivasyon
Gergeklestirme Gelisme

Sayginlik
Sosyal iliski Kurma
Givenlik
Temel Digsal
Gereksinimler Fizyolojik Varolma Motivasyon

Sekil-7 Maslow ve Alderfer'in Gereksinim Teorilerinin Arasindaki iliski®”®

Maslow ile Alderferin teorileri arasinda iki temel farklihk bulunmaktadir.
“Bunlardan birincisi, Maslow’un besli ihtiyaclar hiyerarsisi yerine Alderfer, Ucli bir
ihtiyaglar hiyerarsisi énermektedir. ikincisi ise, Maslow’a gore birey alt diizeydeki
intiyaclarini gidermeden bir Ust duzeydeki ihtiyaci gidermeye yonelmezken,
Alderferde st dlUzeydeki ihtiyac karsilanamazsa alt basamaktaki ihtiyacin
karsilanmasina yénelinir, yani gerginlik bireyin geri gekilmesine sebep olur’®®.
Ayrica Maslow insanlarin ihtiyaglarini karsilarken hiyerarside ki en alt basamaktan

baslayip yukari dogru sirasiyla karsilanmasi gerektigini ifade ederken, Alderfer

278 Derya Sirekli ve Suna Tevriz, “Davranis Dizeltme’de Gudu Teorilerinin Katkis1”, Suna Tevriz

(ed.), Endiistri ve Orgu’t Psikolojisi, Turk Psikologlar Dernegi, Kalite Dernegi, Ankara, istanbul, 1997,
33-43, s. 37.

219 Pinar Siral Ozer ve Tayfun Topaloglu, “Motivasyonda Kapsam Kuramlari”, Celalettin Serinkan
ged.), Liderlik ve Motivasyon, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2012, _5_33-104, s. 91.

8 Ali Riza Erdem, “Igerik Kuramlari ve Egitim Yonetimine Katkilar”, PAU. Egitim Fakiiltesi Dergisi,
1997, Sayi:3, 68-77, s. 73.
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ihtiyaglarin iki veya daha fazlasinin tek seferde aktif olabilecegini savunmaktadir®'.

Alderfer’in ihtiyaclari surekli ve donemsel olarak ayirmasi literatire getirdigi
yeni bir kavram niteligi tasimaktadir. “Sdrekli gereksinimler bireyin davranisini
surekli gudileyen gereksinimlerdir. Basari gereksinimi, sevilme, populer olma
gereksinimi gibi sosyal ve psikolojik daha ¢ok Ust dizeyli gereksinimler bu tdr
gereksinimlerdendir. Donemsel gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya ¢ikar,
giderildikleri anda guduleyici olmaktan cikarlar. Buna 0Ornek olarak, bireyin
aciktiginda bir seyler yemesi verilebilir’?2.
3.3.1.3.Cift Faktor (Hijyen-Motivasyon) Teorisi

1950’li yillarin sonunda Frederick Herzberg ve arkadaslari, motivasyon igin,
ihtiyac temelli baska bir model gelistirmistir. Bir boya firmasinda calisan 200
miihendis ve muhasebeci (izerinde yapilan ¢alismada kisilere, “isinizle ilgili kendinizi
son derece iyi hissettiginiz zamanlari ayrintili olarak tanimlar misiniz?” ve “isinizle
ilgili kendinizi son derece kotu hissettiginiz zamanlari ayrintili olarak tanimlar
misiniz?” olmak Uizere iki ayri soru ydéneltmislerdir’®. Kritik olay yéntemi kullanilarak
yapillan bu calismada olduk¢a tutarli ve ilging yanitlar alinmistir. Calisanlar
tarafindan bildirilen iyi duygular genellikle is deneyimleri ve isin igerigiyle ilgili olarak
bulunurken, koéti duygular isin galisma kosullari ve cevresi ile ilgili olarak
bulunmustur?®*.

Hijyen faktorleri tatminsizlik alaninda bulunurken motivasyon faktorleri tatmin
alaninda bulunmaktadir. Digsal faktorler olarak degerlendirilen hijyen faktorleri
¢alisma kosullari, Ucret ve glvenlik, sirket politikalari, nezaretgiler ve kisiler arasi
iliskiler seklinde belirtiimektedir. Bu faktdrler, c¢alisanlarin motive olmasini
saglamadigi gibi bu faktorlerin asgari diuzeyde kargilanmamasi, is gorenlerin

285

motivasyonunu bozan faktorler olmaktadir*™. Motivasyon faktorleri ise kisinin kendi

kendini motive etmesi ve doyuma ulagsmasi igin bulunmasi gereken igsel faktorler

286

olarak degerlendirilir Motivasyon faktorleri; basari, taninma, sorumluluk, isin

kendisi ve kisisel gelisme olarak belirtiimektedir.

281

) Randall B. Dunham, Organizational Behavior, Richard D. Irwin inc., U.S.A., 1984, p. 110.

8 A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davramis Bilimleri, 1.0. isletme Fakiiltesi Yaynlari, istanbul,
1998, s. 115.

283 Mescon vd., a.g.e., p. 392.

284 Ered Luthans, Organizational Behavior, McGraw-Hill Book Co., Singapore, 1989, p. 243.

25 Ali Deniz Akkirman, Sanal i§yerinde érgi]tsel Davranig, Aktiel Yayinlari, Bursa, 2004, s. 163.

%% Hamza Ates vd., “Herzberg'in Cift Faktor Kurami Kamu Okullarinda Galisan Ogretmenlerin
Motivasyon Algilarini Agiklayabilir Mi?: Ampirik Bir Arastirma”, Bilgi Ekonomisi ve Yénetimi Dergisi,
2012, Cilt:VII/ll, 147-162, s. 149-150.
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Motivatorlerin
tatmine iliskin
etki dizeyi

Yiiksek tatmin Tatmin alani

Motivatorler
-Basari
-Taninma
-Sorumluluk
-isin kendisi
-Kigisel gelisme

Ne tatmin ne de

tatminsizlik

Tatminsizlik alani Hijyen faktérlerinin
tatminsizlige iligkin
etki dlzeyi

Hijyen faktorleri
-Calisma kosullari
-Ucret ve giivenlik
-Sirket politikalari

-Nezaretgiler

-Kisilerarasi iligkiler

Yiksek tatminsizlik

Sekil-8 Herzberg'in Cift Faktdr Teorisi®®’

Herzberg bu bulgularin, geleneksel olarak inanildigi gibi, tatminin tam tersinin
tatminsizlik olmadigini gosterdigini sdylemektedir. Is tatmininin zitti is tatminsizligi
degil, is tatmininin olmamasidir ve benzer sekilde is tatminsizliginin zitti i tatmini
degil, is tatminsizliginin olmamasidir. Bir iste tatminsizlik yaratan nitelikleri
onledigimizde is mutlaka tatmin edici bir duruma gelmez.
3.3.1.4.Basarma ihtiyaci Teorisi

Motivasyonla ilgili kapsam teorilerinden bir digeri, David McClelland’in
Basarma ihtiyaci Teorisidir. Arastirmacilara gére, McClelland, Maslow'un soyut
kavramlarinin aksine, is yeri davranisi ve is motivasyonuyla ilgili bireysel faktorler

lizerinde durdugundan?®®

ve motivasyonla ilgili alisiimisin disinda kapsamlh bir
¢erceve sundugundan dolayi, motivasyon teorisyenlerinin arasina girmistir. Ayrica,
McClelland bu teorisiyle birlikte, motivasyonla ilgili beklenti ve deger teorilerinin

kurulmasinda etkili olmustur?”.

287

25 Daft, a.g.e., p. 518.

Steers vd., a.g.e., p. 381.
89 Martin E. Ford, Motivating Humans, Goals, Emotions and Personal Agency Beliefs, Sage
Publications, U.S.A., 1992, p. 162.
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Bu teoriye gore kKisi, U¢ grup ihtiyacin etkisi altinda davranig gosterir. Bunlar;
basarma ihtiyaci, iliski kurma ihtiyaci ve giic kazanma ihtiyacidir®®®. “Yéneticiler,
bireyleri motive eden ihtiyacglarini belirleyerek ona gore onlemler almalidir. Bu Ug
ihtiyaci tamamen birbirinden bagimsiz bir sekilde ele almak yerine butlnlegtirici bir
bakis acisini benimsemek daha dogru bir yaklasim olacaktir. Bireyin basarma
ihtiyaci hem gug ihtiyaciyla hem de iligki kurma ihtiyaciyla iligkilidir. Her birinin ortak
dzellikleri kisinin motivasyon diizeyini de etkileyecektir’?®.

Sonug olarak, basarma ihtiyaci yliksek olan bir insan, sonuglardan sahsen
sorumlu olacag isleri tercih eder. Kendine iIlimli amaclar saptar ve hesapl riskler
alir. Ayrica basari ve basarisizlik konusunda kesin geri besleme ve yetenekli

292 Ozellikle blylik organizasyonlarda yiiksek basarma ihtiyaci, iyi

yardimcilar ister
bir yonetici olmak icin yeterli bir yol degdildir. Baglilik ve gug ihtiyaci yonetsel basari
ile yakindan iligkilidir. Iyi yoneticiler, gl ihtiyaci yiksek ve baghlk ihtiyaci disiik
olan yoneticilerdir. Aslinda, ylksek gug ihtiyaci, yonetimin etkinligi icin bir gereksinim
olabilmektedir®®®,
3.3.2.Slireg Teorileri

Sureg teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorileri, “kisilerin hangi
amaclar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bu teorilerde ihtiyaclar kigiyi
davranisa sevk eden faktérlerden sadece birisi olarak kabul edilir. Bu i¢sel faktorlere
ek olarak pek ¢ok dissal faktér de kisinin motivasyonu (izerinde etkilidir’®®*. Diger bir
ifadeyle slre¢ teorileri, kapsam teorileri gibi yalnizca ihtiyaglardan yola ¢ikmaz,
ihtiyvaclarin disinda kalan faktdrleri de dikkate almaktadir.

Sureg teorileri dort ana baslikta toplanabilir. Bunlar; Beklenti Teorisi, Davranis
Sartlandirmasi Yaklasimi, Esitlik Teorisi ve Amag Teorisidir.
3.3.2.1.Beklenti (Bekleyig) Teorisi

Beklenti teorisi, verilen gabanin karsiliginda alinacak olanlarin hesaplandigi
mantikli ve bilingli bir strece oturmaktadir. Bu teoriler, kapsam teorilerine bir
alternatif niteligi tasimakta ve dikkatlerin, motivler ile davranislar arasindaki baglanti
noktasina yogunlagmay! saglamaktadir. Ayrica bireylerin kendi icinde ne tur bir

hesaplasmadan sonra, davranista bulundugunu gdstermesi agisindan 6nemli bir

290 Dunham, a.g.e., p. 116-117.

201 Pasamehmetoglu ve Yeloglu, a.g.e., s. 147-148.

292 Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, Organizasyonlar:Teori ve Davranis, Gev. Besim Baykal,
I.I.T.I.A Isletme Bilimleri Enstitiisii Yayinlari, istanbul, 1981, s. 219.

293 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, Concepts, Controversies, and Applications,
Prentice-Hall, New Jersey, 1986, p. 130-131.

% Y\Imaz Akgiindiiz, “Calisanlarin Yaraticiliina Motivasyon Araglarinin Etkisi: Kusadasi'ndaki Bes
Yildizh Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, Uluslararasi Yénetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 2013,
Cilt:9/20, 131-148, s. 134.
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teoridir’. Beklenti teorileri davraniglarin sebebine iliskin yeni bir boyut

kazandirmaktadir. Bu kazandirdigi boyuta gore, memnuniyetle iligkilendirilen olaylar,
kisilerin beklentileri tarafindan belirlenmektedir. Kisi gergcek deneyimleriyle
beklentilerini karsilastirir ve bu karsilastirmanin sonucunda memnuniyet veya
memnuniyetsizlik ortaya cikar. Ornegin; kisi fiziksel galismalari igeren bir ise
baslayacaksa bu iste yorulacagini tahmin edecektir. Bu tahmininden dolayl da
gercek durumla karsilastiginda memnuniyetsizlik ortaya gikmayacaktir. Ancak, eger
kisi masa basi ise baslayacaksa ve gercek durumda fiziksel calismalar yapiyorsa
memnuniyetsizlik ortaya cikacaktir?®®.

Beklenti teorileri iki ayri modelden olusmaktadir. ilki Vroom tarafindan
geligtirilen ‘temel beklenti teorisi’, digeri ise bu teorinin Lawler ve Porter tarafindan
geligtiriimis hali olan ‘genisletilmis beklenti teorisi'dir.
3.3.2.1.1.Vroom’un Beklenti Teorisi

Victor H. Vroom tarafindan geligtirilen bu teori, insanin, ekonomik ¢ikarlari
acisindan akilci davrandigini ve farkli alternatifler icinden, kendisi icin en ¢ok yarar
saglayani secgecegini ileri stirmektedir. “Teoriye gore bireyler, segeneklerin biligsel
olarak farkina varirlar ve kendi kapasite sinirlari iginde belirli secimler yaparlar’®®’.
Bu teoriye gore kisi, gelecekle ilgili beklentileri ve elde edecekleri icin ¢aba sarf
etmektedir. Vroom’a goére bireyler ekonomi ve gudid olmak Uzere iki kosul
dogrultusunda ¢alismayi calismamaya tercih edebilirler. Diger bir ifadeyle, kazang
beklentisinin ylksek oldugu durumlarda calismayi tercih edecek, disik oldugu

durumlarda ise tercih etmeyecektir’®®

. Ayrica birey, deneyimlerinin sonucunda, bazi
davraniglarin nasil sonug¢ verdigini 6grenecek ve bir tir fayda maliyet analizine
basvuracaktir.

Vroom’un modeline goére, “bireyin motivasyonu, belli bir sonuca ulasma
beklentisi ile onun bu sonuca verdigi dederin ¢arpimina esit olacaktir’. Bu durum
asagidaki formulle izah edilebilir:

Motivasyon=Y (Beklenti x Valence)***

Bu modelin tg¢ temel kavrami vardir. Bunlardan birincisi Valens (valence)dir.

Valens bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi 6dulu arzulama

29 adair, a.g.e., s. 21.

® Howard M. Carlisle, Management Essentials: Concepts for Productivity and Innovation,
Science Research Associates, U.S.A., 1987, p. 300-301.
97 Necmettin Cihangiroglu ve Bayram Sahin, “Organizasyonlarda Onemli Bir Fenomen: Psikolojik
Sozlesme”, Z.K.U. Sosyal Bilimler Dergisi, 2010, Cilt:6/11, 1-16, s. 5.
298 Hilya Cakmur, “is Doyumu Kavrami ve Degerlendiriimesi Gelistirilmis Is Betimlemesi Olgegi”, TAF
Preventive Medicine Bulletin, 2011, Cilt:10/6, 759-764, s. 760.
99 Feyzullah Eroglu, Davramis Bilimleri, Beta Basim Yayim, istanbul, 2009, s. 432.
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derecesini belirtir. Valens (-1) ile (+1) arasinda bir deger alabilmekte ve bu deger
kisinin ihtiyaglarini tatmin etme derecesine bagh olarak degigsmektedir. Diger bir
ifadeyle, bireylerin ihtiyaclar farkh oldugundan dolayi, bazi bireyler icin 6dul ¢ok
onemliyken bazilari igin ¢caba sarf etmeye degmeyecek niteliktedir.

Modelin ikinci kavrami olan bekleyis ise, bir c¢abanin belirli bir o6dulle
odullendirilecegi  hakkinda, kisinin algiladigi olasiliktir. Eder Kkisi, ¢abasinin
sonucunda belli bir 6dulu alabilecedini distntyorsa, bunu almak icin daha fazla
caba gosterecektir. Dolayisiyla bekleyisi (0) ile (+1) arasinda degisen bir deger
olarak ifade etmek muimkindir. Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi
yuksek ise o kisi motive olacak ve kendi arzusuyla bitlin enerjisini ve bilgisini ise
yoneltecektir.

Bu modelin son kavrami olan aragsallik, kisinin belirli bir gayret ile belirli bir
dizeyde performans goésterebilecegini ve bu performansinda belirli bir sekilde
odullendirilecegini ifade etmektedir. Bu odillendirme birinci kademe sonug olarak
dusunulmekte ve amaclari gerceklestirmek icin bir ara¢ ozelligi tasimaktadir.
Ornegin; gosterilen yiksek performans sonucunda, birinci kademe sonug olarak
kisinin maas! artirilabilir. Ancak, kisinin esas amaci yuksek stati elde etmek,
taninmak ve sayginlik ise, maas tek basina bu amaclari gergeklestirmek igin yeterli

olmamakta, bir arag olarak degerlendirilmektedir®®.

Valens
Birinci ikinci .
Gayret »] Performans | dizeyde || diizeyde > Taltmln
I I sonug X sonug oima
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil-9 Vroom Motivasyon Modeli***

Bireyin motive olmasi i¢in sadece bir isin yerine getirilmesi sonucunda bir
o6dulin var oldugunu bilmesi yeterli degildir. Bireyin bu 6dule kendi deger yargilar
icinde, verdigi deger de 6nemlidir. Bu teorinin temel katkisi, kigilerin amaglari ile

isteki davranislari arasindaki iliskiyi agiklamasidir®®.

%0 Mahmut Paksoy, Calisma Ortaminda Insan ve Toplam Kalite Yénetimi, Cantay Yayinevi,

istanbul, 2002, s. 110-111.

%1 Kogel, a.g.e., s. 634.

%2 M. Serif Simsek vd., Davramis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis, Nobel Yayin Dagitim,
Ankara, 1998, s. 110-111.
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3.3.2.1.2.Lawler-Porter’in Beklenti Modeli

Edward E. Lawler ve Lyman W. Porter tarafindan geligtirlen bu model,
Vroom’un beklenti teorisinin eksikliklerini gidermek ve bu modele katkida bulunmak
icin geligtirilmistir. “Bu modelin yapmis oldudu katkilardan birincisi, kisinin kendi
basarisini degerlemesine bagli olarak ortaya c¢ikan ve onun nihai doyumunu
etkileyen odullendirme adaletine iliskindir. Bu gorige gore, birey kendine verilen
o6duli baskalari ile kiyaslamakta ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeye
maruz kaldigini algiladigi zaman tatmini bu durumdan etkilenmektedir. ikinci katki
ise, igsletmelerde rol catismalarinin oldugu, bu catismalarin is gérenin beklenen
davranigsini ve basarisini olumsuz etkiledigi gorilmus, isletmede ylksek bir
basarinin olabilmesi i¢cin oOdullerin  objektif esaslara dayanmasi gerektigi
vurgulanmistir’>®,

Lawler ve Porter modeli ¢cok sayida degisken Uzerine kurulmus bir modeldir.
Bu modelin en 6nemli yani da, motivasyon saglayan kavramlari bir model icerisinde
bir araya getirmis olmasindandir. Daha 6ncede belirtildigi Uzere, Vroom modelindeki
kavramlara ek olarak, Lawler ve Porter bilgi ve yetenekler, rol algilamalari,
performans, oduller, algilanan 6dul esitligi, tatmin olma gibi kavramlar ile teoriyi

daha da genisletmislerdir®®.

l Algilanan odul
degeri (1) yetenek (4) ig;el
l l Performans |- 5?7[3'2;” e
basari) (6
—| caba(3) > ] (bagan) (8) \ (9)
—»

| 1

Digsal
Algilanan Rol algilar Dig
caba-6dul (5) O(d7uEI’I)er
olasihgi (2)

T

Sekil-10 Lawler-Porter Modeli*®

Lawler ve Porter'in modelinde “6dilin degeri sonuglarin cekiciligini ifade

etmektedir. Odiiller, cesitli temel gereksinimleri karsiladiklari odlgiide deger

%93 Dinger ve Fidan, a.g.e., s. 314.
%4 Eroglu, a.g.e., s. 435-436.
%5 | uthans, a.g.e., p. 249.

73



kazanirlar. Bu modelde &diiller igsel ve digsal olmak iizere ikiye ayriimaktadir. igsel
oddller; bir soruna ¢6zim bulmak, fazla mesai yaparak bir igi bitirmek gibi kiginin
kendi davranigi sonucunda elde edebilecegi dduller iken, digsal édlller; terfi etmek,
makam odasina sahip olmak, ekstra Ucret almak gibi daha ¢ok orgutler tarafindan
verilen odullerdir. Burada 6nemli olan husus, bu 6ddlleri alan bireyin doyuma ulasip
ulasamamasi konusundaki algisini belirleyen beklentisidir*®. Yani, bireyin doyuma
ulasmasi icin 6dil almasi yeterli degildir, almasi gerektigine inandigi 6duli aldiginda
doyum olacaktir.

Beklenti teorileriyle ilgili iki agidan elestiri bulunmaktadir. “Bunlardan birincisi
teorinin karmasik bir modelleme ile izah edilmesinden dolayi sinanmasinda olusan
guclik; diger elestiri ise kisilerin davranis géstermeden énce ¢ok ayrintili ve mantikh

bir diisiince icinde oldugunun varsayilmasidir’”’.

Diger bir ifadeyle beklenti
teorilerinin uygulama guclugu yarattigini ve bu teorilerin, bireyin higbir zaman
duygusal davraniginin olmadigini belirttikleri ifade edilmektedir.

3.3.2.2.Esitlik Teorisi

John Stacy Adams tarafindan ilk olarak 1963 yilinda ortaya atiimis olan Esitlik
Teorisi, Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi ve Herzberg'in Cift Faktdr Teorisi lizerine
geligtiriimistir. Esitlik Teorisi, isyeri psikolojisinin harekete gegirilip, bireyin veya
ekibin motivasyon diizeyinin arttirimasina imkan saglamaktadir®®. “Bu teori, bireyin
bulundugu 6rgltteki baska bir bireyle veya baska bir organizasyonda galisan kisi ile
karsilastirmasi sonucu is ortami ile ilgili algiladigi esitlik veya esitsizlikle ilgilidir. Her
seyden 6nce esit gayretleri esit sekilde ddiillendirmek gerekir®°.

Birey esitlik veya esitsizlik algilamalari icin 6ncelikle isletmede kendine nasil
davranildigina bakmaktadir. Ardindan digerlerine nasil davranildigini degerlendirir.
Bu degerlendirmeyi, kendi béluminden, bagka bolimden veya bagka bir isletmeden
bir kisiyle yapabilir. Uglincli asama olarak, kendi durumunu, kendine yakin kisilerle
kiyaslar. Son agsamada ise, yaptigi tim degerlendirme ve kiyaslamalarin sonucunda
esitlik veya esitsizlik algilari olusur®™.

Yapilan bu karsilastirma sonucunda olusan durum bireyin lehine veya

aleyhine olabilir. Bireyin davranislari, esitlik veya esitsizlik algisina goére farklilik

306

0 Cihangiroglu ve Sahin, a.g.e., s. 6.

" ihsan Yiiksel, “lletisimin is Tatmini Uzerindeki Etkileri: Bir isletmede Yapilan Gorgiil Calisma,
Dogus Universitesi Dergisi, 2005, Cilt:6/2, 291-306, s. 294.

398 | yndsay Swington, http://www.mftrou.com/support-files/adams-equity-motivation-theory.pdf (Erisim
tarihi: 05.01.2014).

%99 Fatih Karcioglu ve Sevil Akbas, “isyerinde Psikolojik Siddet ve is tatmini lliskisi”, Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 2010, Cilt:24/3, 139-161, s. 145-146.

%10 Giiler Tozkoparan, “Motivasyonda Siire¢ Kuramlar”, Celalettin Serinkan (ed.), Liderlik ve
Motivasyon, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2012, 105-132, s. 106.
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gOsterecektir. Esitsizlik oldugunu distinen birey bu esitsizligi gidermeye ¢alisacaktir
ve bu durum, bireyin motivasyonunu etkileyecektir.
Algilanan esitsizligi gidermeye yonelik olarak birey degisik yollar izleyebilir. Bu
yollardan bazilari®**;
e ‘“ise katkinin, gésterilen cabanin arttirilmasi veya azaltiimasi,
e Elde edilen sonucun bireysel olarak veya sendikalar araciligiyla
degistiriimesi,
e Bireyin kendi ¢cabasi ve elde ettigi sonucu farkh bicimde algilamasi,
o Bireyin baskalarinin cabasi ve elde ettikleri sonuclari farkli bigcimde
algilamasi,
e isi birakma,
o Karsilastirmaya temel olusturan kriterleri degistirme seklinde belirtilebilir”.
Goruldugu Uzere, Esitlik Teorisinde édnemli olan nokta, bireyin almis oldugu
odul degil, bu oédulun adil olarak dagitilmis olmasidir. Bu teoriye goére yonetici,
motivasyon saglamak istiyorsa, 6dil dagitimini adil ve bireylerin beklentisine uygun
sekilde yapmasi gerekmektedir.
3.3.2.3.Davranig Sartlandirmasi (Sonugsal Sartlandirma) Yaklagimi
Yonetim biliminin, psikolojiden aldi§i en onemli kavram sartlandirmadir.
Sartlandirma kavramiyla ilgili iki ayrim yapilmaktadir. Bunlar klasik sartlandirma ve
sonugsal sartlandirmadir. Klasik sartlandirma, Pavlov'un képekler Gzerinde yaptigi
deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tlrudur. Bu sartlandirmada, davraniglar belirli
uyarilar tarafindan harekete gegcirilmektedir ve agirlik noktasi davraniglari etkilemesi
Uzerindedir. Sonugsal sartlandirma ise, davranislarin sonuglar tarafindan
sartlandirildigi varsayimi Uzerine kurulmaktadir. Motivasyon teorisi olarak ele alinan
bu sartlandirma kavrami esasinda B.F.Skinner tarafindan gelistirilmis ve bunun
isletmelere uygulanmasi sonucunda Orgutsel Davranig Degistirme adi verilen bir

alan dogmustur.

Oddil

Organizma Davranis Karsilasilan Sonug

\ 4

\ 4

Ceza

Sekil-11 Sonugsal Sartlandirma®?

311 Goksel Ataman, i§letme Yénetimi Temel Kavramlar Ve Yeni Yaklagimlar, Tirkmen Kitabevi,

istanbul, 2002, s. 451.
12 Kogel, a.g.e., s. 629-630.
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Sartlandirmada; “Davranisin sonucu kisi tarafindan haz verici ve memnun
edici olarak nitelendiriliyorsa, kisi o davranigi tekrarlayacak, davranigin sonucu Kisi
tarafindan aci verici, hos olmayan, Uzucu olarak algilaniyorsa, blylk bir ihtimalle

kisi bu davranigl tekrarlamayacaktir’**

mantigi yer almaktadir. Diger bir ifadeyle, ya
davranigstan kaginacak ya da davranigi surdirecektir. Buradan yola ¢ikarak, kiginin
davranigini surdurmesini saglamak ve aliskanlik haline getirmek igin ydnetim
psikolojisinde dort yontemden s6z edilmektedir. Bunlar; olumlu pekistirme, olumsuz
pekistirme, yok etme ve cezalandirmadir.

e Olumlu pekistirme, bireyin istenen bir davranis sergilemesi durumunda bu
davranigi surekli kilmak adina tesvik edilmesidir. Bu tesvik icin genellikle
oduller kullaniimaktadir. Bu &ddller, kisinin kendi icinde hissettigi duygular
gibi i¢csel ve yodnetimin bireyin basarisina maddi ve manevi deder bigmesi
gibi digsal éd(ller olabilmektedir®*.

e Olumsuz pekistirme, birey tarafindan yapilmis davranigsi dnlemek ve onu
istenen davranisa yonlendirmek igin bagvurulan tedbirlerden olusmaktadir.
Bunu yapabilmesi i¢in yoneticinin ilgili isgbrene davranisinin arzulanmayan
bir davranis oldugunu gdstermesi gerekir. Hatali davranis gosteren bir Kigiyi
cezalandirmak yerine ismi verilmeden yaptigi hatanin ne oldugunun ve bu
hatanin neticelerinin igletme iginde ifsa edilmesi olumsuz pekistirmeye érnek
gosterilebilir®®®.

e Yok etme, ne olumlu ne de olumsuz pekistirmedir. Bir davranisi yok edip,
ortaya cikisini tamamen ortadan kaldirmaya yonelik tedbirleri ifade
etmektedir®'®.

e Cezalandirma ise bir galisan Uzerinde hos olmayan sonuglari kullanmadir.
Ornegin, bir yoneticinin gérevini yanlis yapan bir bireyi azarlamasi bir
cezalandirmadir. Burada yoOnetici uyguladigi cezanin, bireyin istenmeyen
davranigini azaltmasini beklemektedir. Ancak ceza kullaniminin dogru
davranigi géstermek agisindan dogru bir yol olup olmadigi tartisiimakta ve

317

siklikla da elestiriimektedir Diger bir ifadeyle, davranigi degistirme

3 Fatma Bilecen, isletmelerde Motivasyon ve Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktérlerin

Belirlenmesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Beykent Universitesi, istanbul, 2008, s. 21 (Yayimlanmamis
Yuksek Lisans Tezi).

4 Mehmet Silah, “Egitim Orgiitlerinde Hizmetin Niteligini Arttirmak igin Personelin Odiillendiriimesi”,
C.U. Iiktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 2001,Cilt:2/1, 95-109, s. 97.

315 Erol Eren, ('jrgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim, istanbul, 2008, s. 546.
%16 Giilen Ergin, Performans Degderleme ile Motivasyon Arasindaki iliski ve Belediye Calisanlari Uzerine
Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul Aydin Universitesi, Istanbul, 2012, s. 107
gYaylmIanmam|§ Yiiksek Lisans Tezi).

Y Daft, a.g.e., p. 527.
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acisindan ceza, 06dul kadar etkili olmamaktadir. Bunun igin davranis
degistirmede 6dullendirme kullaniimasi daha uygun olacaktir.

Kisaca, bu yaklasimi bir motivasyon araci olarak kullanmak igin, isletmede
istenen ve istenmeyen davraniglarin agik¢a belirlenmesi ve personele duyurulmasi
gerekmektedir. Ayrica, davraniglara hemen Kkarsilik verilmesi, etkisi agisindan
onemli olmaktadir.
3.3.2.4.Amag Teorisi

Motivasyon teorilerinin bir digeri, Edwin Locke tarafindan gelistirilen Amag
Teorisidir. Bu teoriye gore, kisilerin motivasyonunu belirleyen temel unsur, kendileri
icin belirledikleri amaglardir. Kendine kolay amaclar belirleyen bir kisiyle daha zor
amaglar belirleyen kisilerin motivasyon derecesi birbirinden farkli olmaktadir. Clnka,
bireyin kendine zor amag belirlemesi performans derecesini arttiracak ve daha fazla

motive olmasini saglayacaktir®®

. Diger bir ifadeyle, amac teorisinin temelinde,
bireylerin 6nceden belirledikleri amaclari yer almakta ve bireyler bu amaclari
dogrultusunda davranislarini belirlemektedir.

Amaglarla ilgili, belirginlik, glclik ve kabul derecesi olmak Uzere ¢ 6zellik
onemlidir. “Amaclarin acik olmasi, amaglanan basarinin gdzlemlenebilir ve
Olcllebilir olmasi belirginlik olarak ifade edilmektedir. Guglik ulasilmak istenen
basari dlzeyini, kabul ise birey tarafindan benimsenmesini agiklamaktadir. Bu Gg
Ozellikle motivasyon arasinda dogrusal bir iliski bulunmaktadir. Belirgin amaclar
belirgin olmayan amaclara goére, ulasiimasi gi¢ amaglar elde edilmesi kolay
amaglara gore, ortaklasa belirlenmis amaclar bagkalari tarafindan belirlenmis

amaglara gére ¢ok daha motive edici olacaktir’'

. Bu ifadeden de anlagilacagi
Uzere, yonetimin belirledigi amaclarla, bireylerin amaglari arasinda uyum
saglanmasi, her iki taraf icin de yararl olacaktir.

Ayrica bireyin motivasyonu acgisindan geri bildirimin saglanmasi da énemlidir.
Kisiler amaglarina ilerleme konusunda ne kadar geri bildirim alirlarsa islerini o kadar
iyi yapacaktir. Clnku geri bildirim, kisilerin yapmak istedikleriyle yaptiklar arasindaki

farklilklari belirlemeye yardimci olmaktadir®®.

Yani geri bildirim, davraniglari
yonlendirici bir etki yapmaktadir.
3.4.MOTIVASYONDA OZENDIRICi ARAGLAR

Motivasyon, son yillarda yoneticilik alaninda, ¢ok kullanilan terimlerden biridir.
insanlari belli sekillerde davranmaya iten, yani motivasyonu saglayan etkenler

Uzerinde birgcok arastirma yapilmistir. Motivasyonla bu kadar ilgilenilmesinin sebebi,

318 Bennur Koca, “Motivasyon”, Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksek Okulu Dergisi,

http://iys.inonu.edu.tr/'webpanel/dosyalar/1645/file/2010.pdf (Erisim tarihi: 08.01.2014).
19 Ataman, a.g.e., s. 455.
320 Robbins, a.g.e., p. 133.
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aslinda ona hikmetme isteginden kaynaklanmaktadir. Diger bir deyigle, baskalarini
Ozendiren &geleri dgdrenerek, bunlari harekete gegirebilmek icin kosullari
degistirmek, bu galismalarin temelinde yatan diisiincedir®?.

Motivasyonda &ézendirici araglarin kullanimi igletmelerin siklikla kullandiklari
bir yoldur. Ozendirme; personelin performansini artirabilmek icin  onun
davraniglarinda degisiklik yaratmadir. Personelin bu performansi saglamasi igin
genelde ekonomik araclar 6ézendirici araclar kullaniimaktadir. Ancak bunlar digsal
Ozendiriciler oldugundan dolayi, tek basina bu araglarin kullaniimasi Kkisilerin i¢sel
motivasyonlarinda  bir azalmaya sebep olabilir*®>. Yapilan motivasyon
arastirmalarinda, kisilerin farkl faktérlerle motive edildikleri belirtiimektedir. Diger bir
ifadeyle, motive edici faktorler farkli ihtiyag ve farkli Kkigiliklere gore
degisebilmektedir. Motivasyonda vyararlanilan 6zendirici araglarin etkinligi, ayni
zamanda igletme yoneticilerinin anlayis ve davraniglarina da bagli olarak da
degisebilir. Yoneticilerin basarisi, yonettikleri 6rgutte calisanlarin ekonomik ve
sosyo-psikolojik yapilarini yakindan tanimalarina ve c¢alisanlarin ¢ogunlugu
tarafindan benimsenen bir politika izlemelerine baghdir. Ornegin; geleneksel
yonetim anlayisi iginde calisanlar igin belirlenen motivasyon politikalari, ekonomik
araglara dayanmaktayken, merkezi ydnetime sahip olmayan isletmelerde bu
araglarin yani sira sosyo-psikolojik ve érgiitsel araglara da yer verilmektedir. ikinci
kategoride yer alan igletmeler, kisa vadede ekonomik araglarin etkili oldugunu ancak

uzun vadede diger araclarin da etkisi oldugunu kabul eden isletmelerdir®?®

. Yapilan
aciklamalar dogrultusunda, énem sirasi degismekle birlikte, motivasyonu 6zendirici
araglar, U¢ baslik altinda toplanabilir. Bunlar; ekonomik araglar, sosyo-psikolojik
araclar ve 6rgltsel-yonetsel araglardir.
3.4.1.Ekonomik Araglar

Bireylerin yasamini idame ettirebilmesi icin, gelire ihtiyaglari vardir ve tim
calisma yasamlari, bu amag Ustiine kurulmaktadir. Ote yandan, isletmelerin de
amaglarini gergeklestirebilmesi igin, calisanlara ihtiyaci vardir ve c¢alisanlarini elde
tutmak icin kullanabilecekleri en 6nemli arag, ekonomik ihtiyaclarini karsilamaktir.
Ozellikle, merkezi ydnetim anlayigina sahip isletmelerde, ekonomik araglarin
motivasyonu Ozendirici en onemli unsur olduguna daha 6nce deginilmistir. Bu

dogrultuda, bu araglari incelemekte yarar vardir. Motivasyonda 6zendirici ekonomik

321

80.
322

Charles Margerison, Nasil Bir Yéneticisiniz?, Cev. Yakut Giineri, ilgi Yayincilik, istanbul, 1985, s.

ismail Adirbas vd., “Motivasyon Araglari Ve is Tatmini: Sosyal Sigortalar Kurumu Baskanlg
Hastane Baghekim Yardimcilari Uzerinde Bir Arastirma”, Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi, 2005,
Cilt:8/3, 326-350, s. 331.

23 Ferit Olger, “Departmanli Magazalarda Motivasyon Uzerine Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2005, Say!:25, 1-26, s. 3.
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aracglar, Ucret artigi, primli Gcret, kara katilma ve ekonomik &duller seklinde
siniflandirilabilir.
3.4.1.1.Ucret Artisi

Bir gudu olarak para, iktisat teorisinin gelismesinde énemli bir rol oynayan
“Iktisadi insan” kavrami ile ilgilidir. Bu yaklagima gore, insan tamamiyla akilcidir ve
para durumunu en yuksede cikarma arzusu glder. Ancak, bu kavram fazlasiyla
basitlestiriimis bir kavramdir. Clnka, bitin insanlarin birbirlerinin benzeri olduklarini,
alelade olduklarini, paradan baska her gseye karsi ilgisiz olduklarini

savunmaktadir’®

. Yapilan teorik galismalar, insan mizacinin bu kadar basite
indirgenmemesi gerektigini vurgular niteliktedir. Ornegin; Herzberg'in Cift Faktor
Kuram’inda para, hijyen etmenlerinin icinde sayillmakta ve guduleyici etkisinin
bulunmadigi belirtiimektedir.

Ucret, bir isletmeye yetenekli personeli cekmede ve onlari daha zorlu
galistirmada etkili olan bir aractir. Ancak, kisiler icin Ucretin 6nemli olma nedenleri

farkllasmaktadir. Ucretin &nemli olma nedenleri asagidaki gibi siralanabilir®®

“Ucret, yasam icin gereken gegimi saglar ve bdylece g¢alismak igin bir tegvik
olur.
e Ucret 6lgust, kisinin konumunu gdsterir.
e Ucretteki artig, isteki basarinin onaylanmasidir.
e Ucret artig, diger insanlarla temastan mahrum bir yagami telafi edebilir”.
Ayrica Ucret, fizyolojik ve guvenlik ihtiyaglarini tatmin edebilecegi gibi sayginhk
simgesi de olabilir. Ancak burada belirtiimesi gereken 6nemli bir nokta, Ucretin
motivasyon igin bir ara¢ olmasinin Kiginin kazanciyla ters orantili oldugudur. Kigi ne
kadar az kazaniyorsa, ucretinin miktari onun igin o kadar énemlidir ve fazladan
alacagi her kurusa bagimhdir. Boyle bir durumda igletme, Ucreti motivasyon unsuru
olarak kullanabilir. Ancak daha ¢ok kazanan kisi paraya daha az 6nem verir ve boyle
bir durumda da sadece para yetersiz kalacaktir.
Calisanlar agisindan mevcut Ucret, nadiren motive edicidir. Eger kisi adil Ucret
almiyorsa, aldidi Ucret benzer diger islerle uyumlu degilse veya gergek bir elestiriye
aciksa, motivasyonu onleyen temel bir faktor olabilir. Bu nedenle, Ucretin diger

faktorler gibi karmasik bir yapisinin oldugu dikkate alinmali®®

ve Ucret artislarl da
buna gore belirlenmelidir. Ucret artiglarinin gereken zamanda ve miktarda

yapillmamasi ve ¢alisana hak ettigi 6lcide verilmemesi durumunda, bir motivasyon

%4 Amold S. Tannenbaum, Social Psychology of the Work Organization, Wadswoth Publishing

Company, California, 1966, p. 29. _

325 Gisela Hagemann, Motivasyon EI Kitabi, Cev. Goktug Aksan, Rota Yayinlari, Istanbul, 1997, s. 43.
%26 patrick Forsyth, Yaratici Motivasyon Teknikleri, Gev. Derya Demiray, Resital Yayincilik, istanbul,
20086, s. 43.
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aracl olmaktan ¢ikacaktir. Kisaca Ucret artigi, calisanin bir ek ¢abasi karsiliginda ve
surekli olmamak gartiyla verilmelidir. Ayrica Ucret artiglarinin kigiler arasinda adaletli
dagiimina dzen gosterilmelidir®’.
3.4.1.2.Primli Ucret

“is gorenlerin almig olduklari sabit (icretin disinda daha ¢ok ve daha verimli
calismaya 6zendirmek amaciyla verilen ek licrete prim adi verilmektedir’. is gérene
gbre prim, kazanilanin paylasildigi mesajini verdiginden dolayr motive edici bir

328

nitelik tasimaktadir’=®. Ayrica, bir ¢alisanin standart ¢cabasinda artis igin olumlu bir

degisime yol agacagi disunuliyorsa eger, o zaman prim bir motivasyon araci olarak
kullanilabilmektedir®®®.

Prim sistemi etkili bir sistem olmasina karsin uygulamasi gug bir sistemdir. Bu
sistemin en ciddi sorunlarindan biri ¢ikis standartlarinin dogru tanimlanmasidir®®.
Ozellikle isin dlcimiunin kolay olmadigi, is birliginin fazla oldugu durumlarda
uygulama da zorluklarla karsilasilabilir. Ote yandan, primli Ucret is gérenleri daha
¢ok calismaya tesvik ederken kalitenin dusmesine, is kazalarinin artmasina, is
gbrenlerin daha fazla yipranmasina yol agabilir. Primli tcretin is géren motivasyonu
Uzerinde etkisi oldugu kugkusuzdur. Ancak yukarida belirtilen sakincali yonleri
giderilmedikce veya en alt dizeye indiriimedikge beklenen etkiyi yaratamayacaktir.
Ozellikle galigtigi gorev ve Uretime yaptigi katki oraninda prim alamadigini disiinen
kisinin ise ve isletmeye baglilik sorunlari ortaya cikacaktir®!.
3.4.1.3.Kara Katilma

Kara katilma, is gbrenlerin motivasyonunu saglamak agisindan oldukc¢a gegerli
bir ydntem olarak goériimektedir. Bu yontemin temelinde yatan varsayim, isletmenin
karina katki saglayanlarin maaslarinin haricide isletmenin elde ettigi gelirden pay
alacagini bilmeleri, onlarin daha istekli ¢alismasina yol acacak ve igletmeyi kendi
isletmeleri gibi benimsemelerini saglayacaktir.

Bu sistemin en zor kismi, karin ¢aliganlara nasil ve ne sekilde dagitilacagini
belirlemektir. Bununla ilgili uygulamada dort farkh yol izienmektedir. Bu yollari, nakit
olarak dagitim, ertelenmis dagitim, karma dagitim ve hisse senedi verilmesi
seklinde siralamak mumkunddar.

Bu sistem sayesinde, is gbren ve isveren arasinda ortaklhk duygusu

yaratilabilir, isletmenin 6deme planina esneklik kazandirilabilir, basarili performans

%27 Askin Keser, Galisma Yasaminda Motivasyon, Alfa Aktiiel Yayinlari, Bursa, 2006, s. 165.

28 Burcu Keskin, Calisanlarin Performanslarini Arttirmada Bir Ara¢ Olarak Motivasyon ve Motivasyon
Teknikleri, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Atilim Universitesi, Ankara, 2008, s. 50 (Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi).

2% jJames H. Donnelly vd., Fundamentals of Management, Business Publications, U.S.A., 1981, p.
242,

330 McFarland, a.g.e., p. 556.

%31 Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa, 1984, s. 87.
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gOsteren galiganlar édullendirilir ve kisilerin 6zellikle Uretim konusunda ki tasarruflari
6zendirilebilir.

Tdm bu olumlu ydnlerinin haricinde, bu sistemin sakincalari da bulunmaktadir.
isletmenin kariyla is gorenlerin katkisi dogru orantili olmadiginda, sistemde sorunlar
yasanabilir. Ayrica, kara katkisi fazla olan is goéren ile katkisi az olanin farkini
belirlemek zordur. Sistemin isleyisinde adalet saglamak agisindan, her iki grup is
gbrene ayni payin veriimesi durumunda, katkisi fazla olanin morali bozulabilir**?. Bu
sorunlari yasamamak acisindan, isletmelerin bu sistemi kullanirken &6zenli
davranmasi ve calisanlarin buna alismalarinin 6nlenmesi gerekmektedir.
3.4.1.4.Ekonomik Odiiller

Calisanlari ise 6zendirmek amaciyla, ekonomik deger tasiyan &dillerin
kullanimi yaygindir. isletmede verimliligi artirmanin en énemli faktdrii, calisanlari
dogru zamanda ve kisi 6zgu dogru sekilde ddullendirmektir. Bu noktada yoneticiye
dusen goérev, bir goérevde calisanlari iyi bir sey yaparken tespit etmek ve
Odullendirerek  motive  etmektir.  Ancak unutulmamasi gereken  nokta,
ddullendirmenin, kisinin bireysel yapisina uygun olabildigi Olgide motivasyonu
etkiledigidir. CUnkU en iyi motivasyon, o kiside kisiligi dogrultusunda yapilacak olan

ddillendirmeyle mimkiin olabilmektedir®*?

. Diger bir ifadeyle, birey icin 6nemli
olmayan, anlam ifade etmeyen 6dul istenen etkiyi yapmakta basarisiz kalacaktir.

Odullendirme yapilacagi zaman, dikkat ediimesi gereken iki énemli nokta
vardir. Bunlardan birincisi, verilecek olan 6dulin, basarimin hemen arkasindan
verilmesidir. ikinci noktada ise, basari ile verilen &dil arasinda uyumun
saglanmasidir. Yani, bir kisinin basari dizeyi ile verilen 6dilin orantili olmasi
gerekmektedir. Ayrica ddlllendirme sistemine fazlasiyla umut baglamak da yanhs
olacaktir. Cunku, tim ézendirme araglarinda oldugu gibi ekonomik édullendirmenin
sinirlari vardir. Bu sinirlarin en basinda, dUstin basarinin belirlenmesinde yasanan
gucliklerdir. Bu gugclikten dolayi, ddullendirme motivasyon araci olma niteliginden
cikip, yanhs édiillendirmeden dolayi, motivasyonu diisiiriicii bir unsur olmaktadir®®,
3.4.2.Psiko-Sosyal Araglar

Motivasyon araglari igerisinde, psiko-sosyal aracglarin dnemi oldukga buyuktir.
“Motivasyon konusunda geligtirilen bir modelde, calisanlarin sadece ucret aldiklar
icin degil calismaktan hoglandiklari icin islerini sevdigi ortaya konmakta ve
calisanlarin kendileri hakkinda daha iyi digsinmeleri igin icgudusel olarak motive

edilmeleri gerektigi belirtiimektedir. Manevi agidan motive edilen ¢alisanlarin daha

332 yasemin Ozkul, Orgiit ikliminin Motivasyon Uzerine Etkisi: Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisi,

Marmara Universitesi, istanbul, 2013, s. 59-60 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
333 Dogani ve Aysal, a.g.e., s. 68.
334 Sabuncuoglu ve Tuz, a.g.e., s. 125.
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igbirlikgi davranig goOsterecedi ve isten kaytarma gibi problemlerin azalacagi

séylenebilir’3*

. Cogu isletme tarafindan geg¢miste pek fazla dikkate alinmayan bu
araglar, son zamanlarda onemini fazlaca hissettirmeye baglamistir. Psiko-sosyal
araclari; calismada bagimsizlik, sosyal katilma, deder ve statl, gelisme ve basari,
cevreye uyum, Oneri sistemi, psikolojik givence ve sosyal ugraslar seklinde
siralamak mUmkundur.

3.4.2.1.Calismada Bagimsizlik

Bagimsizlik, yalitilmak demek degildir, kisinin kendini dogru davranabilmek
icin gelistirmesidir. Ayni zamanda, kisinin benlik degeri icin baskalarinin gértsine
bagli kalmamasi, gerektiginde harekete ge¢mesi, kararlari vermesi ve sorumlulugu
kabul etmesidir*®*. Bu ifadeden anlasilacag iizere bagimsizlik, beraberinde
sorumlulugu getirmekte ve kisinin yapmaya karar verdikleriyle ilgili dvgu veya
suclama almayi kabul etmesini gerektirmektedir.

“Calisma ortaminda bagimsizlik, kisiye sinirsiz 6zgurlik vermek anlamina
gelmemekte, kisinin, yeteneklerinin, bilgi ve becerisinin saptanmasi icin belirli dlgide
¢alisma 6zgurliginin taninmasini” ifade etmektedir. Calisanlar asiri baski altinda
calismayl sevmemektedirler. Her vyaptiklari iste kendilerine karisiimasi, emir
verimesi veya etkilemeye calisiimasi, calisanlari olumsuz etkilemektedir®®.
Ozellikle, merkezi ydnetim anlayigina sahip isletmelerde, calisanlarin verimliliginin
ve Kisisel gelisimlerinin saglanabilmesi agisindan, bagimsizlik saglayacak olanaklar
sunma yoluna gidilebilir. Bodylece kigilerin motivasyonu da olumlu ydnde
degistirilebilir.
3.4.2.2.Sosyal Katilma

isletmede calisan herkes ister bilingli ister bilingsiz olsun, ise basladiklari ilk
gunden itibaren, cesitli sosyal gruplara dahil olma egilimi gostermektedir ve bu bir
istek olmaktan ¢ok, Maslow'un da ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasiminda belirttigi gibi,
kisiler igin bir ihtiyagtir. ilk baglarda yapay olan ve pasif sekilde olusan bu iligkiler,
ilerleyen zamanlarda ¢ok daha saglkli iligkiler haline donusmekte, hatta g¢alisanin
grup cikarlarinin atesli bir savunucusu olmaya basladigi dikkat cekmektedir. Bu
iliskiler olusmazsa kiginin ¢ok iyi bir isletme de calisiyor olsa dahi, isi birakma egilimi

goOsterdigi, aksine bu iligkilerden memnun olan bireyinse dretkenliginin arttigi

335 Aysun Kanbur ve Engin Kanbur, “Toplam Kalite Yénetiminin Mavi Yakali Isgéren Motivasyonu

Uzerindeki Etkisi: Mobilya Sektériinde Ampirik Bir Arastirma”, Yénetim ve Ekonomi Dergisi, 2008,
Cilt:15/1, 27-40, s. 30. _

336 George Shinn, Giidiilenmenin Mucizesi, Cev. Ulas Kaplan, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1996, s.
132-133.

%7 Enkhmunkh Bilegt, C")rgU__t Kiltard ile Galisan Motivasyonu Arasindaki lliski ve Bir Arastirma, Sosyal
Bilimler Enstitlisu, Istanbul Universitesi, Istanbul, 2012, s. 59 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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g6zlenmistir*®®. Bu durumu destekler nitelikte olan Elton Mayo ve arkadaslarinin
yapmis oldugu Hawthorne Calismalari, bireyin verimliligine etki eden faktdrlerin
sosyal iligkiler oldugunu ortaya koymuslardir. Buradan hareketle, bireylerin sosyal
katilma ihtiyacinin kargilanmasi, onlarin motivasyonlari tzerinde de olumlu bir etkiye
sahip olmaktadir.

3.4.2.3.Deger ve Statii

Bireylerde istenen doyumun saglanmasi ve verimliliklerinin arttirimasi, sadece
sosyal gruplara katilmasiyla saglanamaz. Buna ek olarak, bireye kendine,
dusuncelerine, onerilerine deger verildiginin gosteriimesi gerekmektedir. Bu da
ancak, kisinin takdir edilmesiyle gerceklestirilebilir.

insanlarin hepsi, takdir edilmekten hoslanmakta ve bu duyguya deger
vermektedir. Onemli bir kisinin, bireyin basarilarindan hosnutlugunu dile getirmesi,
onemli bir motivasyon aracidir. Herzberg'in de teorisinde belirttigi gibi, taninma,
motivator kategorisinde, yani tatmin alaninda yer almaktadir. Bireylerin, yaptiklari
islere deger verilmedigini, takdir edilmediklerini hissettiklerinde, enerjileri dismekte
ve calisma ruhunu kaybetmektedirler®®*. Bu noktada, ozellikle yoneticilere diisen
temel gorev, bireylerde kendilerine deger verildigi, yapildiklarinin igletme de
tanindigi duygusunu olusturmaya galismaktir.

Statll, insan motivasyonunun buylk o6lglide gizli kalmis yénlerinden olmasina
karsilik dnemli bir unsurdur. Statu bireyin igletmede bulundugu yeri géstermektedir.
Bu yer her zaman hiyerarsik yapilanmada olmasi gerekmez, fonksiyonel olarak da
statil saglanabilir. Diger bir ifadeyle, kisinin yaptigi islerin o isletme igin ne kadar
hayati oldugunun gdésterilmesi kisiye statl saglayan bir durumdur. Dolayisiyla
isletmelerde, kisinin nerede oturdugu, ona diger calisma arkadaslari ve Ustlerinin
nasll baktigi kisi icin dnemli bir motivasyon aracidir. Ornegin; sorulan sorulari siirekli
‘middrime sormaliyim’ diyerek cevaplayan, yetersiz otoriteye sahip bir Kisi,
isletmedeki rolii ne olursa olsun, kendini diisiik statiide hissedecektir**.

Kisaca, hem deger yani takdir ediime hem de statl, bireyin sayginlik
intiyaclarini karsiladigindan dolayi, isletmelerin 6zellikle yoneticilerinin bu duruma
gerektigi gibi 6nem vermesi galisan motivasyonu agisindan énemli bir unsurdur.
3.4.2.4.Gelisme ve Basari

Caligsanlarin bircodu, isletmeye girdikleri gunlerde, hatta girmeden o&nce,
isletmedeki ylkselme ve gelisme kosullarini arastirmaktadir. Kendi tecribeleri ve

isletme tarafindan verilen egitimler vasitasiyla, daha yliksek pozisyon ve gice ¢ikma

%3 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s. 128.
339 Adair, a.g.e., s. 217.
%0 Forsyth, a.g.e., s. 42-43.
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yarisi icine girmektedirler. Ayrica, kendi gelismelerini ve bu gelismelerin igletmeye
yararli oldugunu gérmekten memnun olmaktadirlar. Bir isletmenin basarisi demek,
yalnizca ydnetimin basarisi demek degil, isletmede c¢alisan herkesin basarisi
demektir. Isletme biinyesinde, kisilere ne kadar gelisme, ylikselme ve basari olanagi
taninirsa, bireyin kendini o igletmeye ait hissetme duygusu o kadar gelismekte ve bu
dogrultuda ézgiiveni de artmaktadir***.

Ayrica c¢alisanlarin basari dizeyleri de surekli olarak gbézlenmelidir. Her birey
basarisizlik yasayabilir ancak yoneticinin bu hata ve basarisizliklari yapici sekilde
ele almasi, yapilan yanlislarin 6grenmenin dogal bir parcasi oldugunu égretmesi,

hatanin utanilacak bir sey olmadigini astlarina anlatmasi gerekir**2.

Basari
dizeylerinin sadece bireyler bazinda ele alinmasi, kisisel iliskiler agisindan sorun
yaratabilir. Bu nedenle, grup bazinda basari dlgumleri de tercih edilebilir. Boylece
kisilerin beraber calisma arzulari artmakta ve ortak basari duygusu gelismekte ve
isletme igin daha yararli sonuclar ortaya cikmaktadir®*.
3.4.2.5.Cevreye Uyum

Kisinin calistigi isin fiziksel kosullarina uyum saglamasi ne derece dnemliyse,
bu g¢evrenin psiko-sosyal kosullarina uyum saglamasi da, ¢alisanin motivasyonu
acgisindan o kadar énemlidir. Yeni ise baslayan bir personel, is arkadaslar ve
yoneticileriyle tanigsmalidir, ayrica kendini de tanitmasi gerekmektedir. Calistigi
ortamin ve kigilerin kurallarini ve oranin gereklerini en kisa surede 6grenip, bir an
once uyum saglamasi ¢alisma ortamindan alacagl haz agisindan biylk dénem
tasimaktadir. Calistigi ortamdan haz duyan bir kisi, uzun vadede hem kendisine
hem de isletmeye vyararli olabilecektir. Burada en kritik goérev, yoOneticiye
dismektedir. Yonetici, calisanin en kisa surede uyumunu saglayabilmek agisindan,
her konuda calisana yardimci olmali, gerekli bilgileri ona vermelidir. Yeni alinan
personelin ¢cevreye uyum saglamasi agisindan oryantasyon programlari siklikla
tercih edilen bir yoldur®**. Oryantasyon programlari sayesinde birey hem (istlerini,
hem calisma arkadaslarini tanimakta, kurallar ve politikalarla ilgili kafasindaki
sorularin cevaplarini bulabilmektedir. Boylece, kisinin isletmeye kazandiriimasi
kolaylagmaktadir.
3.4.2.6.0neri Sistemi

isletmelerde kullanilabilen bir diger 6zendirme araci, galisanlarla ydneticiler

arasindaki iligkinin gelismesine yardimci olan, oneri sistemidir. “Bu sistem sayesinde

1 sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s. 130.

%2 Kaya, a.g.e., s. 283-284.

%3 Haktaniyan, a.g.e., s. 87.

%4 Avniye Tugba Balta, insan Kaynaklari Yonetimi Fonksiyonu Olarak Ucret Yonetimi, Motivasyon ve
Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Marmara Universitesi, Istanbul, 2007, s. 82 (Yayimlanmamis
Yuksek Lisans Tezi).
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is gorenler, isletme hakkindaki fikirlerini, kendi kigisel problemlerini, érgitsel ya da
teknik konulardaki dusincelerini, ise iligkin tekliflerini ydénetim kademelerine
sunabilme imkanina sahip olmaktadirlar. Sunulan Oneri ve goérugler, ciddiyetle
incelenip kabul goérir ve uygulanmaya baslandiklarinda da, is goéren igsletme
kaynagsmasi artmakta ve bundan psikolojik doyum saglayan is gorenlerin sahiplik

»345 [sletmelerde iyi fikirlerin hangi diizeyde bireylerden

duygulari gelismektedir
gelecedi belli olamayacagindan dolayi, bu sistem iyi fikirlerin desteklenmesini
saglayan bir sistem 6zelligini gostermektedir.
3.4.2.7.Psikolojik Glivence

Ekonomik glvence cgalisma ortamlarinda 6nemli olmakla birlikte, c¢alisanlar
psikolojik givence de aramaktadirlar. “Psikolojik glivence, ¢calisma atmosferine bagli
bir kavramdir. Bu konuyla ilgili ilk yaklagsim, ¢alisma havasini bozan, olumsuz nitelikli
ve zararli 6gelerin kaldiriimasina dayanmaktadir. ikinci bir yaklasim olumlu nitelikli
calisma kosullarinin gercgeklestiriimesini  énermektedir. Daha net bir ifadeyle,
calismanin gerceklestigi atmosfer icinde isin temposu, dogasi ve gevresi, psikolojik
glvence konusunun ilgi alani igine girmektedir. Bu konuda ortaya ¢ikan ihtiyaglari

”34¢ ye bu durum

kargilamayan isletmeler, yetersiz bir insan imaji yaratmaktadir
¢alisan motivasyonu agisindan olumsuzluklara sebep olmaktadir.
3.4.2.8.Sosyal Ugraslar

Calisanlarin, vakitlerinin  bluyuk ¢ogunlugunu isletme icinde gegirdigi
dusundlirse, ailesinden daha fazla ¢alisma arkadaslariyla birlikte oldugu sonucu
gOrilebilir. Bu dogrultuda, calisanlarin dostluk iligkilerinin gelismesi dnem
kazanmaktadir. Yoneticilerin, sosyal ugraslara egiliminin temelinde, bu neden
yatmaktadir. Yonetici, calisani motive etmek igin, sosyal isleri ve sosyal etkinlikleri
gelistirmeye calismaktadir. Boylece sosyal kaynasma ve dayanigsma ortami
kurulabilmektedir®’. Bunun bir sonucu olarak da isletme, huzur icinde yasanilacak
bir ortam olmakta ve calisanlarin motivasyonu da artmaktadir.
3.4.3.0rgiitsel Ve Yénetsel Araglar

Bir orgutte calisan ile 6rgutun, birbirlerinden karsilikli beklentileri olacaktir.
CGalisanlar, bir 6rgutin Uyesi olarak Uretime katkida bulunduklari stirece, érgutten bu
katkilarinin  karsihdini almayi1 beklerken, oOrgut ise, amaglarina ulagsmak icin
calisandan etkin ve verimli bicimde faaliyetleri yuritmesini bekleyecektir. Her

calisanin orgutten beklentisinin sahip oldugu kulturel deg@erler, deg@isen ihtiyaglari ve

345 Turgut Sarikurt, Calisanlarin Motivasyonu'nu Etkileyen Faktérler ve Banka i¢ Kontrol Elemanlari
Uzerine Yapilan Bir Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nigde Universitesi, Nigde, 2007, s. 70-71
gYaylmIanmam|§ Yiiksek Lisans Tezi).

“5 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s. 133.

7 Hasan Tutar ve Cumhur Erdonmez, isletme Becerileri Grup Galismasi, Detay Yayincilik, Ankara,
2008, s. 154.
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sahip oldugu kisilik yapisi gibi nedenlerden dolayi farkli olacagi sdylenebilir. Bu
nedenle yoneticiler, is gorenlerin motivasyonunu saglamak icin c¢esitli 6rgutsel-

yonetsel araglar da kullanmaktadir®*®

. Bunlar; amag¢ birligi, yetki ve sorumluluk
dengesi, egitim ve yilkselme, kararlara katilma, iletisim, is genigletme, is
zenginlestirme, yari otonom g¢alisma gruplari olusturma, mazik esliginde ¢alisma ve
fiziksel kosullarin iyilestiriimesi seklinde siralanabilir.
3.4.3.1.Amag Birligi

isletme ydneticilerinin en énemli gdrevi, astlarini motive etmektir. Bunu
saglayabilmek igin, oncelikle onlarin guvenini kazanmay! bilmelidir. Bu ise
yoneticilerin beraber calistigi astlar arasinda hangi élglide ortak bir vizyon ve amag
duygusu yaratabildigine ve astlarini bu temel ilkeler dogrultusunda yonlendirebilmis

olmasina baglidir**®

. Amagclarini “kar elde etmek” olarak tanimlayan igletmeler, uzun
vadede kendi yararlarina olmayacak politikalar uygulama tehlikesiyle karsi karsiya
kalacaktir. Kar, soyutlanmis bir amag¢ degildir, dogru seyleri dogru bicimde
yapmanin bir sonucudur. isletmenin éncelikle yapmasi gereken sey, “Bizim asil
amacimiz ne? Hayalimizi gergeklestirebilmek icin personeli nasil motive edebiliriz?”
sorularina yanit aramaktir*®. Her calisanin, farkli bireysel amaglari oldugu da bir
gercektir. Bu dogrultuda isletme ydnetiminin gerceklestirmesi gereken en dnemli
islev, ¢alisanlarin amaclarini taniyarak onlara yaklasmak ve igletme amaglarini da is
gbrenlere yaklastirmaktir.

Orgitsel amaglarla bireysel amaglarin entegrasyonunda siklikla s6z
edilmektedir. Bu goérlglere gore, bireylerin kendi amaclarini gerceklestirme c¢abalari
sirasinda, ayni zamanda o6rgltsel amaclara katkida bulunmalari disincesi
savunulur. Béyle bir uygulamanin, érgtit igerisinde bir karigikliJa meydan vermesinin
yaninda, bencil c¢ikar catismalarinin dogmasina ve sorumluluktan kacanlarin
sayisinin ¢odalmasina neden olabilecegi unutulmamalidir. Bu ylzden ydnetici,
yonetsel davranisini, orgutsel amaclarini, denetimlerini ve &dullerini, insanlarin
tabiatina ve psikososyal yapisina uyarlamak durumundadir®®!. Bu sayede,
isletmenin amagclarina is gorenlerin kendi amaciymis gibi bakmasi ve bu konuda
motive olmasi saglanabilir.
3.4.3.2.Yetki ve Sorumluluk Dengesi

is gdrenin, taninma ve saygl duyma ihtiyaglarini karsilayabilmesi igin
kullanilabilecek bir diger motivasyon unsuru, yetki devridir. Yetki devri, sahiplik

kavramini tegvik eder. Bu, yapilmasi gerekenleri dngdrebilen, uygun kararlar alan,

%48 Kanbur ve Kanbur, a.g.e., s. 31.

349 Dogan Tuncer vd., Genel I'§Ietmecilik Bilgileri, Siyasal Yayinevi, Ankara, 2008, s. 232.
%0 Hagemann, a.g.e., s. 173-174.
*1 Eroglu, a.g.e., s. 409-411.
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dogru adimlari basariyla atan, daha kendine givenen elemanlar yaratir. Yetki devri
yonetimden bagimsiz bir sire¢ olarak degerlendiriimemeli, yonetimin bir
tamamlayicisi olarak gériilmelidir®™. Daha énce de bahsedildigi lizere yetki devri,
hem kisilerin motivasyonunu artiran bir unsur hem de bir egitim yontemidir. Yetki
devri, bir yOneticinin yetkisini astlarina gécermesi veya devretmesi olarak ifade
edilebilir. Ydneticinin yetki devrinden kag¢inmasi durumunda, sorumluluk alani
fazlaca genigler ve vyetkisiyle sorumlulugu arasinda dengesizlik olusur. Burada
Uzerinde dnemle durulmasi gereken nokta, yetki devredilen g¢alisana ayni zamanda
sorumlulugun da devredilmesidir. Diger bir ifadeyle, devredilen yetkiyle sorumluluk
arasinda ki dengenin kurulmasi gerekir.

Bilingli bir yonetici, yonetimin en énemli unsuru olan igleri “calisanlari” yolu ile
yapmasi gerektiginin bilincindeyse, calisanlarina sorumluluk verirken de ayni bilingle
hareket etmeli ve asla zorunluluk hissetmeden veya hissettirmeden, gozlemleriyle
isini denetleyerek, ydénetimi en iyi sekilde gerceklestirmelidir®>3.
3.4.3.3.Egitim ve Yukselme

Egitim, yoneticinin elinde bulunan olumlulugu ylksek motivasyon arac¢larindan
biridir. Onceki boélimde de belirtildigi Uzere egitim, yeni bilgi ve becerilerin
kazanilabilmesini saglamak igin uygun olanaklar saglamaktir. Egitimin, bir
motivasyon araci olmasi niteligini, egitime neden gerek oldugu sorusuna alinacak
yanit belirleyecektir. Egitimin gerekliligi, ¢ ana amaca dayandiriimaktadir. Bunlar;
yeni bilgilerin sunulmasi, davranis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi, is
goérenlerde tatminin yaratilmasidir. Tabi ki bu egitim slrecinin sonrasinin temel
amaci olan, Uretimin arttirlmasi da bir ana amag¢ olarak analiz digi

birakilmamahdir®®*

. GUnUimuzde, igletmelerin dinamik bir yapida olmasi, surekli yeni
bilgi ihtiyacini dogurmaktadir ve bu yeni bilgilere de ancak calisanlara verilen
egitimle sahip olunacaktir. Ayrica, isletmenin egitim faaliyetleriyle ilgili tutumu,
calisanlara kendilerine deger verildigi bilincini  olusturdugundan dolayi,
motivasyonlarini olumlu yénde etkileyecektir.

is gérenler, gordilkleri egitimden sagladiklari bilgi ve beceriler ile yikselme
olanaginin da olmasini isterler. Kimse oldugu yerde saymak istemez, kariyerlerinde
ilerleme sagladiklarini hissetmek ister. Yukselme, basari geregi bir 6duldur ve tam
anlamiyla bir motivasyonel arag niteligi tagir.

Yukselmenin gergeklesme nedeni, kisinin takdir edilme, saygi gorme ve

kendini gerceklestirme ihtiyacinin bir sonucudur. Calisan belli bir statlye sahip

%2 Forsyth, a.g.e., s. 131.

%3 Dogani ve Aysal, a.g.e., s. 106. _
%4 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yénlendirilmesi, Alfa Basim Yayim, istanbul, 1996,
s. 147.
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oldugu igin 6rgutd bir sorumluluk bilinci ile benimseyecek ve 6rgitin basari ya da
basarisizliklarini, ayni zamanda kendi bagari ya da basarisizhigi gibi gorerek surekli

bunlari daha da iyilestirme cabasi igerisinde olacaktir®>>.

isletmeler bunu
saglayabilmek icin, insanlarin yikselebilecedi duzeyler yaratmak Uzere kademeler
ve Unvanlar kullanabilir.
3.4.3.4.Kararlara Katilma

Katilmali yonetim, Uzerinde en ¢ok konusulan motivasyon teknigidir. “Katiimali
yonetim araciligiyla, is gorenler, kendilerini etkileyebilecek olan kararlarda daha
etkin rol oynayabilmektedir. Katilmanin temelinde, kisilerin kararlara katildiklarinda
verilen karari benimseyecekleri ve destekleyecekleri gergegi yatmaktadir”. Konunun
temelinde yatan gergekleri, kararlara katilanlar daha net bir sekilde gorip

bileceklerinden dolay, kararin niteligi de artmis olacaktir®®

. Ayrica bu katilim, birisi
icin calisma yerine, birlikte calisma havasi yaratacak, ortak fikirlerin uygulanmasi
kolaylasacak ve olusan “biz” fikri kuvvetli bir motivasyon ortaya c¢ikaracaktir.

Bir kisinin yaptig! isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesinin cesitli
nedenleri vardir. Ornegin; isi fillen yapan kisiler, kendi yapacaklari isle ilgili uzmanlik
bilgisine sahip olduklari kanisindadirlar. Ayrica verilecek karar, igleri etkileyecegi icin
getirilecek yeni usul ve yodntemlerin kendilerine duyurulmasini ve kendi kisisel
fikirlerinin de alinmasini istemeleri dogaldir®’. Burada lizerinde énemle durulmasi
gereken nokta, yalniz goruslerin alinmasina dayal bir katihm degil, gercekci ve
gecerli olan katilimin uygulanmasi daha inandirici ve 6zendirici olmaktadir. Diger bir
ifadeyle, katihmin gostermelik olmasindan kag¢inmak gerekir. Alinan kararlarin
demokratik bir nitelik tasimasi ve is goérenler tarafindan desteklenmesi, kararlarin
saghkl olmasi kadar énemlidir.
3.4.3.5.iletigsim

Motivasyonun en énemli araci olan iletisim, yasamin her anini kapsayan bir
olgudur. insanlarin birbirlerini anlamalari ve tanimalari, bir érgitteki islerin daha iyi
yapilabilmesi ve sorunlarin daha iyi c¢ozulebilmesi icin saglikl iletisime ihtiyac

%8 letisim, anlamlari normalize etme ve bunlar uygun bir ortamda, uygun

vardir
araglarla gonderme etkinligidir. iletisim, iletisim sirecini gevreleyen ve kisilere iligkin

Ozelliklerin, biligsel sureglerin, inang ve tutumlarin, benlik algisinin ve tum baglamsal

%5 Emine Sabanci, Hizmet Sektoriinde Motivasyon Performans Yonetimi iligkisi; Sosyal Giivenlik
Kurumlarinda Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gediz Universitesi, Istanbul, 2013, s. 38.
gYaylmIanmam|§ Yiiksek Lisans Tezi).

*¢ Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s. 137-138.

%7 Erol Eren, “Orgiitsel Davranis ve Yonetim...”, a.g.e., s. 520.

8 Tuncer vd., a.g.e., s. 232.
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faktorlerin  dahil oldugu karmasik bir sirectir®™.  Kaliplari tekrarlamaktan

kurtulabilme, insan iligkilerine anlamsal zenginligi ve derinligi getirebilme, iletigsimin
siireglerini uygun ve etkili bir bigimde uygulamaya baghdir®®.

“isletme iginde kurulan iletisim sistemi, hazirlanan program ve alinan
kararlarin uygulanmasi konusunda is gorenlere bilgi vermek amacini gliderken, ayni
zamanda onlarin psikolojik yapilarini isletme amaglarina uyarlamak ya da
degistirmek, tercihlerini ve davranislarini  yoneltmek, cizilen amaclarin
gerceklestirilecegine inanmak ve nihayet onlari, belirlenen hedeflere sirekli olarak
motive etmek gibi gok yénli yararlar getirmektedir’3®*.
3.4.3.6.is Genigletme

Is genisletme, degisik eylem ve gdrevleri birlestirerek kisinin yaptidi isi yeni bir
is haline getirmektir. Calisanin, bir is yerine U¢ veya dort isin birden sorumlulugunu
Ustlenmesi anlamina gelmektedir. Bu sayede, calisanlarin basitlestiriimis islerine
karsi olan memnuniyetsizlikleri giderilebilir®®?. is genisletmenin altinda yatan temel
dusunce, insanlarin tekdize eylem ve islerden bikacagi, dedisik isleri yapmaktan
hoslanacadi ve bir islemden diger isleme gectiginde yorgunlugunu atarak calisma
gliciine yeniden kavusacagidir. is genisletme de kisinin bir alanda uzmanlasmasi
gerekmez. Yeterliligi icinde olan ya da yapabilecegdi her iglem, is gbrenin is alanina
alinabilir. is genisletme de unutulmamasi gereken énemli bir nokta, her géreve
uygulanamayacagidir. Ozellikle is géren tekdlize is yapmayi seviyorsa, is gérenine
yapilan is genisletme kisinin yaptidi isi ve isten doyumunu disiirebilir®®.
3.4.3.7.is Zenginlestirme

is zenginlestirme, ayri olan islerin birlestirilip, kisiye ézerk karar verme ya da
dzgurlik hakkinin taninmasidir. Ornegin; nihai Griintin kontrolinden sorumlu olan bir
kisiye urinin Udretim asamasindan itibaren gorev veriimesi geklinde is
zenginlestirme yapilabilir®®. Temelde, is zenginlestirmenin motivasyon etkisi, kisisel
basari ve bu basarinin taninmasi olanagi saglamasindadir®®.

Ozellikle Frederick Herzberg tarafindan siddetle savunulan is zenginlestirme,
birey icin buyUk bir dirti saglayacak sekilde bir isin sorumluluk dizeyindeki temel
degisiklikleri ifade eder. is zenginlestirme, sorumluluklarin dikey genislemesini

saglar. Bireysel is yerine, daha fazla basari, taninma, sorumluluk ve kisisel gelisim

%9 Hasan Tutar, Simetrik ve Asimetrik iletisim Baglaminda Orgiitsel Algilama Yénetimi, Segkin

Yayincilik, Ankara, 2008, s. 20.

%0°Dogan Ciiceloglu, Yeniden insan insana, Remzi Kitabevi, istanbul, 1995, s. 67.

361 Sabuncuoglu ve Tuz, a.g.e., s. 138.

%2 paft, a.g.e., p. 532.

%3 ibrahim Ethem Basaran, Yénetimde Insan lliskileri Yénetsel Davranig, Nobel Yayin Dagitim,
Ankara, 2004, s. 275-276.

%4 David J. Lawless, Organizational Behavior The Psychology of Effective Management, Prentice-
Hall, U.S.A, 1979, p. 138-139.

%5 carroll and Tosi, a.g.e., p. 143-144.
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elde etmek igin firsat verilir. Bu tir programlar sayesinde, birgok kurulusta
personelin performansinda ve memnuniyetinde gelismeler saglanmistir®®®.

is zenginlestirme, isi daha zorlu ve ilging yaparak, isin igine motive edici
unsurlar katmaktadir. Uygulamada, bir alt isi zenginlestirmek icin yapilabilecekler,
dogal galisma gruplari olusturma, gorevleri birlestirme, masteri iliskileri kurma, dikey
367

genisleme saglama ve geri bildirim kanallari agmak olarak siralanabilir®®’. Ozetle, is
zenginlestirme ile kisilere dikey olarak islerini bluylttme firsati verilmekte ve kisilerin
gizli kalmis yeteneklerini ve becerilerini kullanmalarina olanak saglanmaktadir.
Bdylece, calisanlarin kendilerini daha mutlu hissetmeleri sonucu dogmaktadir.
3.4.3.8.Yari Otonom Galisma Gruplari

is gorenler, kisisel calismadan ¢ok grup calismasina ilgi duyar ve dzenirler.
Diger insanlarla birlikte ¢calisma, ortak bir hedef etrafinda eyleme girisip sorumlulugu
paylasma duygusunun is goérenlerin bircogunda oldugu bir gercektir. Bu gercege
dayanarak, insanlarin moralini yukseltmek acisindan, grup calismasina yoneltmek
tercih edilebilir. Bu nedenle, bireylerin tek baslarina ¢alismasi yerine toplu ¢alisma
dizenini 6ngdren yari-otonom gruplar olusturulmaktadir. Bu gruplarin amaci, is
bdlimu ilkesi geregince her isin baska bir kisiye yaptiriimasindan ziyade tim sirecin
bir grup tarafindan yapilmasini saglamaktir. Belirlenen her grup, dnceden ortaya
konan hedefleri gerceklestirmek Uzere kendi planlarini kendileri hazirlamakta ve
kendi is bélumlerini ve sorumluluklarini kendileri belirlemektedir. Bdylece gruplarda
moral artisi sagdlanabilir ve gruplar is birligi icinde daha verimli calisir*®®. Diger bir
ifadeyle, olusturulmus yari-otonom c¢alisma gruplari sayesinde is goérenler bir
noktaya kadar, kendi belirledikleri program dahilinde isletmeye daha yararl bir
sekilde calisabilmektedir.
3.4.3.9.Muzik Egliginde Calisma

Muzigin, insanlarin duygularini ategleyici olma o6zelligi ve etkileyiciligi tim
dunyada kabul gérmus bir gergektir. MUzigin etkileyiciliginde en 6nemli olan nokta,

369

kisiyi etkileyen mizigin basariya mi basarisizliga mi géturdagudar>”. Yapilan birgok
arastirma sonucu gostermistir ki, 6zellikle s6zstz ve hafif mazik, ¢aliganin verimini
artirmaktadir ve dinlendirici bir 6zellige sahiptir. isletmelerde, dzellikle monotonlugun
yarattigl stresli havayr yok etmek ve calisma ortaminin daha ilgi c¢ekici hale

gelmesini saglamak agisindan, muzik egliginde bir ¢alisma dizeni olusturulabilir.

%6 R, Wayne Mondy vd., Management Concepts and Practices, Allyn and Bacon, Massachusetts,

1988, p. 376.

%7 Shoell vd., a.g.e., p. 294-295.

368 Sabuncuoglu ve Tuz, a.g.e., s. 141.
369 Kaya, a.g.e., s. 365.
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3.4.3.10.Fiziksel Kosullarin iyilestirilmesi

Uretkenlik ve etkinlik, insanlarin galisma tarzlarindan ve bunu takiben galisma
kosullarindan dogrudan etkilenir. Alan, ekipman ve klimadan, sandalyelerin rahat
olmasina kadar, her seyden etkilenir. igletmelerde, iyi is ¢ikariimasini engelleyecek
kosullara dislincesizce izin verilirse, insanlarin motivasyonunun dismesi kaginiimaz

bir sonuctur®”®

. Ozellikle insanlarin evinden sonra en gok vakti is yerinde gegirdigi
dusundlirse, calisma ortamlarinin i¢ agici ve zevk verici nitelikte olmasi beklentisi
artmaktadir. Isiklandirma, 1sinma, gurultl, havalandirma kisinin ¢calisma temposunu
ve istegdini 6nemli 6lclide etkilemektedir. Bu nedenle, ¢alisanin ise en kisa zamanda
uyarlanmasi isteniyorsa, ¢alisma yerinin ve onu etkileyen kosullarin ¢ok iyi secilmesi
ve diizenlenmesi gerekir®™,

Bu duzenlemenin hangi sekilde yapilmasi gerektigi calisanlarin istekleri
dogrultusunda belirlenirse, kisilerin bu durumdan hosnutlugu daha da ¢ok artacak ve
bu durum motivasyonlari (izerinde olumlu bir etkiye sahip olacaktir. Ornegin bir
bankanin, onceleri farkli dort binada bulunan Genel Midurlikleri, yoneticinin istegi
ve gerekli calismalari dogrultusunda tek bir ¢ati altinda toplanmistir. Yeni yapilan
bina tum yeni teknolojilere sahip, modern bir bina niteligi tagimaktadir. Daha sonra
bankanin subelerinin istenen niteliklere sahip olmadi§i gézlenmis ve bunlarda da
yenilenmeye gidilmistir. Bu yeni calisma ortamlariyla ilgili calisanlarin fikirleri
alindiginda, bircogu yeni binalarinda daha motive olmus sekilde calistiklarini

372

belirtmislerdir’’“. Bu érnekten de gorulebilecedi Uzere, ¢alisma ortamlari Kisilerin

kendilerini mutlu ve motive hissetmeleri agisindan énemli bir unsurdur.

370 Forsyth, a.g.e., s. 38-39.

°™ Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s. 142. _
872y Akin Ongér, Benden Sonra Devam, Alametifarika Yayincilik, Istanbul, 2010, s. 117-118.
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DORDUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGIiTiM VE GELISTIRME
FAALIYETLERININ CALISAN MOTIVASYONUNA ETKILERINi BELIRLEMEYE
YONELIK BIR UYGULAMA

4.1.ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirmada; ¢alisan motivasyonun arttirilabilmesinde egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin yerini anlayabilmek igin, insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindan
egitim ve gelistirme faaliyetleri ile motivasyon arasindaki iliskinin arastiriimasi
amaglanmaktadir. Ayrica, calisanlarin motivasyonlarinin kisisel 6zelliklerine gore
farklihk gésterip gostermedidi de ortaya konulmak istenmektedir.

Ozellikle yogun rekabetin yasandigi giinimiz kosullarinda, isletmelerin uzun
vadeli basarisi ve rekabet Ustunligu saglamasi, insan unsuruna gereken 6nemin
verilmesine baghdir. Bunun nedeni, igsletmelerin sahip oldugu kaynaklarin
bircogunun taklit edilebilir nitelikte olmasi ancak insan kaynaginin taklit edilemez
nitelikte olmasidir. Bu baglamda insan kaynaginin yaptigi faaliyetleri istekle
yapmasini saglamak Oonem kazanmaktadir. Diger bir ifadeyle, bireylerin motive
sekilde calismasi igsletmenin basarisinda énemli bir etkendir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken nokta, insanin yalnizca ekonomik glduler dogrultusunda hareket
etmeyecedi, sosyal bir varlik olarak da bir takim gereksinimlerinin oldugu gercegidir.
Bu gergek 1siginda, motivasyon araglarinin yalnizca ekonomik ydninin hayata
geciriimesi, bireyin motivasyonu agisindan vyeterli olmamakta, diger araclarin
etkisinin de g6z dnunde bulundurulmasi gerekmektedir.

Ayrica gunumuz isletmelerinin ¢ogu, iyi egitilmis personelin kendileri igin kritik
bir basari faktorii oldugunu kabul etmektedirler’”®. Bu ifadeden de anlasilacag
Uzere, igletmelerin basarisina etki eden diger bir unsur, donanimli ¢alisanlardir.
Bunu saglayabilmek igin, isletmelerde gergeklestirilen egitim ve gelistirme faaliyetleri
baylk 6nem kazanmaktadir. Hareket noktasinda insan olan isletmelerin, egitim ve
motivasyon faktérlerini g6z déniinde bulundurmalari gerekmektedir. Kaldi ki IKY’nin
temel amaclarindan biri olan bireysel ve orgutsel verimliligin arttirlmasi da bu iki
faktor sayesinde gerceklesebilmektedir.
4.2.ARASTIRMANIN SORUSU, HIPOTEZLERININ OLUSTURULMASI VE
MODELI

Arastirmanin temel sorusu sudur: insan Kaynaklari Yénetimi'nde egitim ve

gelistirme faaliyetlerinin ¢alisan motivasyonuna etkileri nelerdir?

3 James Dangizer and Debora Dunkle, “Methods of Training in the Workplace”,

http://escholarship.org/uc/item/9r88t4f2 (Erisim tarihi: 23.03.2014).
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Yapilan literatur taramasinin sonucunda, insan kaynaklari politikalarinin
motivasyonu etkileme duzeylerinin incelendigi belirlenmistir. Bu calismalardan
bazilari ve bunlarin sonuglari agsagidaki gibi 6zetlenebilir:

Onay ve Erguder’in galismasi; orgutsel ve yonetsel motivasyon faktorlerinin
¢alisanlarin performans ve verimliliklerine etkilerini incelemeye yonelik Manisa
Sosyal Guvenlik Kurumu'nda vyapimistir. Arastirmada orgitsel ve ydnetsel
motivasyon faktorlerinin calisanlarin performansini ve verimliligini pozitif yénde
etkiledigi sonucu cikmistir®™.

Sener, yapmis oldugu calismada sinif 6gretmenlerine yoénelik yapilan hizmet
ici egitimlerin onlarin mesleki motivasyon dizeylerine etkisini belirlemeye calismistir.
Arastirma sonuclari gostermektedir ki hizmet ici egitimin 6gretmenlerin mesleki
motivasyon diizeylerine olumlu bir etkisi bulunmaktadir®™.

Altok yapmis oldugu c¢alismada, galisanlarin motivasyon duzeylerini etkileyen
faktorleri genel itibariyle incelemis ve insan kaynaklari yénetimi fonksiyonlarindan
Ucret yonetimi, egitim, kariyer, is saglhgi ve guvenligi konularinin c¢alisan
motivasyonunu etkiledigi sonucuna varmistir®’®,

Balta da insan kaynaklari ydnetimi fonksiyonlarindan Gcret ydnetiminin
motivasyon Uzerindeki etkisini belirlemeye ydnelik bir calisma yapmis ve sonucunda
Ucretin caligan motivasyonundaki etkisinin oldukga ©6nemli oldugu yargisina
varmistir®”’.

Bu calismalar iKY fonksiyonlari ile motivasyon arasinda karsilikli etkilesim
oldugunu gdstermektedir. Ancak, egitim ve gelistirme ile motivasyon arasindaki
iliskiye yalnizca, Sener’in ¢alismasinda rastlanmigtir. Calisma, yalnizca hizmet igi
editim kismini incelediginden ve egitim ve gelistirme fonksiyonunu tam olarak
yansitmadigindan dolayi, yaptigimiz ¢calismada, egitim ve gelistirme faaliyetleri ile
motivasyon arasindaki iliski incelenmek istenmigtir. Bu baglamda, isletmelerin
basarisinda énemli bir unsur olan motivasyonun, egitim ve gelistirme faaliyetleri ile
ne kadar arttirilabileceginin ve kisisel Ozellikler bakimindan farkliliklarin neler
oldugunun 6nemi vurgulanmaya calisiimaktadir.

Ayrica calisma kapsaminda kigisel Ozelliklere gore calisanlarin
motivasyonlarinin farklilasip farklilasmadigi da ortaya konulmak istenmektedir. Bu

baglamda, calisanlarin motivasyonu ve kisisel Ozelliklerini inceleyen c¢alismalar

%74 Onay ve Ergiiden, a.g.e., s. 238-239.

375 Miige Sener, Hizmet igi Egitimin Sinif Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeyine Etkisi, Egitim Bilimleri
Enstitiisii, Marmara Universitesi, istanbul, 2009, s. 89 (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi).

8% Tugba Altok, Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorlere lliskin Hizmet ve Imalat
isletmelerinde Karsilastirmali Bir Arastirma, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Stileyman Demirel Universitesi,
Isg)arta, 2009, s. 172-177 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

%' Balta, a.g.e., s. 124.
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taranmigtir. Bu c¢alismalardan bazilarini ve sonuglarini asagidaki gibi 6zetlemek
mamkindar:

Bilegt'in yapmis oldugu calisma o6rgat kaltard ile g¢alisan motivasyonunun
iligkisini belirlemeye ydneliktir. Ayrica galismada, c¢alisanlarin kisisel 6zelliklerinin
motivasyon dizeyleriyle iligkisi de arastinimistir. Arastirma sonucunda, calisan
motivasyonu yas, cinsiyet, medeni durum ve kidem o6zellikleri bakimindan farkhhk
go6stermedigi ortaya cikmistir®™®.

Aydin yapmis oldugu calismada motivasyon faktorlerine bakis acilarinin
demografik degiskenlere gore farklilik gosterip gostermedigini incelemis ve cinsiyet,
medeni durum ve egitim durumu degisimlerinin, motivasyon araclarina bakis
acilarini farklilastirmadigi sonucuna varmistir®™®.

Ergin yapmis oldugu calismada performans degerleme ve alt boyutlar ile
motivasyon arasindaki iliskiyi incelemis ve sonucunda performans degerleme ile
motivasyon arasinda anlamli bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Ayrica bu
galismada motivasyon ile Kkisisel 0zellikler arasindaki iliski de incelenmistir.
Sonuglara gére motivasyon envanteri dizeyleri ile yas, kidem, calisma slresi ve
unvan degiskenleri arasindaki fark anlamli bulunmamistir®®°.

Akbulut, sendikalar ve motivasyon iligkisini inceledigi c¢alismasinda,
motivasyon dizeyinin yasa, cinsiyete, medeni duruma, 6grenim durumuna ve
isletmedeki galisma siiresine gére degiskenlik géstermedigi sonucuna ulasmistir®®.

Yusein, orgutsel baghlik ile motivasyon arasindaki iligskiyi inceledigi
¢alismasinda, c¢alisanlarin motivasyonlarinin yas, cinsiyet, medeni durum ve egitim
durumu degiskenlerine gore farklilik géstermedigini ortaya koymustur®®,

Ozoral yapmig oldugu galismada katihmli ydnetim anlayisinin motivasyon
Uzerine etkisini arastirmistir. Ayrica Kigisel Ozellikler bakimindan motivasyon
dizeylerinin degiskenlik goOsterip gdstermedigini de arastirmistir. Calismanin
sonuglarina gore, motivasyon; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, calisma

siiresine gore farklilik géstermemektedir®®.

%78 Bilegt, a.g.e., s. 139.

%79 Hamdi Aydin, Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
Avrupa Yakasina Bagli Sosyal Tesislerde Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul Aydin
Universitesi, istanbul, 2013, s. 95-106 (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi).

380 Ergin, a.g.e., s. 147-166.

%1 gevcan Akbulut, Sendikalar ve Motivasyon lliskisi: Egitim Sektor(i Uzerine Bir Arastirma, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Beykent Universitesi, istanbul, 2013, s. 108-122 (Yayimlanmamig Yiksek Lisans
Tezi).

%2 Renginar Yusein, Orgitsel Baglilik ile Motivasyon Arasindaki iliski: Bir Sirket Uygulamasi, Sosyal
Bilimler Enstitiisi, Gazi Universitesi, Ankara, 2013, s. 119-135 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi).

%3 Serkan Cihan Ozoral, Demokratik Yonetim Anlayisinin isletmelerde Motivasyon Uzerine Etkisi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Beykent Universitesi, Istanbul, 2010, s. 104 (Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi).
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Kirci yapmig oldugu c¢alismada c¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen
faktorlerin  neler oldugunu ortaya koymaya calismistir. Ayrica, c¢alisanlarin
motivasyonunu etkileyen faktdrlerin kisisel 6zellikler bakimindan farklihk goésterip
go6stermedigini de arastirmistir. Calismanin sonuglarina gdre cinsiyet bakimindan
yalnizca yonetsel araglar da anlamli farkhliklar bulunmus; yas, egitim durumu, unvan
ve aldiklari iicret bakimindan higbir faktérde anlamli farkhlik bulunamamigtir®®,

Arastirmanin bagimsiz degiskenini, insan kaynaklari yonetiminde egitim ve
gelistirme faaliyetleri (algilanan egitim olanaklari, algilanan amir destegi, algilanan
calisma arkadaslarinin destegi, 6grenme motivasyonu, bireysel kazanclar ve kariyer
beklentileri), bagimh degiskenini ise calisan motivasyonu (ekonomik, psiko-sosyal,
orgutsel ve yonetsel) olusturmaktadir. Bu baglamda, calismanin ana hipotezi ve alt
hipotezleri asagidaki sekilde olusturulmustur:

e H;: Calisanlarin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan egitim ve
gelistirme faaliyetlerine yonelik algilari ile motivasyonlari arasinda anlamli bir
iligki vardir.

e H,: Calisanlarin egitim igin algiladiklari amir destegi ile motivasyonlari
arasinda anlamh bir iligki vardir.

e Hj: Caliganlarin egitim programlarindaki &grenme motivasyonu ile
motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir.

e H,: Calisanlarin egitimle ilgili kariyer beklentileri ile motivasyonlari arasinda
anlamli bir iligki vardir.

e Hs: Calisanlarin egitimden bekledigi bireysel kazanglar ile motivasyonlari
arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hq: Calisanlar tarafindan algilanan egitim olanaklari ile motivasyonlari
arasinda anlamh bir iligki vardir.

e H;: Calsanlar tarafindan algilanan c¢alisma arkadaglari destegi ile
motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hg: X Hastanesinde caliganlarin motivasyonlari cinsiyetlerine gore farklilik
gbstermemektedir.

e Ho: X Hastanesinde calisanlarin motivasyonlari medeni durumlarina gore
farklilik gostermemektedir.

e H;o: X Hastanesinde calisanlarin motivasyonlari X Hastanesinde c¢alisma

strelerine gore farkllik gdéstermemektedir.

%4 Ayse Kirci, Saglik Calisanlarinin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler Eskisehir Osmangazi

Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi Ornegi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Atilim Universitesi, Ankara,
2013, s. 59-63 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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e Hj;;: X Hastanesinde calisanlarin motivasyonlari yaglarina goére farklilik
gbstermemektedir.

e Hj,;: X Hastanesinde caligsanlarin motivasyonlari tinvanlarina gore farklilik
g6stermemektedir.

e H;3: X Hastanesinde calisanlarin motivasyonlari egitim durumlarina gore
farkhlk géstermemektedir.
Bu calismada, calisanlarin igletmelerindeki egitim faaliyetlerine yonelik

algilamalarinin, motivasyonlari ile iligkili oldugu varsayilarak bir model gelistiriimistir.

EGITIM VE GELISTIRME
FAALIYETLERI

MOTIVASYON

Ekonomik Araglar

Algilanan Amir Destegi

Psiko-Sosyal Araglar

Ogrenme Motivasyonu

Orgiitsel ve Yénetsel

Kariyer Beklentileri Araglar

Bireysel Kazanglar ﬁ

Algilanan Egitim Olanaklari KIiSISEL
OZELLIKLER

Algilanan Calisma Arkadaslari Cinsiyet

| 1
1 |
| 1
I |
| 1
1 |
| 1
I |
| 1
1 1
1 1 L e e e e e e e = = =
I |
| 1
1 1
| 1
I |
| 1
1 1
| 1
I |

Destegi

Yas
Unvan
Egitim Durumu

I
! I
! I
! I
| Medeni Durum |
: Calisma Siiresi [
! :
! I
I

Sekil-12 Aragtirma Modeli

4.3.ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI, ANAKUTLESIi, ORNEKLEMi VE
SINIRLILIKLARI

Arastirmada, sorularin hipotezleri test edebilecek yeterlilige sahip olduklari,
sorularin dogru anlasildigi, veri toplama aracinin uygun oldugu, verilerin toplandigi
orneklem grubunun anakuitleyi temsil edebilir nitelikte oldugu ve érneklemi olusturan
calisanlarin sorulara samimi yanitlar verdigi varsayiimaktadir.

Arastirmanin anakditlesini, istanbul Avcilar ilgesinde faaliyet gésteren 6zel bir
hastanenin 450 calisani olusturmaktadir. Ancak, anakitle igcinde hastane tarafindan
egitim verilmeyen doktorlar ve hastanenin mavi yakal caligsanlari da bulunmaktadir.
Kurumun verdigi egitime iligkin algilar dlguldugunden dolayi bu grup orneklem disi
tutulmug ve Orneklem sayisi 259 olarak belirlenmigtir. Zaman ve ekonomik

kisitlardan dolayr, X Hastanesinde 185 anket dagitiimig, 23 anket eksik
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dolduruldugundan dolayi arastirma disinda tutulmustur ve analizler 162 anket
uzerinden yapilmistir. Kullanilabilir anket sayisini, dagitilan anketlerin %88'’i olarak
ifade etmek mumkundur. Ayrica, aragtirmanin yapildigi hastanenin genel politikasi
geregince, isim kullanimina izin verilmemektedir. Bu nedenle, X hastanesi olarak
adlandiriimistir.

4.4 VERI TOPLAMA ARAGLARI

Veri toplama teknigine karar verirken, toplanan verinin niteliginin yaninda,
kullanilacak teknigin, zaman ve maliyetinin de g6z &ninde bulundurulmasi
gerekmektedir. isletme arastirmalarinda veri toplama amaciyla anket, deney ve
gbzlem olmak Uzere U¢ yontem kullaniimaktadir. Hem zaman hem de maliyet
acisindan en sik kullanilan yéntem, anket yontemidir. “Anket, bilgi alinacak kisilerin
dogrudan dogruya okuyup cevaplandiracaklari bir soru listesinin hazirlanmasi
seklinde yapilan gdézlemdir’.®® Arastirmanin amacina uygun olarak, egitim ve
gelistirme faaliyetleri ile ¢alisan motivasyonu arasindaki iliskiyi dlgmek icin, anket
yonteminden yararlaniimigtir. Arastirma icin hazirlanan anket, U¢ bdlumden
olusmaktadir.

Birinci bdlimde, calisanlarin kisisel Ozelliklerini  belirleyici  alti  soru
bulunmaktadir. Bu bélimdeki sorular, ankete katilan kisilerin yagi, cinsiyeti, medeni
durumu, egitim durumu, su anki isyerlerinde ka¢ yildir ¢alistiklari ve Unvanlarini
belirlemeye yonelik hazirlanmis sorulardir.

ikinci bélimde, calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yénelik algilarini
Olcmeye yonelik, 30 ifade bulunmaktadir. Bu bdlimde yer alan ifadeler, Metin
Aktuna®**nin “insan Kaynaklar Yénetimi Egitim Fonksiyonunun Orgiitsel Giivene
Etkileri ve Bir Uygulama” isimli yiksek lisans tezinden alinmistir. Olgegin
guvenilirligini dlgmek igin analizler yapiimis ve calismanin “gecerlilik ve guvenilirlik
analizleri” kisminda agiklanmistir. Ayrica, analizler sirasinda 13. ve 14. ifadeler ters
yonlu oldugundan dolayi, bu ifadeler programda gerekli sekilde donusturiimustir.

Uglincli  bolimde, calisgan motivasyonunu odlgmeye yoénelik 28 ifade

bulunmaktadir. Bu bélimde yer alan ifadeler Burcu Keskin®®"i

n “ Calisanlarin
Performanslarini Arttirmada Bir Ara¢ Olarak Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri’
isimli yuksek lisans tezinden alinmigtir. Motivasyon &lgegine guvenilirlik analizi
yapilmis olup, ¢calismanin “gegerlilik ve glvenilirlik analizleri” kisminda aciklanmigtir.

Arastirmada kullanilan tim sorular ve ifadeler EK-A’da verilmistir.

385

39.

%% Metin Aktuna, IKY Egitim Fonksiyonunun Orgiitsel Givene Etkileri ve Bir Uygulama, Sosyal Bilimler
Enstitis, Dumlupinar Universitesi, Kutahya, 2007, s. 98 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

%7 Keskin, a.g.e., s. 116-118.

Halil Seyidoglu, Bilimsel Arastirma ve Yazma El Kitabi, Gizem Can Yayinlari, istanbul, 2009, s.
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Anketin ikinci ve Gglncu boliminde yer alan 58 ifade igin 5’li Likert dlgegdi
kullaniimistir. Ankete katilanlar, her bir ifade icin 1 ile 5 arasinda kendilerine uygun

sikka katilma durumlarini gésteren “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katiimiyorum”, “Ne

Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” geklindeki
seceneklerden birini segeceklerdir. Segeneklerin puanlama sirasi 1, 2, 3, 4 ve 5
olarak belirlenmistir.
4.5. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi VE YORUMLANMASI
Veriler, SPSS 16.0 istatistiksel Paket Programi kullanilarak analiz edilmistir.
Anket formunun gecerlilik ve glvenilirligi, Faktér Analizi ve Cronbach Alpha degerleri
ile bulunmus, IKY’de egitim ve gelistirme faaliyetleri ile calisan motivasyonu
arasindaki iliskiyi test etmek icin, Korelasyon Analizi, bu iligskinin ylizdesel olarak
ifade edilebilmesi icin de Regresyon Analizi kullanilimistir. Ayrica, farkliliklarin analizi
igin T-Testi ve Tek Yonlu Varyans Analizi kullaniimistir.
4.5.1.Arastirmaya Katilanlarin Kisisel Ozelliklerine iligkin Frekans Analizi
Yapilan anket calismasinda, calisanlarin yasi, cinsiyeti, medeni durumu,
6grenim durumu, X hastanesinde galisma siresi ve Unvani olmak tzere alti temel
kisisel 6zellik incelenmistir. Ankete katilanlarin kisisel bilgileri igceren sorulara verdigi
yanitlarin frekans dagihimlari asagidaki gibidir:

Tablo-3 Calisanlarin Kisisel Ozelliklerine Gére Dagilimlari

Frekans (n) Yiizde (%)
20'den az 12 7,4
20-30 arasi 114 70,4
Yas 31-40 arasi 27 16,7
41-50 arasi 6 3,7
50'den fazla 3 1,9
Cinsiyet Kadin 130 80,2
Erkek 32 19,8
. Bekar 98 60,5
Medeni Durum = 64 395
Ortaokul 5 3,1
Ogrenim Lise 74 45,7
Durumu Universite 79 48,8
Lisansustu 4 2,5
1 yildan az 65 40,1
1-3 yil arasi 51 31,5
Caligsma Siiresi | 4-6 yil arasi 26 16,0
7-9 yil arasi 12 7,4
10 yildan fazla 8 4,9
Yonetici 9 5,6
Unvan Yonetici Yrd. 11 6,8
Ast 127 78,4
Diger 15 9,3
Toplam 162 100,0
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X Hastanesindeki kigilerin yas dagilimlari incelendiginde; ¢alisanlarin %7,4’G
(12 kisi) 20 yasindan az, %70,4°G (114 kisi) 20-30 yas araliginda, %16,7’si (27 Kisi)
31-40 yas arahidinda, %3,7’si (6 kisi) 41-50 yas araliginda, %1,9’u (3 kisi) 50
yasindan fazla oldugu goérilmektedir. Bu bulgulara gére X Hastanesinde calisanlar
blylk oranda genglerden olusmaktadir.

Calisanlarin cinsiyetlere gore dagilimlari incelendiginde; %80,2’si (130 Kkisi)
kadin, %19,8i (32 kisi) erkeklerden olugsmaktadir. Elde edilen bulgular
dogrultusunda calisanlarin buylik ¢ogunlugunun kadinlardan olustugu séylenebilir.

Medeni durumlari bakimindan incelendiginde; %60,5’i (98 kisi) bekar, %39,5’i
(64 kisi) evli calisanlardan olustugu gortlmektedir.

Egitim durumlarina goére; calisanlarin %3,1’i (5 kisi) ortaokul mezunu, %45,7’si
(74 kisi) lise mezunu, %48,8’i (79 Kisi) Universite mezunu, %2,5’i (4 kisi) lisansustl
okul mezunudur. Anket sorularinda yer alan ilkokul mezunu secenegi higbir galisan
tarafindan isaretlenmemistir. Bu bulgudan hareketle X Hastanesinde ¢alisanlarin en
az ortaokul mezunu oldugu sdylenebilir.

X Hastanesinde c¢alisma slrelerine goére kisilerin dagihmlari incelendiginde;
¢alisanlarin %40,1’i (65 kisi) 1 yildan az suredir, %31,5’i (51 kisi) 1-3 yildir, %16’s|
(26 kisi) 4-6 yildir, %7,4’G (12 kigi) 7-9 yildir, %4,9’u (8 kisi) 10 yildan uzun suredir
bu hastanede ¢alismaktadir.

Calisanlarin, %5,6'st (9 Kkisi) yoOneticilerden, %6,8’'i (11 Kisi) yodnetici
yardimcilarindan, %78,4’G (127 kisi) astlardan, %9,3'0 (15 Kkisi) ise diger
galisanlardan olusmaktadir.
4.5.2.0lgegin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Bir dlgegin gecerliligini sinamak amaciyla kullanilan yontem faktor analizidir.
“Faktor analizi, birbiriyle iliskili p tane degigkeni bir araya getirerek, az sayida iligkisiz
ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler(faktérler, boyutlar) bulmayi
amaglayan, cok degiskenli bir istatistik yontemdir’.®® Bu arastirma kapsaminda
kullanilan Olgeklere ydnelik uygulanan faktoér analizi sonucunda her bir faktérin
toplam aciklanan varyanslari ve faktér yukleri dikkate alinmistir.
4.5.2.1.Egitim Fonksiyonu Olgegine iligkin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Anket formunda, egitim fonksiyonuna iligkin, toplam 30 ifade bulunmaktadir.
Birbiriyle iliskisiz bu ifadeler, anlamli yeni boyutlar haline dénustirebilmek icin faktor
analizine tabi tutulmustur.

“Faktér analizi yapabilmenin 6n sarti degiskenler arasinda belli bir oranda
korelasyon bulunmasidir. Bartlett Kuresellik Testi bize deg@iskenler arasinda yeterli

oranda iligki olup olmadigini gosterir. Eger Bartlett testinin p degeri 0,05 anlamlilik

388 Dizdar, a.g.e., s. 69.
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derecesinden dusuk ise degiskenler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli dizeyde
bir iligki vardir. Eger testin sonucu anlamli degilse degiskenler faktor analizi
yapmaya uygun degildir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiisi,
degigkenler arasi korelasyonlarin faktor analizine uygunlugunu test eder. KMO
degeri 0 ile 1 arasinda degisir ve KMO’nun 1 deg@eri almasi dediskenlerin birbirini
mukemmel bir sekilde, hatasiz tahmin edebilecegini goOsterir. KMO Orneklem
yeterliliginin kabul edilebilir alt siniri 0.50°dir”.** Tablo 4'de p degeri 0,00 ve KMO
degeri 0,856 oldugundan dolayl degiskenlerin faktér analizine uygun oldugu
soylenebilir. Faktor analizi ve gulvenilirlik analizlerine iligkin sonuclar asagidaki

tabloda yer almaktadir.

389
80.

Beril Sipahi vd., Sosyal Bilimlerde Spss’le Veri Analizi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2010, s. 79-
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Tablo-4 Egitim Fonksiyonu Olgegi Faktor Analizi

.. ; . Faktor Faktor
Faktor Soru Ifadesi Agirliklar | Aciklayicilig Alpha
Zayif oldugum konular hakkinda amirimle rahatlikla 0.842
konusabilirim !
= Amirim gegmiste isimi etkili bir sekilde nasil yapacagimi 0.795
g W anlamamda bana yardimci olmustur !
c ’8 Amirim yaptigim bir hatanin gelecekteki basarisizliklari
S ® onleyecek ve performans arttiracak bir deneyim 0,766 14,388 0,787
& 8 |olduguna inanir
=) Amirim benim egitim programlarina katilmami génilden 0.750
< destekler ’
Egitimde 6ngérilen bilgi ve becerileri kazanmamda 0.724
amirimin bana yardim edecegine inaniyorum !
Egitim programlarinda 6ngorilen becerileri kazanmaya 0.841
g cogunlukla istekliyimdir !
o Egitim programlarina katilarak becerilerimi
§ gelistirebilecegime inaniyorum 0,774
2 Becerilerimi gelistirmek igin egitim programlarinda 0743
o gereken cabayi gdstermeye hazirim ' 14213 0.892
= Egitim programlarindan birgok insana gore daha fazla 0.735 ! ’
CE’ sey 6grenmeye meyilliyimdir !
g I:Igitim programlarindan mumkun oldugunca ¢ok sey 0.729
B ogrenmeye galisirim !
‘O Egitim programlarina katilmak isimi daha iyi yapmama 0576
yardimci olur !
_ Egitim programlarina katilmak farkli kariyer yollari 0.795
by izleyebilmek icin firsatlar yaratir !
= Egitim programlarina katilmak Gcret zammi almama
E yardimci olur 0,742
o Egitim programlarina katilmak kariyer hedeflerime
[
m ulasmama yardimci olur 0,717 12,740 0,877
0; Egitim programlarina katilmak izlemek istedigim kariyer 0.684
= yolu hakkinda bana daha iyi fikir verir !
§ Egitim programlarina katilmak terfi etme sansimi 0675
yukseltir !
Egitim programlarina katilmak amirimin begenisini 0.788
kazanmami saglar !
- & Egitim programlarina katilmak arkadaglarimin begenisini 0.786
9% | kazanmami saglar '
& Egitim programlarina katiimak diger calisanlarla iletisim 0.643 10,508 0,847
= § | kurmama yardimei olur '
x Egitim programlarina katilmak isimle ilgili yeni surecler,
yontemler ve Urinler hakkindaki bilgilerimin 0,568
guncellenmesine yardimci olur
Alacagim egitimlerin sayisi ve turu ile ilgili politikalar 0773
c 5 kurumum tarafindan tespit edilir !
2 § ~ | Onimiizdeki dénem almam gereken egitimlerin sayisi ve 0.759
=5 8 [turi hakkinda bilgi sahibiyim ' 9,388 0,841
<_tm w g Kurumumda iyi bir 6renme ve iletisim ortami mevcuttur 0,663
Kurumumda tiim calisanlara esit egitim olanaklari taninir 0,584
Gorevlerimi yerine getirirken galisma arkadaslarimin
- ihtiyag duydugum konularda bana yardim edeceklerine 0,813
& © 8 ;5|inaniyorum
5 % g‘ 9 | Aldigim egitim programlari sayesinde ¢ok iyi dostluklar 0.648 7987 0723
5% 6 o |kurdum ' ' '
< o£0 Egitim programlarinda verilen bilgi ve becerileri
< kazanmamda galisma arkadaslarimin bana yardim 0,606
edeceklerine inaniyorum
Toplam 69,224
Kaiser-Meyer-Olkin  Olgek Gegerliligi 0,856
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare| 2727,049
sd 351
p degeri 0,00
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Faktoér analizi sonucunda, faktér agirhigi 0,50’nin altinda olan 13. (Benden
daha deneyimli olan c¢alisma arkadaslarrm bana yol goésterme konusunda
isteksizdirler), 14. (Genellikle g¢alisma arkadaglarim egitimi zaman kaybi olarak
goérirler) ve 20. (Egitim programlarina katilmak kisisel gelisimime katkida bulunur)
ifadeler arastirmadan cikariimistir. Ayrica dlgegin alindigi kaynaktan farkli olarak,
21. (Egitim programlarina katiimak isimi daha iyi yapmama yardimci olur) ifade
bireysel kazanclar boyutunda degil 6grenme motivasyonu boyutunda cikmistir.
Toplamda 3 madde olcekten cikarildiktan sonra, kalan 27 maddeli Egitim
Fonksiyonu Olgegi, alti faktér altinda toplanmis ve toplam varyansin %69,2’sini
aciklamistir.

Faktorlerin i¢sel tutarliliklarinin hesaplanmasinda, Cronbach Alpha degeri
kullaniimistir. “Cronbach’s Alpha sorular arasi korelasyona baglh uyum degeridir. Bu
deger faktor altindaki sorularin toplamdaki guvenilirlik seviyesini gostermektedir.
Cronbach’s Alpha degerinin 0,70 ve Ustl oldugu durumlarda 6lgegin guvenilir oldugu
kabul edilir®. Faktorlere yonelik Alpha degerleri sirasiyla 0,787-0,892-0,877-0,847-
0,841-0,723 olarak bulunmustur. Egitim fonksiyonu dlgegindeki degiskenlerin toplam
guvenilirligi, 0,921 olarak bulunmustur. Bu deger, dlgegin oldukga guvenilir oldugunu
gOstermektedir.
4.5.2.2.Motivasyon Olgegine iliskin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Motivasyon olcegindeki degiskenlere yapilan faktdr analizinin sonucunda, p
degeri 0,00 ve KMO degeri 0,919 oldugundan dolayi, degiskenlerin faktor analizine
uygun oldugu sdylenebilir. Faktér analizi ve guvenilirlik analizlerine iliskin sonuclar

asagidaki tabloda yer almaktadir.

390 Sipahi vd., a.g.e., s. 89.
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Tablo-5 Motivasyon Olgegi Faktdr Analizi

Faktér Soru ifadesi Faktér Faktér Alpha
Agirhiklari | Agiklayicihgi
Calisanlar icin yeterli calisma ortamina ve donanimina 0.827
sahip olmak énemlidir ’
Yonetici, kendisine bagli elemanlar arasinda arkadasca
bir galisma ortaminin gelismesi igin caba géstermeli, 0,823
iletisimi saglamalidir
5 I§gv6renlerin glvencesi icin sendikalagmalari 0.797
‘Té. saglanmalidir ’
& Hemen hemen her is daha gekici ve 6zendirici hale 0.769
< getirilebilir !
43 Kararlar konuyla ilgili kisilerin katiimiyla alinmalidir 0,714
S Orgiitsel demokrasinin gergeklesmesi igin katilimci ve 26.980 0.880
2 [ demokratik yonetim olmalidir 0,694 ! ’
) -
> |ls guvencesi calisanlar icin cok énemli bir faktdrdr 0,690
g Calisanlara kisisel ilerleme ve gelisme olanaklari
5 saglanmalidir, konularinda uzman olan kisiler tarafindan
) . . : 0,641
= toplanti, seminer, konferans vb. faaliyetlerle personelin
‘O egitimi saglanmahdir
Tum caliganlarin ortak amaglar igin calismasi 0.636
saglanmalidir !
Psikolojik agsinma ve mesleki tikenmisligi 6nlemek icin is
genisletme, is zenginlestirme, is rotasyonu gibi 0,543
uygulamalar gergeklestirilmelidir
Calisanlarin gorus ve onerilerinin Ustlerince 0.787
onemsenmesi onlarin ¢calisma heveslerini kamgilar !
Yapilan isin takdir edilmesi ¢alisanlarda derin bir tatmin 0.786
duygusu yaratir ’
S
K] Caliganlar 6dl aldiklari bagarili davranisi tekrarlama
S e ! 0,710
© egilimindedir
)
< Calisanlara yetki devirleri yapilarak sorumluluklari
— 0,704
T grttlrllmalldlr 22298 0920
8 Isinde basarili olanlara yiukselme olanaklari agik 0.657 ’ ’
v olmaldir ’
é’ Calisanlara dostga davraniimali, empatik tutum 0.639
< sergilenmelidir '
Astlar Ustleriyle her konuda kolayca konusabilmelidirler 0,610
Ust kademe yéneticiler, calisma saatleri disinda sosyal
toplantilari destekleyerek calisanlarla daha yakindan 0,608
ilgilenebilir
Primli {icret uygulamasi galisma istegini ve azmini artinr | 0,869
& | Calisanlann kara katilimi aidiyet hissini yaratir 0,831
b4 isyerindeki prestij ve diger insanlardan gériilen saygi 0.783
= calisanlar icin énemlidir !
<
% isyerinde yeterli ve adil iicret dagilimi olmalidir 0,767 17,173 0,938
) Odiillendirme kisilere yonelik olarak yapilmalidir bdylece
S |«isiler arasi yarisma durumu ortaya gikacak, ¢alisma 0,733
= | temposu artacaktir
Giyecek, yiyecek, yakacak, konut, ulagim olanaklari gibi 0.552
cazip imkanlar olmalidir ’
Toplam 66,452
Kaiser-Meyer-Olkin _Olgek Gegerliligi 0,919
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare | 3187,666
sd 276
p degeri 0,00
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Motivasyon Olgegine yapilan faktér analizi sonucunda, faktér agirhgi 0,50’nin
altinda olan 7. (Calisanlar genellikle ¢alisma programlarini kendileri yapmayi ve
isleri ile ilgili kararlarda kendilerine serbesti veriimesini arzu ederler), 8. (ise yeni
baslayanlara yardimci olunup, oryantasyon galismalari yapiimahdir), 14. (Yoneticiler
tarafindan acgik rekabet kosullari tanimlanmali ve rekabete agik bir ¢calisma ortami
saglanmalidir), 15. (Yoneticiler ya da profesyoneller tarafindan danigsmanlik hizmeti
verilmesi faydalidir) ifadeler arastirmadan cikariimistir. Toplamda 4 madde Olgekten
cikarildiktan sonra, kalan 24 maddeli Motivasyon Olgegi, li¢ faktdr altinda toplanmis
ve toplam varyansin %66,45'ini aciklamistir. Faktorlerin i¢sel tutarlihiklarinin
hesaplanmasinda kullanilan Cronbach’s Alpha degerleri sirasiyla 0,880-0,920-0,938
olarak bulunmustur. Motivasyon olcegine iliskin 24 degiskenin toplam guvenilirligi
0,948 olarak bulunmustur.

Tablo-6 Glvenilirlik Analizi

Cronbach's
Alpha N of ltems
0,947 51

Ankette yer alan tim ifadelerin glvenilirliklerini belirlemek amaciyla yapilan
guvenilirlik analizinin sonucunda, Cronbach Alpha degeri 0,947 olarak bulunmustur.
Bu deger, ankette 5'li Likert Olgegiyle dlciilen tim degiskenlerin oldukga guivenilir
oldugunu gdstermektedir.
4.5.3.Hipotezlerin Test Edilmesi
4.5.3.1.Korelasyon Analizleri

“Degiskenlerin bagimli veya bagimsiz olmasi dikkate alinmaksiniz aralarindaki
iliskinin derecesini ve yénund belirlemek amaciyla kullanilan istatistik yontemine
korelasyon denmektedir’.®** Bagiml degisken ile bagimsiz degisken arasinda
yapilan korelasyon analizi sonuglari asagidaki tabloda gdsteriimektedir.

Tablo-7 Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin

Korelasyon Analizi

Motivasyon Egitim ve
Geligtirme
Pearson Katsayisi 1 0,461**
Motivasyon p 0,000
N 162 162
Pearson Katsayisi 0,461** 1
Egitim ve Gelistirme p 0,000
N 162 162
**Korelasyon 0,01 dliizeyinde anlamhdir

1 Sipahi vd., a.g.e., s. 143.
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Motivasyon ile egitim ve gelistirme degiskenleri arasinda 0,01 anlamhlik
dizeyinde pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir. Ayrica Pearson Katsayisina (r:
0,461) gore bu iligkinin pozitif yonde ve orta duzeyde oldugu sdylenebilmektedir.

Bu baglamda, egitim ve gelistirme faaliyetinin alt boyutlar ile motivasyon
arasinda yapilan korelasyon analizi sonuclari da dnem kazanmaktadir. Asagidaki
tablo, egitim ve gelistirme faaliyetinin alt boyutlari ile motivasyon arasindaki iligkiyi
gOstermektedir.

Tablo-8 Egitim ve Geligtirme Faaliyetlerinin Alt Boyutlari ile Motivasyon Arasindaki

iliskiye iliskin Korelasyon Analizi

El E2 E3 E4 E5 E6
;aetasf;; 0,481%* 0,370** 0,240% | 0297 | 0220+ | 0,390%
p 0,000 0,000 0,002 0,000 0,005 0,000
N 162 162 162 162 162 162
**Korelasyon 0,01 dlizeyinde anlamhdir
E1: Algilanan Amir Destegi E4: Bireysel Kazanglar
E2: Ogrenme Motivasyonu E5: Algilanan Egitim Olanaklari
E3: Kariyer Beklentileri E6: Algilanan Calisma Arkadaslari Destegi

Alt boyutlardan, algilanan amir destegi ile motivasyon arasinda 0,01 anlamlilik
dizeyinde, pozitif yénde ve r:0,481 kuvvetinde bir iligki bulunmaktadir. Alt
boyutlardan, 6grenme motivasyonu ile motivasyon arasinda 0,01 anlamhhik
dizeyinde, pozitif yénde ve r:0,370 kuvvetinde bir iliski bulunmaktadir. Alt
boyutlardan, kariyer beklentileri ile motivasyon arasinda 0,01 anlamlilik diizeyinde,
pozitif ydnde ve r:0,240 kuvvetinde bir iliski bulunmaktadir. Alt boyutlardan, bireysel
kazanclar ile motivasyon arasinda 0,01 anlamlilik dizeyinde, pozitif yoénde ve
r:0,297 kuvvetinde bir iliski bulunmaktadir. Alt boyutlardan, algilanan egitim
olanaklar ile motivasyon arasinda 0,01 anlamlilik dizeyinde, pozitif ydnde ve
r:0,220 kuvvetinde bir iliski bulunmaktadir. Son olarak alt boyutlardan, algilanan
calisma arkadaslari destedi ile motivasyon arasinda 0,01 anlamliik dizeyinde,
pozitif yonde ve r:0,390 kuvvetinde bir iliski bulunmaktadir.

Alt boyutlara iligkin korelasyon analizi gostermektedir ki; algilanan amir
destegi, algillanan c¢alisma arkadaslari destedi ve 0Ogrenme motivasyonu ile
calisanlarin motivasyonlari arasinda daha yuksek, bireysel kazanglar, kariyer
beklentileri ve algilanan egitim olanaklari ile ¢aliganlarin motivasyonlari arasinda
daha dusuk bir iliski bulunmaktadir.

Yapilan korelasyon analizleri sonucunda Hi, H,, Hz, Hs Hs, Hg ve Hy
hipotezleri kabul edilmektedir. Korelasyon analizleri dediskenler arasindaki iliskinin

varligini incelemekte olup, bagdimsiz degdiskenin bagimli degiskeni aciklama
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yuzdesini ifade etmemektedir. Bu nedenle, tim korelasyon analizleri ciktilari

dogrultusunda, badimsiz degiskenlerin bagimli dediskeni acgiklama yuzdesini
belirlemek amaciyla regresyon analizleri yapmak faydali olacaktir.
4.5.3.2.Regresyon Analizleri

Yapilan korelasyon analizi sonucunda, arastirmanin yapildigi X Hastanesi
calisanlarinin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilari ile motivasyonlari
arasinda pozitif iliski saptanmistir. Ancak, bagimli degisken olarak motivasyon,
bagimsiz degisken olarak egitim ve gelistirme faaliyetleri belirtildiginden bu

degiskenler arasindaki ifade edilmelidir.

iliskinin denklemi regresyon vyoluyla
“Regresyon analizi, bir bagiml degiskenin diger bagimsiz degiskenler tarafindan
nasil aciklandigi belirlemeye caligir. Elde edilen regresyon modelleri, arastirmaciya

iliskinin yoniinii, seklini ve bilinmeyen degerlere ait tahminleri verir’®

. Diger bir
ifadeyle regresyon analizi, arastirmanin ana modelinin anlamli olup olmadigini
gostermektedir.

Tablo-9 Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin

Regresyon Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA (b
Model T'ﬁf;emrl af (RO E | Antamiink
1 Regresyon 7524,522 1 7524,522 | 43,148 0,000
Artik 27902,102 160 174,388
Toplam 35426,623 161
Bagiml Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Egitim ve Gelistirme

ANOVA tablosunda F degeri 43,148 ve p degeri 0,000<0,05 oldugundan

dolayi arastirmanin ana modelinin anlamli oldugu sdylenebilir. Diger bir ifadeyle

¢alisanlarin motivasyonlarini, egitim ve gelistirme faaliyetlerine yénelik algilariyla

tahmin etmek istatistiksel olarak mimkundur.

Tablo-10 Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri ile Motivasyon Arasindaki iliskiye iliskin

Regresyon Katsayisi Analizi

Katsayilar (a
Std. Std
Model Olmayan : t Anlamlilik
Katsayi
Katsayi
B Std. Hata | Beta
1 (Sabit) 63,605 6,124 10,386 0,000

Egitim ve 0,401 0061 | 0461 | 6,569 0,000

Gelistirme
Bagiml Degisken; Motivasyon

392

Sipahi vd., a.g.e., s. 154.
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Tablodaki ilk situnda gosterilen sabit katsayl 63,605dir. Bu durum, egitim ve
gelistirmeye yonelik algilari 0 olsa bile isletmede calisanlarin 63,605’lik kisminin
motivasyonu mevcut anlamina gelmektedir. Egitim ve gelistirme degiskenine ait
deger, 0,401°dir. Yani egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algidaki bir birimlik
artis calisanlarin motivasyonunu 0,401 birim arttirmaktadir. ifade edilen sonuglar
denklem haline dénistirildiginde, asagidaki model ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyon = 63,605 + 0,401x (Egitim ve Gelistirme)
Tablo-11 Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri ile Motivasyon Arasindaki iliskiye iligkin

Regresyon Analizi Model Ozeti

Model Ozeti (b)

Model R R Kare Uyarlanmis R Kare Tahmini Std. Sapma

1 0,461 0,212 0,207 13,20561
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Egitim ve Gelistirme

Tablodaki R Kare degeri modele iligkin bagimsiz degiskenin bagimh
degigkenin yuzde kaclik kismini agikladigini gostermektedir. Kurulan regresyon
modelinin agiklama gicu 0,212 olup bu da motivasyon degiskenindeki varyasyonun
%21,2’lik kisminin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algi ile agiklanabildigini
gostermektedir.

Kurulan regresyon denklemi, ana hipotezi destekler niteliktedir. Ancak, egitim
ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilarin diger bir ifadeyle egitim fonksiyonuna ait
alt boyutlarin motivasyon Uzerindeki etkilerinin de tek tek incelenmesi alt hipotezleri
aciklamak acgisindan yararli olacaktir.

Tablo-12 Algilanan Amir Destegi ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon
Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA (b)
Model ‘fr?)r::ae;? df Karelerin Ort. F Anlamhlik
1 Regresyon 8191,443 1 8191,443 48,123 0,000
Artik 27235,181 160 170,220
Toplam 35426,623 161
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Algilanan Amir Destegi

ANOVA tablosunda F degeri 43,123 ve p degeri 0,000<0,05 oldugundan
dolay! algilanan amir destegi ile motivasyon arasindaki iliskinin anlaml oldugu
soylenebilir. Diger bir ifadeyle c¢alisanlarin motivasyonlarini, algiladiklari amir

destegiyle tahmin etmek istatistiksel olarak mimkuindur.
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Tablo-13 Algilanan Amir Destegi ile Motivasyon Arasindaki iliskiye iliskin Regresyon
Katsayisi Analizi

Katsayilar (a)
Std. Std
Model Olmayan : t Anlamlilik
Katsayi
Katsayi
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 71,326 4,715 15,127 0,000

Algllanan 1,580 0,228 0,481 6,937 0,000

Amir Destegi
Bagimli Degisken, Motivasyon

Tablodaki ilk stitunda gdsterilen sabit katsayi 71,326’dir. Bu durum, algilanan
amir destegi 0 olsa bile isletmede calisanlarin 71,326’k kisminin motivasyonu
mevcut anlamina gelmektedir. Algillanan amir destedi degiskenine ait deger
1,580’dir. Bunun anlami, algilanan amir destegine iliskin algidaki bir birimlik bir artis
calisanlarin motivasyonunu 1,580 birim arttirmakta oldugudur. ifade edilen sonuglar
denklem haline dénudstirildiglinde asagidaki model ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyon = 71,326 + 1,580x (Algilanan Amir Destegi)
Tablo-14 Algilanan Amir Destegi ile Motivasyon Arasindaki iliskiye iliskin Regresyon
Analizi Model Ozeti

Model Ozeti (b)
Model R R Kare Uyarlanmig R Kare Tahmini Std. Sapma
1 0,481 0,231 0,226 13,04683
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Algilanan Amir Destegi

Kurulan regresyon modelinin agiklama gucu 0,231 olup bu da motivasyon
degiskenindeki varyasyonun %23,1’lik kisminin algilanan amir destegine yonelik algi
ile aciklanabildigini gostermektedir.

Tablo-15 Ogrenme Motivasyonu ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon
Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA (b)
Model *}ifl'aer?"l‘ ar [ Keretenn F Anlamlilik
1 Regresyon 4851,086 1 4851,086 25,385 0,000
Artik 30575,537 160 191,097
Toplam 35426,623 161
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Ogrenme Motivasyonu

ANOVA tablosunda F degeri 25,385 ve p degeri 0,000<0,05 oldugundan

dolay! calisanlarin 6grenme motivasyonlari ile motivasyonlari arasindaki iligskinin
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anlamh  oldugu sdylenebilir. Yani, c¢alisanlarin motivasyonlarini, 6grenme
motivasyonlariyla tahmin etmek istatistiksel olarak mimkdnddr.
Tablo-16 Ogrenme Motivasyonu ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon

Katsayisi Analizi

Katsayilar (a)
Std. Std
Model Olmayan : t Anlamlilik
Katsayi
Katsayi
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 72,445 6,210 11,665 0,000

Ogrenme 1,476 0,293 0,370 5,038 0,000

Motivasyonu
Bagimli Degisken, Motivasyon

Tablodaki ilk stitunda gosterilen sabit katsayl 72,445’dir. Bu durum, algilanan
6grenme motivasyonlari 0 olsa bile isletmede calisanlarin 72,445’lik kisminin
motivasyonu mevcut anlamina gelmektedir. Ogrenme motivasyonu degiskenine ait
deger 1,476’dir. Bunun anlami, galisanlarin 6grenme motivasyonundaki bir birimlik
artisin, motivasyonlarini 1,476 birim arttirmakta oldugudur. ifade edilen sonuglar
denklem haline déndstirildiginde asagidaki model ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyon = 72,445 + 1,476x (Ogrenme Motivasyonu)

Tablo-17 Ogrenme Motivasyonu ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon
Analizi Model Ozeti

Model Ozeti (b)
Model R R Kare Uyarlanmis R Kare Tahmini Std. Sapma
1 0,370 0,137 0,132 13,82379
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Ogrenme Motivasyonu

Kurulan regresyon modelinin agiklama gucu 0,137 olup bu da motivasyon
degiskenindeki varyasyonun %13,7’lik kisminin bireylerin ogrenme
motivasyonlariyla agiklanabildigini gostermektedir.

Tablo-18 Kariyer Beklentileri ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon
Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA (b)
Model Karelerin df Karelerin = Anlamlilk
Toplami Ort.
1 Regresyon 2047,251 1 2047,251 9,813 0,002
Artik 33379,373 160 208,621
Toplam 35426,623 161
Bagiml Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Kariyer Beklentileri
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ANOVA tablosunda F degeri 9,813 ve p degeri 0,002<0,05 oldugundan dolayi
¢alisanlarin kariyer beklentileri ile motivasyonlari arasindaki iliskinin anlamli oldugu
sdylenebilir. Diger bir ifadeyle calisanlarin motivasyonlarini, kariyer beklentileri
tahmin etmek istatistiksel olarak mimkuindar.

Tablo-19 Kariyer Beklentileri ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon

KatsayisI Analizi

Katsayilar (a)
Std. Std
Model Olmayan : t Anlamlilik
Katsayi
Katsayi
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 90,334 4,277 21,120 0,000
Kariyer 0,721 0,230 0,240 3,133 0,002
Beklentileri
Bagiml Degisken, Motivasyon
Tablodaki ilk sUtunda gdsterilen sabit katsayr 90,334’dir. Bu durum,

calisanlarin egitimle ilgili algiladiklari kariyer beklentileri 0 olsa bile igletmede
¢alisanlarin 90,334’lik kisminin motivasyonu mevcut anlamina gelmektedir. Kariyer
beklentileri dedigkenine ait deger 0,721'dir. Bunun anlami, calisanlarin kariyer
0,721

oldugudur. ifade edilen sonuclar denklem haline dénlstirildigiinde asagidaki

beklentilerindeki birim arttirmakta

bir birimlik artigin, motivasyonlarini
model ortaya ¢ikmaktadir.
Motivasyon = 90,334 + 0,721x (Kariyer Beklentileri)
Tablo-20 Kariyer Beklentileri ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon
Analizi Model Ozeti

Model Ozeti (b)
Model R R Kare Uyarlanmig R Kare

1 0,240 0,058 0,052
Bagiml Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Kariyer Beklentileri

Tahmini Std. Sapma
14,44372

Kurulan regresyon modelinin agiklama gucu 0,058 olup, bu da motivasyon
degiskenindeki varyasyonun %5,8’lik kisminin bireylerin kariyer beklentileriyle

aciklanabildigini gostermektedir.
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Tablo-21 Bireysel Kazanglar ile Motivasyon Arasindaki iliskiye iliskin Regresyon

Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA (b)
Model Karelerin df Karelerin E Anlamlik
Toplami Ort.
1 Regresyon 3135,402 1 3135,402 15,536 0,000
Artik 32291,221 160 201,820
Toplam 35426,623 161

Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Bireysel Kazanglar

ANOVA tablosunda F degeri 15,536 ve p degeri 0,000<0,05 oldugundan
dolayi calisanlarin egitime iliskin bireysel kazanclari ile motivasyonlari arasindaki
iliskinin anlamli oldugu sdylenebilir. Diger bir ifadeyle c¢alisanlarin motivasyonlarini,
bekledikleri bireysel kazanclarla tahmin etmek istatistiksel olarak mimkunddr.

Tablo-22 Bireysel Kazanglar ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin Regresyon

Katsayisi Analizi

Katsayilar (a)
Std. Std.
Model Olmayan t Anlamlilik
Katsayi
Katsayi
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 86,910 4,294 20,239 0,000
Bireysel 1,125 0,285 0,297 3,942 0,000
Kazanglar
Bagimli Degisken, Motivasyon
Tablodaki ilk sutunda gosterilen sabit katsayr 86,910’dur. Bu durum,

calisanlarin egditime iliskin bekledikleri bireysel kazanclar 0 olsa bile igletmede
calisanlarin 86,910’luk kisminin motivasyonu mevcut anlamina gelmektedir. Bireysel
kazanclar degiskenine ait deger 1,125'dir. Bunun anlami, g¢alisanlarin bireysel
kazancglara iliskin algilarindaki bir birimlik artisin, motivasyonlarini 1,125 birim
arttirmakta oldugudur. ifade edilen sonuglar denklem haline dénusturildiuginde
asagidaki model ortaya cikmaktadir.
Motivasyon = 86,910 + 1,125x (Bireysel Kazanglar)
Tablo-23 Bireysel Kazanglar ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iligkin Regresyon
Analizi Model Ozeti

Model Ozeti (b)
Model R R Kare Uyarlanmis R Kare
1 0,297 0,089 0,083
Bagiml Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Bireysel Kazanglar

Tahmini Std. Sapma
14,20634
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Kurulan regresyon modelinin agiklama gicu 0,089 olup bu da motivasyon
degiskenindeki varyasyonun %8,9'luk kisminin bireylerin egitimden bekledikleri
bireysel kazanglar ile aciklanabildigini gostermektedir.

Tablo-24 Algilanan Egitim Olanaklari ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin
Regresyon Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA (b)
Model ‘%rsl'aem ar [ Kerelenn F Anlamlilik
1 Regresyon 1716,228 1 1716,228 8,146 0,005
Artik 33710,395 160 210,690
Toplam 35426,623 161
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Algilanan Egitim Olanaklari

ANOVA tablosunda F degeri 8,146 ve p degeri 0,005<0,05 oldugundan dolayi
galisanlarin algiladiklari egitim olanaklari ile motivasyonlari arasindaki iligkinin
anlamh oldugu sdylenebilir. Diger bir ifadeyle c¢alisanlarin motivasyonlarini,
algiladiklari egitim olanaklari ile tahmin etmek istatistiksel olarak mimkundur.

Tablo-25 Algilanan Egitim Olanaklari ile Motivasyon Arasindaki iligkiye iliskin

Regresyon Katsayisi Analizi

Katsayilar (a)
Std. Std.
Model Olmayan t Anlamlilik
Katsayi
Katsayi
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 91,692 4,208 21,788 0,000
Algilanan Egitim | - g, 0,284 0,220 2,854 0,005
Olanaklari
Bagiml Degisken, Motivasyon
Tablodaki ilk sutunda gosterilen sabit katsayr 91,692’dir. Bu durum,

calisanlarin algiladiklari egitim olanaklari O olsa bile isletmede galisanlarin 91,692’lik
kisminin motivasyonu mevcut anlamina gelmektedir. Algilanan egitim olanaklari
degiskenine ait deger 0,812°dir. Bunun anlami, calisanlarin algiladiklari egitim
0,812 birim arttirmakta

oldugudur. ifade edilen sonuglar denklem haline dénistirildiginde asagidaki

olanaklarindaki bir birimlik artigin, motivasyonlarini

model ortaya ¢ikmaktadir.
Motivasyon = 91,692 + 0,812 x (Algilanan Egitim Olanaklari)
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Tablo-26 Algilanan Egitim Olanaklari ile Motivasyon Arasindaki liskiye iliskin
Regresyon Analizi Model Ozeti

Model Ozeti (b)
Model R R Kare Uyarlanmig R Kare | Tahmini Std. Sapma
1 0,220 0,048 0,042 14,51516
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Algilanan Egitim Olanaklari

Kurulan regresyon modelinin agiklama gicu 0,048 olup bu da motivasyon
degiskenindeki varyasyonun %4,8’lik kisminin algilanan egitim olanaklari ile
aciklanabildigini gostermektedir.

Tablo-27 Algilanan Calisma Arkadaslari Destegi ile Motivasyon Arasindaki iligkiye

iligkin Regresyon Varyans Analizi (ANOVA Tablosu)

ANOVA (b)
Model Karelerin df Karelerin Anlamiilk
Toplami Ort.
1 Regresyon 5399,066 1 5399,066 28,769 0,000
Artik 30027,558 160 187,672
Toplam 35426,623 161
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Algilanan Calisma Arkadaslari Destegi

ANOVA tablosunda F degeri 28,796 ve p degeri 0,000<0,05 oldugundan
dolay! calisanlarin algiladiklari ¢alisma arkadaslari destedi ile motivasyonlari
arasindaki iligkinin anlamh oldugu sodylenebilir. Dider bir ifadeyle calisanlarin
motivasyonlarini, algiladiklari calisma arkadaslari destedi ile tahmin etmek
istatistiksel olarak mumkundur.

Tablo-28 Algilanan Calisma Arkadaslari Destegi ile Motivasyon Arasindaki iliskiye

iliskin Regresyon Katsayisi Analizi

Katsayilar (a)
Std. Std
Model Olmayan : t Anlamlilik
Katsay!
Katsayi
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 79,722 4,517 17,648 0,000
Algilanan Galisma 2,007 | 0391 | 0300 | 5364 | 0,000
Arkadaslari Destegi
Bagiml Degisken, Motivasyon
Tablodaki ilk sutunda gosterilen sabit katsayr 79,722'dir. Bu durum,

calisanlarin algiladiklari c¢alisma arkadaglari destegi 0 olsa bile igletmede

calisanlarin  79,722’lik kisminin  motivasyonu mevcut anlamina gelmektedir.
Algilanan egitim olanaklari degiskenine ait deger 2,0907°'dir. Bunun anlami,

calisanlarin algiladiklari c¢alisma arkadaslan destegindeki bir birimlik artisin,

113



motivasyonlarini 2,097 birim arttirmakta oldugudur. ifade edilen sonuglar denklem
haline dénustarildiginde asagidaki model ortaya ¢ikmaktadir.
Motivasyon = 79,722 + 2,097 x (Algilanan Calisma Arkadaglari Destegi)
Tablo-29 Algilanan Calisma Arkadaslari Destegi ile Motivasyon Arasindaki iligkiye
iliskin Regresyon Analizi Model Ozeti

Model Ozeti (b)
Model R R Kare Uyarlanmig R Kare Tahmini Std. Sapma
1 0,390 0,152 0,147 13,69935
Bagimh Degisken, Motivasyon; Tahmin Edilen, Algilanan Calisma Arkadaslari Destegi

Kurulan regresyon modelinin agiklama gicu 0,152 olup bu da motivasyon
degiskenindeki varyasyonun %15,2’lik kisminin algilanan c¢alisma arkadaslari
destedi ile aciklanabildigini gostermektedir.
4.5.3.3.Bagimsiz Gruplar T-Testi

X Hastanesinde calisanlarin cinsiyetleri ve medeni durumlarina gore
motivasyonlarinin farkhlik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla t-testi
uygulanmistir. “Bagimsiz gruplar t-testi iki bagimsiz grubun ortalamalarinin

birbirinden farkl olup olmadigini test etmek amaciyla kullanilan istatistiksel analiz

yontemidir’3%.
Tablo-30 Calisanlarin Cinsiyetlerine iligkin T-Testi
Levene Test | Cinsiyet N X SS Sd t p
F P Kadin 130 101,5 13,9
160 1,74 0,083
3,255 | 0,073 |Erkek 32 99,8 17,5

Levene testinde p=0,073>0,05 oldugundan gruplarin varyans esitligi kabul
edilmektedir. Yani, cinsiyet dagilimi homojendir. Bu nedenle t-testinde yer alan ilk
situna bakilmaktadir. ilk siitunda ki p degeri 0,083 oldugundan Hs hipotezi kabul
edilir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlarin cinsiyetlerine gére motivasyonlari anlamli bir
farkhhk géstermemektedir.

Tablo-31 Calisanlarin Medeni Durumlarina iliskin T-Testi

Levene Test Cinsiyet N X SS Sd t P

F P Bekar 98 101,4 16,25
2,553 | 0,112 |Evli 64 106,06 11,92

160 -1,96 0,051

Levene testinde p=0,112>0,05 oldugundan gruplarin varyans esitligi kabul

edilmektedir. Diger bir ifadeyle, medeni durum dagilimi homojendir. T-testinde yer

393 Sipahi vd., a.g.e., s. 118.
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alan p degeri 0,051 oldugundan Hg hipotezi kabul edilir. Yani, ¢alisanlarin medeni
durumlarina gére motivasyonlari anlamli bir farkhlik géstermemektedir.
4.5.3.4.Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA)

“ikiden fazla bagimsiz grubun ortalamalarinin birbirinden farkli olup olmadigini
test etmek amaciyla kullanilan istatistiksel analiz yontemine Tek Yonlu Varyans
Analizi denir. Bu testin yapilabilmesi igin karsilastirilacak olan gruplarin birbirinden

»39  Arastirma kapsaminda X Hastanesinde

bagimsiz olmasi gerekmektedir
calisanlarin kisisel o6zelliklerine iliskin verilerden; calisanlarin 6grenim durumu,
calisanlarin yaslari, calisanlarin Unvanlari ve X Hastanesinde c¢alisma sureleri
sorulari ikiden fazla bagimsiz grup oldugundan dolayi Tek Yonli Varyans Analizi
yapilmasi faydali olacaktir.

Tablo-32 Calisanlarin X Hastanesinde Calisma Siirelerine iliskin Grup

Varyanslarinin Homojenligi Testi

Motivasyon
Levene Statistic dfl df2 Anlamhlik (sig.)
1,298 4 157 0,273

Levene testinde p degeri 0,273>0,05 oldugundan gruplarin varyans esitligi
kabul edilmigtir.
Tablo-33 Calisanlarin X Hastanesinde Calisma Siirelerine iliskin ANOVA Tablosu

ANOVA
Motivasyon
Kareler Toplami df Ort. Kare F Sig.
Gruplar Arasi 996,034 4 249,008 1,135 0,342
Grup gi 34430,588 157 219,303
Toplam 35426,623 161

ANOVA tablosunda F degeri 1,135 ve p degeri 0,342>0,05 oldugundan Hy,
hipotezi kabul edilir. Yani, X Hastanesinde c¢alisanlarin motivasyonlari hastanede
calisma surelerine gére anlaml bir farklilk géstermemektedir.

Tablo-34 Calisanlarin Yaslarina iliskin Grup Varyanslarinin Homojenligi Testi

Motivasyon
Levene Statistic dfl df2 Anlamlilik (sig.)
0,985 4 157 0,417

Levene testinde p degeri 0,417>0,05 oldugundan gruplarin varyans esitligi

kabul edilmigtir.

%94 Sipahi vd., a.g.e., s. 124.
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Tablo-35 Calisanlarin Yaslarina iliskin ANOVA Tablosu

ANOVA
Motivasyon
Kareler Toplami df Ort. Kare F Sig.
Gruplar Arasi 2013,500 4 503,375 2,365 0,055
Grup igi 33413,122 157 212,822
Toplam 35426,623 161

ANOVA tablosunda F degeri 2,365 ve p degeri 0,055>0,05 oldugundan Hy;
hipotezi kabul edilir. Bu X Hastanesinde calisanlarin
motivasyonlari yaslarina gore anlamli bir farklihk géstermemektedir.

Tablo-36 Calisanlarin Unvanlarina iliskin Grup Varyanslarinin Homojenligi Testi

durumun anlami,

Motivasyon
Levene Statistic

0,384 3

Anlamhlik (sig.)
0,764

dfl df2
158

Levene testinde p degeri 0,764>0,05 oldugundan gruplarin varyans esitligi

kabul edilmigtir.
Tablo-37 Calisanlarin Unvanlarina iliskin ANOVA Tablosu

ANOVA
Motivasyon
Kareler Toplami df Ort. Kare F Sig.
Gruplar Arasi 138,603 3 46,201 0,206 0,892
Grup gi 35288,020 158 223,341
Toplam 35426,623 161

ANOVA tablosunda F degeri 0,206 ve p degeri 0,892>0,05 oldugundan H,
hipotezi kabul edilir. Bu X Hastanesinde c¢alisanlarin
motivasyonlari Unvanlarina gére anlaml bir farklilik géstermemektedir.

Tablo-38 Calisanlarin Ogrenim Durumuna liskin Grup Varyanslarinin Homojenligi
Testi

durumun anlami,

Motivasyon
Levene Statistic
0,487 3

Anlamlilik (sig.)
0,692

dfl df2
158

Levene testinde p degeri 0,692>0,05 oldugundan gruplarin varyans esitligi

kabul edilmistir. Bu durumda Tek YonlU Varyans Analizi yapabilmek igin gerekli 6n

sart saglanmistir.
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Tablo-39 Calisanlarin Ogrenim Durumuna iliskin ANOVA Tablosu

ANOVA
Motivasyon
Kareler Toplami df Ort. Kare F Sig.
Gruplar Arasi 966,423 3 322,141 1,477 0,223
Grup gi 34460,199 158 218,102
Toplam 35426,623 161

ANOVA tablosunda F degeri 1,477 ve p degeri 0,223>0,05 oldugundan Hjs

hipotezi kabul edilir. Yani X Hastanesinde caliganlarin motivasyonlari 6grenim

durumuna goére anlaml bir farklilik gdstermemektedir.

Arastirmanin hipotezleri, hipotezleri test etmek amaciyla kullanilan yéntemler

ve sonuglari Tablo 40‘da 6zetlenmistir.

Tablo-40 Arastirmanin Hipotez Test Sonuglarina Genel Bakig

No Hipotez Yoéntem Sonug
Calisanlarin insan kaynaklari yénetimi
H, uygulamalarindan egitim ve gelistirme faaliyetlerine Korelasyon Kabul Edildi
ybnelik algilari ile motivasyonlari arasinda anlamli bir Analizi abu Iat
iliski vardir.
alisanlarin egditim icin algiladiklari amir destedi ile -
H, | G gitim icin alg | amir desteg Korelasyon | apul Edildi
motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir. Analizi
Calisanlarin egitim programlarindaki é6grenme Korel
Hs motivasyonu ile motivasyonlari arasinda anlaml bir orelasyon Kabul Edildi
g Analizi
iliski vardir.
alisanlarin egitimle ilgili kariyer beklentileri ile -
H, | S gitimle ilgil kariyer beklen Korelasyon | o1 Edildi
motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir. Analizi
alisanlarin egitimden bekledigi bireysel kazanglar ile -
Hs Gals g gl bireyse ¢ Korelasyon Kabul Edildi
motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir. Analizi
alisanlar tarafindan algilanan egitim olanaklari ile -
He Galis I gim o Korelasyon Kabul Edildi
motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir. Analizi
Calisanlar tarafindan algilanan ¢alisma arkadaslari Korel
H7 destegi ile motivasyonlari arasinda anlamh bir iligki orelasyon Kabul Edildi
Analizi
vardir.
X Hastanesinde calisanlarin motivasyonlari . -
H -
° cinsiyetlerine gore farklilik géstermemektedir. T-Testl Kabul Edildi
X Hastanesinde ¢aliganlarin motivasyonlari medeni . oy
H -
° durumlarina gére farklilik géstermemektedir. T-Test Kabul Edildi
X Hastanesinde ¢alisanlarin motivasyonlari X
Hio Hastanesinde ¢alisma sirelerine gore farklilik ANOVA Kabul Edildi
g6stermemektedir.
X Hastanesinde galiganlarin motivasyonlari yaslarina -
Hy [ * © cals \otivasyoniart yas ANOVA Kabul Edildi
gore farklihk géstermemektedir.
X Hastanesinde galiganlarin motivasyonlari -
He |7 o galsanart yomar ANOVA Kabul Edildi
Unvanlarina gore farklihk gdéstermemektedir.
X Hastanesinde g¢aliganlarin motivasyonlari egitim o
Hi gans Y 9 ANOVA Kabul Edildi

durumlarina gére farklilik géstermemektedir.
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Arastirmanin Hy, H,, His, Hi, Hs, He, H; hipotezlerini test etmek amaciyla
Korelasyon Analizi yapilmistir. Ayrica, kisisel 6zelliklere yénelik olusturulan, Hg, Hg,
Hi, Hi1, Hiz ve His hipotezleri de t-testi ve ANOVA analizleriyle test edilmigtir.

Yapilan analizler sonucunda, tim hipotezler kabul edilmigtir.
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SONUC

1980’li yillarda, isletmeler igin yagsamsal dneme sahip insan unsurunun iyi
yonetilmesinin, isletmenin uzun vadeli bagarisinda buyuk rol oynadigi gergeginin
farkina variimasi, iKY anlayisini doguran temel etkendir. Bu anlayisa gore,
isletmenin amaglarina ulasmasi, ancak insan kaynagina iligkin yapilan planlama,
insan kaynagini elde etme ve elde tutma, bireysel ve oOrgutsel performansin
artirlmasi ile saglanabilmektedir. IKY gercevesinde, insan icin yapilan birgok yatirim
ve faaliyet olmasiyla birlikte, i¢lerinde en blyuk yatirrmin yapildigi alan, egitim ve
gelistirme faaliyetleri olarak gorilmektedir.

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, hem isletmenin katlandigi maliyete degecek
bir deger elde edilebilmesi hem de igletmenin, kiresellesmeyle birlikte surekli
degisen cevreye uyum saglamasi agisindan ézel bir Sneme sahiptir. isletmelerdeki
egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde, bilgi, beceri ve yetenek yéninden eksigi
olmayan calisanlarin varhidi, isletmelerin genel verimlilik ve karhliklarinin artmasi
sonucunu dogurmaktadir.

Ayrica, isletmenin verimliligine etki eden bir diger unsur da, calisan
motivasyonudur. Calisan motivasyonunun saglanmasi ve arttirilmasi, isletmelerin
amaglarina ulagsmak icin yapmalari gereken eylemlerin daha etkin olmasini
saglayacagindan dolayi, 6nemle Gzerinde durulmasi gereken bir konudur.

Literatiirde, galisan motivasyonuna etki eden gesitli IKY fonksiyonlarina iliskin
¢alismalar olmasina ragmen, egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik bir ¢galismaya
rastlanamadigindan dolayi, bu galisma IKY fonksiyonlarindan biri olan egitim ve
gelistirme faaliyetleri ile ¢galisan motivasyonu arasindaki iligki belirlenmek istenmistir.
Bu amacla, 6ncelikle hipotezler olusturulmus ve arastirmayi yapabilmek igin gerekli
olan Olgekler, daha dnce yapilmis olan calismalardan elde edilmigtir. Arastirma,
tanimlayici nitelikte olup, anket yodntemiyle birlikte uygulanmistir. Calisanlarin
motivasyonlarinin, yaptiklar igin kalitesine yansiyacagi dusunuldigunden dolayi,
uygulama bir hizmet igletmesi olan, istanbul Avcilar ilgesindeki 6zel bir hastane olan
X Hastanesinde yapilmistir. X Hastanesi tarafindan egitim verilmeyen doktorlar ve
mavi yakalilar uygulama kapsami diginda tutuldugunda, 6rneklem sayisi 259 olarak
belirlenmigstir. Ancak zaman ve ekonomik kisitlardan dolayi, anketler, tesadufi olarak
segilen 185 kigiye dagitilmistir. Dagitilan anketlerin eksik ve yanlig doldurulanlarin
arastirma kapsamindan c¢ikarilmasi sonucunda kullanilabilir anket sayisi 162
kalmistir.

X Hastanesinde uygulanan anket ¢alismasinin sonugclari, SPSS 16.0 programi
ile frekans analizi, faktér analizi, glvenilirlik analizi, korelasyon analizi, regresyon

analizi, t-testi ve tek yonli varyans analizlerine tabi tutulmustur.
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Yapilan frekans analizleriyle, anket uygulamasina katilan galisanlarin kisisel
Ozelliklerine iliskin; %80’inin kadin, %78’inin 30 yasin altinda, %60’Inin bekar,
%51’inin en az 4 yillik Universite mezunu oldugu, %40’ 1nin 1 yildan az suredir
hastanede ¢alistigi ve %78’inin ast oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Faktdr analizi sonucunda, odlgeklerin alindigi ¢alismalari destekler nitelikte,
egitim fonksiyonuna iligkin alti faktor (algilanan amir desteg@i, 6grenme motivasyonu,
kariyer beklentileri, bireysel kazanclar, algilanan egitim olanaklari, algilanan ¢alisma
arkadaslari destegi) ve motivasyon fonksiyonuna iliskin tg¢ faktér (ekonomik araglar,
psiko-sosyal araglar, 6rgltsel ve yodnetsel araclar) elde edilmistir. Bu dogrultuda
arastirmanin modeli olusturulmus ve bagimli degisken olan motivasyonla, bagimsiz
degisken olan egitim fonksiyonunun alt faktorleri arasindaki iligski incelenmeye
calisiimistir. Yapilan guvenilirlik analizi sonucunda, egitim fonksiyonu 6lgeginin
Alpha degeri 0,921, motivasyon 0lcegi Alpha degeri ise 0,948 olarak bulunmustur.
Genel olarak kullanilan olgeklerin, diger bir ifadeyle, modelin Alpha degeri 0,947
olarak bulunmustur.

Calisanlarin kisisel 6zelliklerine iliskin bulgular dogrultusunda yapilan t-testi ve
ANOVA analizi sonucunda; galisanlarin motivasyonlarinin cinsiyet, medeni durum,
yas, egitim durumu, unvan ve hastanede calisma slresi degiskenlerine gore,
farklilik gostermedigi belirlenmigtir. Ortaya c¢ikan bu sonugclar, kKigisel 6zelliklere
iligkin hipotezler olusturulurken taranan galismalari destekler niteliktedir.

Korelasyon analizi sonucunda, egitim ve gelistirme faaliyetleri ile motivasyon
arasinda pozitif ydnde ve orta dizeyde bir iligki oldugu ortaya konulmustur. Yapilan
regresyon analizi, bagimsiz degisken olan egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik
alginin, ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu sekilde etkiledigi sonucuna variimasini
saglamistir. Alt boyutlara iliskin yapilan regresyon analizi sonucunda, algilanan amir
destegi ve algilanan calisma arkadaglari destegi alt boyutlarinin, calisanlarin
motivasyonlari Gzerinde daha fazla etkiye sahip oldugu belirlenmigtir.

Bu calisma ve c¢lkan sonuglar dogrultusunda, c¢aligsanlarin motivasyonlarini
arttirabilmenin 6n kosulu olarak, egitim faaliyetlerine yonelik ¢calisma arkadaslari ve
amir desteginin arttirlmasi gerektigini ifade etmek dogru olacaktir.

Calisanlarin motivasyonlari; sosyo-kultirel yapilari, sehrin  kozmopolitligi,
sehrin nufusunun homojenligi veya heterojenligi, ¢alisanlarin homojenligi veya
heterojenligi, sehirdeki go¢ durumu, isgucl piyasasindaki ucret duzeyi ve Uulke
istihdam orani gibi bircok faktdre gore degiskenlik gdstermektedir. Yapilan
galismanin istanbul Avcilarda X Hastanesinde yapiimis olmasi sonuglarin
genellenebilirligini kisitiamaktadir. Bu nedenle, ileride yapilacak olan arastirmalarda,

egitim ve gelistirme ile motivasyon arasindaki iligkinin farkli sehirlerde, farkli

120



sektorlerde ve farkli igsletmelerde daha fazla incelenmesi, yeni bulgularin elde

edilmesi ve sonugclarin genellenebilirliginin arttirlmasi agisindan yararl olacaktir.
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Sayin Katihmci,

Bu anket, istanbul Gelisim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisi'nin “/insan
Kaynaklari Yénetiminde Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Calisan Motivasyonuna Etkileri
ve Saglik Sektériinden Bir Vaka Analizi” konulu YuUksek Lisans tez calismasi igin
yapilmaktadir. Arastirma bilimsel bir nitelik tagidigindan, toplanan bilgiler baska hi¢bir amag
icin kullanilmayacaktir.

Arastirmanin basarisi, sorulara vereceg@iniz samimi ve eksiksiz cevaplara bagli
oldugundan dolay! ankette higbir sorunun bos birakilmamasini 6nemle rica ederiz.
Katiliminiz ve desteginiz igin tesekklr ederiz.

Arastirmaci: Hamdiye UYGUN
Danisman: Yrd. Dog.Dr. Ebru NERGIZ
A. KISISEL BILGILER

Bu boélumde kisisel bilgilerinizle ilgili dederlendirmeler yer almaktadir. Uygun olan
maddeyi isaretleyiniz.
Yasiniz: 20'den az [ 20-30 aras1 [ 31-40 arasi [ 41-50 arasi [  50'denfazla [

Cinsiyetiniz: Kadin Erkek O
Medeni durumunuz: Bekar [J Evii O
Ogrenim Durumunuz: ilkokul 0  Ortaokul [ Lise O Universite [ Lisanststi [

Suandaki isyerinizde kag yildir galismaktasiniz? 1 yildanaz [ 13yl O 46yl O
7-9yil O 10 yildan fazla [J
Unvaniniz nedir?  Yénetici [J Yonetici Yard. [ Ast [ Diger ]
B. IKY EGITIM FONKSIYONU OLCEGI

Bu bélimde kurumunuz tarafindan verilen egitimlerle ilgili degerlendirmeleriniz yer
almaktadir. Latfen her cumleyi dikkatlice okuyarak, her cimlenin karsisinda 1’den 5’e kadar
dizilmis olan sayilardan sizin katilma derecenize gére en uygun olan yalnizca bir tanesini
isaretleyiniz.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Ne katiliyorum, ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle katiliyorum
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B.1. ALGILANAN EGITIM OLANAKLARI

1.Kurumumda tim ¢alisanlara esit egitim olanaklari taninir.

2. Onuimizdeki dénem almam gereken egitimlerin sayisi ve tiirii hakkinda
bilgi sahibiyim.

3. Alaca@im egitimlerin sayisi ve tiriyle ilgili politikalar kurumum tarafindan
tespit edilir.

4. Kurumumda iyi bir grenme ve iletisim ortami1 mevcuttur.

B.2. ALGILANAN SOSYAL DESTEK

ol ol ojgolxr
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B.2.1. Algilanan Amir Destegi

5. Amirim benim egitim programlarina katilmami génilden destekler.

6. Zayif oldugum konular hakkinda amirimle rahatlikla konusabilirim.

7. Amirim, yaptigim bir hatanin gelecekteki basarisizliklari énleyecek ve
performans artiracak bir deneyim olduguna inanir.

8. Amirim gecmiste isimi etkili bir sekilde nasil yapacagimi anlamamda bana
yardimci olmustur.
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9. Egitimde 6ngorulen bilgi ve becerileri kazanmamda amirimin bana yardim
edecegine inaniyorum.
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B.2.2. Algilanan Galisma Arkadaslarn Destegi

10. Egitim programlarinda verilen bilgi ve becerileri kazanmamda ¢alisma
arkadaslarimin bana yardim edeceklerine inaniyorum.

11. Aldigim egitim programlari sayesinde ¢ok iyi dostluklar kurdum.

12. Gorevlerimi yerine getirirken galisma arkadaslarimin ihtiya¢ duydugum
konularda bana yardim edeceklerine inaniyorum.

13. Benden daha deneyimli olan galisma arkadaslarim bana yol gosterme
konusunda isteksizdirler.

14. Genellikle galisma arkadaslarim egitimi zaman kaybi olarak gortrler.

B.3. OGRENME MOTIVASYONU
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15. Egitim programlarindan mimkiin oldugunca ¢ok sey 6grenmeye
caligirim.

16. Egitim programlarindan bir¢ok insana gére daha fazla sey 6grenmeye
meyilliyimdir.

17. Egitim programlarinda éngdrilen becerileri kazanmaya ¢ogunlukla
istekliyimdir.

18. Becerilerimi gelistirmek icin egitim programlarinda gereken ¢abay
gbstermeye hazirim.

19. Egitim programlarina katilarak becerilerimi gelistirebilecegime
inaniyorum.
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B.4. EGITIMDEN BEKLENEN KAZANGLAR
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B.4.1. Bireysel Kazanclar

20. Egitim programlarina katilmak kisisel gelisimime katkida bulunur.

21. Egitim programlarina katilmak isimi daha iyi yapmama yardimci olur.

22. Egitim programlarina katilmak arkadaslarimin begenisini kazanmami
saglar.

23. Egitim programlarina katilmak amirimin begenisini kazanmami saglar.

24. Egitim programlarina katilmak diger calisanlarla iletisim kurmama
yardimci olur.

25. Egitim programlarina katilmak isimle ilgili yeni surecler, ydntemler ve
urinler hakkindaki bilgilerimin glincellenmesine yardimci olur.
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B.4.2. Kariyer Beklentileri

iy
N
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26. Egitim programlarina katilmak terfi etme sansimi yukseltir.

27. Egitim programlarina katilmak Ucret zammi almama yardimci olur.

28. Egitim programlarina katilmak farkli kariyer yollari izleyebilmek i¢in
firsatlar yaratir.

29. Egitim programlarina katilmak izlemek istedigim kariyer yolu hakkinda
bana daha iyi fikir verir.
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30. Egitim programlarina katilmak kariyer hedeflerime ulasmama yardimci
olur.

C. MOTiIVASYON OLGEGI
Bu bdélimde motivasyonunuzu 6zendirici araglarla ilgili degerlendirmeleriniz yer

almaktadir. Latfen her cumleyi dikkatlice okuyarak, her cimlenin karsisinda 1'den 5’e kadar
dizilmis olan sayilardan sizin katilma derecenize gére en uygun olan yalnizca bir tanesini
isaretleyiniz.

1. Kesinlikle katiimiyorum

2. Katilmiyorum

3. Ne katiliyorum, ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle katiliyorum

C.1. EKONOMIK ARAGLAR 112 |3 ]|4]5
1.isyerinde yeterli ve adil ticret dagihimi olmaldir. glo|jojo|o
2. Primli tGcret uygulamasi ¢alisma istegini ve azmini arttirir. glojojold
3. Calisanlarin kara katilimi aidiyet hissini arttirir. gljojoljgold
4. Odllendirme kigilere yonelik olarak yapilmalidir. Bdylece kisiler arasi gljojolo|lo
yarisma durumu ortaya gikacak, ¢alisma temposu artacaktir.

5. Giyecek, yiyecek, yakacak, konut, ulasim olanaklar gibi cazip imkanlar glojojold
olmaldir.

C.2. PSIKO-SOSYAL ARAGLAR 11213 |41]5
6. isyerindeki prestij ve diger insanlardan gériilen saygi calisanlar igin Oojlojoljold
Onemlidir.

7. Cahlisanlar genellikle calisma programlarini kendileri yapmayi ve igleri ile gljojoljgold
ilgili kararlarda kendilerine serbesti verilmesini arzu ederler.

8. ise yeni baslayanlara yardimci olunup, oryantasyon (uyumlama, belli bir glojojold
konuda yetistirme, egitme) ¢calismalari yapilmalidir.

9. Galisanlara dostca davraniimali, empatik tutum sergilenmelidir. gljojoljald
10. Isinde basarili olanlara yiikselme olanaklari agik olmalidir. gljojoljo|lo
11. Calisanlarin gorus ve Onerilerinin, Ustlerince Gnemsenmesi onlarin gljlojoljgld
galisma heveslerini kamgilar.

12. Cahlisanlarin yetki devirleri yapilarak sorumluluklari arttirnimalidir. gljojoljo|lo
13. Ust kademe yoneticilerin, galisma saatleri disinda sosyal toplantilari gljlojoljgld
(spor, edlence, piknik vb.) destekleyerek ¢alisanlarla daha yakindan

ilgilenebilir.




EK-A

C.2. PSIKO-SOSYAL ARAGLAR (DEVAMI) 11213 |41]5
14. Yoneticiler tarafindan acgik rekabet kosullari tanimlanmali ve rekabete gjojojgold
acik bir calisma ortami saglanmalidir.

15. Yoneticiler ya da profesyoneller tarafindan danismanlik hizmetiverimesi | O | O | O[O | O
faydalidir.

16. Yapilan isin takdir edilmesi, ¢alisanlarda derin bir tatmin duygusuyaratir. | O | OO | O | O
17. Cahsanlar 6dul aldiklar basarili davranigi tekrarlama egilimindedir. gjojojgold
18. Astlar Ustleriyle her konuda kolayca konusabilmelidirler. gljlojojgo|ld
C.3. ORGUTSEL VE YONETSEL ARAGLAR 11213 |41]5
19. Tim calisanlarin (ydneten ve yonetilen), ortak amaglar i¢in ¢calismasi gliojojo|d
saglanmalidir.

20. Kararlar, konuyla ilgili kisilerin katilimi ile alinmalidir. gljlojojgo|ld
21. Calisanlara kisisel ilerleme ve gelisme olanaklari saglanmalidir. gjojojgold
Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer, konferans vb.

faaliyetlerle personelin egitimi saglanmalidir.

22. isgorenlerin glivencesi icin, sendikalagmalari saglanmalidir. gljlojojgo|ld
23. Hemen hemen her is daha gekici ve 6zendirici hale getirilebilir. gjlojojgold
24. Yonetici, kendisine bagli elemanlar arasinda arkadasga bir calisma glojojo|d
ortaminin gelismesi icin gaba gostermeli, iletisimi saglamalidir.

25. Calisanlar igin yeterli calisma ortamina ve donanimina sahip olmak gjlojojgold
Onemlidir.

26. Is glivencesi calisanlar igin gok énemli bir faktérdiir. gljlojojgo|ld
27. Psikolojik agsinma ve mesleki tikenmisligi nlemek icin is genisletme, is glojojo|d
zenginlestirme, is rotasyonu (bir birimde ¢alisan gérevlilerin diizenli bir

bicimde yer degistirmeleri) gibi uygulamalar gercgeklestiriimelidir.

28. Orgiitsel demokrasinin gergeklesmesi icin katilimci ve demokratik gjojoljold

yonetim olmalidir.

Anketimiz bitmistir, degerli vaktinizi ve emeginizi

bize ayirdiginiz igin tesekkir ederiz...







