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ISLETMELERDE EGIiTiM VE GELISTIRME UYGULAMALARININ
CALISANLARIN ORGUTSEL DESTEK ALGISI VE IS MOTiVASYONU
UZERINDEKI ETKIiSi: YAZILIM SEKTORU CALISANLARI UZERINE

BiR ARASTIRMA

Arastirma kapsaminda yazilim sektorii ¢alisanlarinda egitim ve gelistirme
uygulamalarina yonelik algilarin orgiitsel destek algisi ve is motivasyonu iizerindeki
etkisinin ortaya koyulmasi1 amaglanmistir. Bu amag ¢ergevesinde 392 sektdr calisanina
demografik bilgi formu ile birlikte Egitim ve Gelistirme Olgegi, Algilanan Orgiitsel
Destek Olgegi ve Genel Is Doyumu Olgegi uygulanmustir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore algilanan egitim olanaklari, egitim
icin algilanan yonetici destegi, egitim i¢in algilanan caligma arkadaslar1 destegi ve
O0grenme motivasyonu algilanan Orgiitsel deste§i artirmaktadir. Bununla birlikte
algilanan egitim olanaklari, 6grenme motivasyonu ve egitimden beklenen bireysel
kazancin da i motivasyonu iizerinde pozitif etkisi vardir. Egitim ve gelistirmeye
yonelik algilar, orgiitsel destek algisi ve is motivasyonu genel olarak erkeklerde, biiyiik
yas gruplarinda, evli katilimcilarda, lisansiistii egitim seviyesinde, yliksek sektor ve

isletme tecriibesinde yiiksek bulunmustur.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF EMPLOYMENT EDUCATION AND DEVELOPMENT
PRACTICES ON EMPLOYEES’ ORGANIZATIONAL SUPPORT
PERCAPTION AND BUSINESS MOTIVATION: A RESEARCH ON THE
EMPLOYEES OF THE SOFTWARE SECTOR

The aim of this study was to determine the effects of perceptions about training
and development practices on organizational support perception and job motivation.
For this purpose, 392 sector employees, together with demographic information form,
Training and Development Scale, Perceived Organizational Support Scale and General
Job Satisfaction Scale were applied.

According to the findings obtained from the research, perceived educational
opportunities, perceived executive support for education, perceived colleague support
for education and learning motivation increase perceived organizational support.
However, perceived educational opportunities, learning motivation and the individual
gain expected from education have a positive effect on job motivation. Perceptions
about education and development, perception of organizational support and work
motivation were found to be high in men, older age groups, married participants,

graduate education level, high sector and business experience.
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GIRIS

Degisimin bas dondiiriici bir hizla yasandig1 giiniimiizde, bilgi toplumuna
gecisle birlikte ortaya ¢ikan bilgi temelli ekonomilerin nitelikli insan giicline olan
ihtiyaci her gegen giin artmaktadir. Rekabetci ve siirdiiriilebilir bir yap1 olusturmak
isteyen hem 6zel sektor, hem de kamu kuruluslari ¢alisanlarinin egitim ve gelistirme

uygulamalarina daha fazla zaman ve biit¢e ayirmaktadir.

Organizasyonu olusturan bireylerin ¢alisma yasamina uyumunu kolaylastiran,
orglite bagliligin1 artiran, motivasyon ve is tatmini algisimi yiikselten en Onemli
degiskenlerden biri kuskusuz egitimdir. Tim bu siireclerin uygulanabilirliginin
saglanabilmesi i¢in isletmeler, egitim ve gelistirme programlarina ve sonuglarinin

objektif olarak degerlendirilmesine yonelik politikalar gelistirmektedir.

Hizla degisen is ortami, isletmelerden hem ekonomik hem de sosyal
beklentilerin artmasi sonucunda yogunlasan is temposu ¢alisanlarin islerinden
duyduklart tatmini de etkilemektedir. Bu hizli degisim ve yenilik siireclerinde
calisanlarinin is tatminini ve motivasyonunu arttirmaya yonelik politikalar izleyen
isletmeler, bulunduklar1 ekonomik ¢evrede degisime Onciiliikk ederek 6nemli rekabet

ustiinliigii elde etmektedir.

Planlanan politikalarin calisanlarin organizasyona kars1 olan tutumlarimi
olumlu yonde degistiren ve gelistiren icerige sahip olmasi, ¢alisanin rgiitsel destek
algisini, is motivasyonunu ve isinden duydugu tatmini yiikseltmekte, bireysel
performansini  artirmakta, Orgiitsel degisim ve yenilenmeyi kolaylastirarak,
isletmelerin hedeflenen verimlilik diizeyine ve karlihga ulasmasina katkida

bulunmaktadir.

Bu noktadan hareketle hazirlanan arastirmada egitim ve gelistirme
uygulamalarinin isgonlerin orgiitsel destek algisi ve is motivasyonlar: iizerindeki
etkisinin yazilim sektorii 6rnekleminde ortaya koyulmasi amaglanmistir. Arastirma
bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde insan kaynaklar1 yonetiminde egitim ve
gelistirme uygulamalari ele alinmistir. Boliim igerisinde oncelikle insan kaynaklarina

iliskin ama¢ ve fonksiyon tanimlamalar1 yapilmis, ardindan egitim ve gelistirme



faaliyetlerine iligkin tanimlamalar sunulmustur. Egitim gelistirme faaliyetlerinin

planlamasi boliim igerisinde incelenen bir diger konudur.

Arastirmanin ikinci boliimiinde orgiitsel destek kavramina iligskin kuramsal
gergeve aktarilmistir. Boliim igerisinde oncelikle orgiitsel destek kavrami tanimlanmis
ve bu kavrama iligkin kuramlar aktarilmistir. Ardindan Grgiitsel destegin 6zellikleri
hakkinda bilgi verilmis, orgiitsel destegi etkileyen kisisel ve oOrgilitsel faktorler

sunulmus, orgiitsel destegin sonuglari ele alinmistir.

Arastirmanin li¢iincli boliimiinde is motivasyonu kavrami incelenmistir. Boliim
igerisinde Oncelikle motivasyon siireci tanitilmistir. Motivasyon kavrami kapsam ve
siire¢ teorileri kapsaminda ele alinirken, bolimiin son asamasinda motivasyon
tirlerine yer verilmistir. Bolim icerisinde motivasyon tiirleri igsel ve dissal

motivasyon olmak iizere iki alt baslikta sunulmustur.

Aragtirmanin dordiincii  boliimiinde arastirma tasarimina iligkin bilgiler
aktarilmigtir. Boliim igeriSinde arastirmanin amaci ve Orneklemi tanitilmus,
hipotezlerin olusturulmas: icin degiskenler arasi iliskiyi ele alan literatiir 6zeti
verilmistir. Arastirmanin yontemi alt basliginda ise 6rneklem, veri toplama araclari ve
veri analiz teknikleri tanitilmistir. Besinci ve son boliimde ise arastirma tasarimi
cercevesinde yapilan analizlerden elde edilen sonuglar sunulmus, bulgular sonug

boliimiinde literatiirdeki diger arastirmalar ile karsilastirilarak tartigilmastir.



BiRINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGIiTiM VE GELIiSTIRME

Insan kaynaklari, orgiitlerin belirli hedeflere ulasirken kullanilmasi gereken
temel kaynaklarin basinda gelen “insan™ kabul eden ve kisiye 6nem veren bir
kavrayis1 barindirmaktadir. Uretimin ilk hedefi olan birey ayrica hizmet veya mal
iretme stirecinin de temelindedir. En alt kademeden en iist kademeye kadar olan biitiin
elemanlarla orgiit disinda olan ve yararlanilabilmesi muhtemel tiim insan kaynagi bu
kavramn icerisindedir (Kaynak vd., 2000, 15). Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) ise,
orgiit icerisinde rekabetci iistiinliiklerin saglanmasi i¢in gereken insan kaynagini
saglama, istthdam etme ve gelistirmeyle alakali politikalar olusturma, denetleme,
yonlendirme, orglitleme ve planlama faaliyetlerini igermektedir (Yiiksel, 2003,8). Bir
baska tanimda belirtildigi iizere IKY, &rgiitsel amaglarin gerceklesmesi icin drgiit
icerisinde insan yeteneginin verimli ve etkin bir sekilde kullanilmasini saglayan bir
sistem tasarlamaktir. Bu tasarimdaki siiregler; motivasyon saglanmasi, insan kaynagi
temin etme, Orgiitleme ve stratejik bir personel yonetimidir (Stevlik ve Stavrou-
Costea, 2007, 198).

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi, AMACLARI, iILKELERI,
ONEMIi VE OZELLIKLERIi

IKY, isin niteligiyle paralel bir sekilde ¢alisan belirleyen ve bu ¢alisanlarin tiim
mesleki degerlendirme ve gelisimlerini saglayan, kisinin is yerinin profiliyle uyum
icerisinde, kendi igerisinde de sosyal ve maddi agidan memnuniyet duyacak insanlar
seklinde yetistirilmesine, uzmanlastirilmasina ve gelistirilmesine destek veren
uygulamalardir (Findik¢1, 2009, 5). Bu tanimlara bakarak 1KY nin, drgiit igerisinde
insan faktoriiniin oldukga 6nemli oldugu igin, orgiitsel amaglara ulasma konusunda

insan kaynaginin etkili bir sekilde yonetilmesi oldugunu séylemek miimkiindiir.

Orgiit icerisinde iiretimden pazarlamaya kadar gegen siirecte yapilan biitiin
islemlerde basariya ulasmak, calisanlarm ozelliklerine bagli olmaktadir. 1KY nin
temel hedefi burada 6nemlidir. Orgiitsel hedeflere ulasmak icin IKY, ¢alisanlarini en

verimli ve etkin bir bicimde calistirarak, ¢alisanlarin ise alimdan isten ¢ikisina kadar



gegen siirecte onlarla alakali yasanan problemlerin ¢6ziimiinde etkiye sahip olacak
yontem ve yollar1 belli ilkelere gore uygulama amacina sahiptir (Sabuncuoglu: 2009,
5). IKY nin temel amaglar1 insan kaynagi olusturmak, insan kaynagmi gelistirmek,

istihdam saglamak ve istihdami elde tutmaktir (Barutgugil, 2004, 39).

Stone (2007, 93)’e gore IKY’nin amaci bir bilim olarak, calisanlarin is
hayatindan memnuniyetini ve orgiitlerin etkinligini arttirmaktir. Palmer ve Winter ise
(akt. Kiiciik, 2005, 250), IK’nin amacini, érgiitsel amaglara gore insan kaynagindan en
etkili ve verimli bir sekilde faydalanmak, isgorenlerin gelisimlerinin saglanmasi ve
ihtiyaglarinin karsilanmasi, orgiitsel degisimi saglayarak, bunun siirekli kilinmasi,
Ogrenen bir Orgiit olusturmak, isgorenlerin orglitsel baglhiliginin arttirilmasi seklinde

tanimlamaktadir. IKY biinyesindeki ilkeler ise sunlardir:

Esitlik Tlkesi: Isgorenlerin, isletme yonetiminin sagladigi olanaklardan
herhangi bir engel ile karsilagmadan esit bir sekilde yararlanmasini ve iggorenlere
verilen firsat esitligini ifade etmektedir. Esitlik ilkesiyle isgorenlerin kariyer, terfi gibi
imkanlardan yararlanma gibi konularda politik goriis, cinsiyet, dil ve din gibi
farkliliklardan ziyade yetenek, beceri ve bilgi gibi unsurlar1 6n planda tutarak, biitiin
isgorenlerin firsatlardan esit bir sekilde faydalanmasi anlamina gelmektedir. Bir baska
deyisle orgiitteki terfilerin ¢alisanlarin yeteneklerine gore gosterdigi davranislara gore,
is yerinde herhangi bir ayricalik ve farklilik gozetlenmeden yapilmasidir (Dolgun vd.,
2007, 20). IK yoneticileri orgiitteki biitiin ¢alisanlarina kars1 esit bir yaklasim
sergilediginde, ¢alisanlar da orgiite daha fazla giivenmekte ve bagliliklar1 artmaktadir.

Bunun sonucunda da ortaya giivence ilkesi ¢ikmaktadir.

Giivence Ilkesi: Isgorenin en dogal haklarindan bir tanesi, ¢alistigi yerden
bekledigi giivencedir. Isgorenlere her ¢esit siipheden uzak, giiven icerisinde
caligabilecegi bir ortam hazirlandig1 zaman isgdren de kendisini giivende hissetmekte,
sosyal ve ekonomik acidan giivendigi bir orgiitte daha verimli bir sekilde ¢calismaktadir
(Sabuncuoglu, 2009, 21-22). Giivence, isgorenlerin yaptig1 islerini ve isletmelerini
benimsemelerini saglamakta, orgiitsel baglilig arttirmaktadir (Dolgun vd., 2007, 21).
Gilivenceyle beraber isgdrenin motive olmasi saglanmakta, diger calisanlarla

aralarinda oOrgiitsel bir uyum olusturulmaktadir. Bunun yaninda isgoérenin i¢



diinyasinda yagayabilecegi gliven problemi de asilmakta, is bilinci ve sorumlulugu

arttirtlmaktadir.

Insancil Davramis ilkesi: Orgiitlerde rekabet iistiinliigiinii elde edebilmek igin,
orgiitsel amaglar ve isgorenler aym dogrultuda biitiinlesmelidir. Uretim siirecindeki
esas unsur insan kaynagi oldugu i¢in igsgorenler, bir orglitte hem ara¢c hem de amag
seklinde goriilebilmektedir. Isgorenlerin arag olarak goriilmesi, isgdrenden verimli bir
sekilde yararlanilmasiyken; amag olarak goriilmesiyse isgdrenlerin diisiince, duygu,
beklenti ve ihtiyaglarina saygi duyulmasidir (Dolgun vd., 2007, 21). Biitiin isgérenlere
esit olarak yaklasilmasi ve orgiit i¢erisinde degerli olduklarinin yansitilmasi, insancil
davranig ilkesinin gerekleridir. Hiimanist bir yaklagimin isgoren ile igveren arasinda
bulunan sosyal konuma zarar verecegini diistinmek yanlistir. Bu durum, isgoren ile
igveren arasinda bulunan iliskiyi gelistirmekte, bunun sonucunda da isin kalitesini

arttirmaktadir.

Verimlilik Ilkesi: Verimliligin arttirilmasi, orgiitlerin temel amacidir. Her
daim orgiitler, kaynaklar1 etkin bir bicimde kullanmak ve verimliligi maksimuma
cikartmak istemektedir. IK'Y’de bulunan bu ilkeyse, isgdrenlerin ise baslamasindan
isten ayrilmasina degin gecen siirede, isgorenlerin yeteneklerini 6n plana ¢ikartacak
sekilde gelistirilmelerini saglamakta, isgdrenlerden en iist diizeyde yararlanmay1
hedeflemektedir (Dolgun vd., 2007, 21). Isgérenin sahip oldugu yeteneklere ve
mesleki donanima gore bir iste galigtirilmasi ve bireyden maksimum miktarda yarar

elde edilmesiyle, verimlilik ortaya ¢ikmaktadir.

Yeterlik (Liyakat) flkesi: Yeterlik, isgorenin sahip oldugu isi en dogru sekilde
gerceklestirme kapasitesi ve isinde basarili olmasi karsiliginda isini hak etmesidir. Isin
niteligine gore, dogru ise dogru calisanin se¢ilmesini saglamakta, ortaya verimli bir
isgdren sistemi c¢ikartan uygulama ve kurallar1 icermektedir. Bu ilke, IKYde basari
disindaki  Olgiitlerin, ayrimciliga yol agacagi nedeniyle kullanilmamasim
savunmaktadir (Yiksel, 2003, 22-23). Bu ilkenin kapsaminda, isin gerektirdigi
niteliklere uygun isgorenlerin isletmeye katilmasiyla is giiciiniin dogru yerde, zamanda

ve sekilde kullanilmasiyla orgiitlerin basariya ulasmasi miimkiindiir.



Kariyer Ilkesi: Isgorenler érgiitiin amaglarina ulasmast igin cabalarken, ayrica
kendileri de orgiitte daha yiiksek pozisyonlara gelmek isteyebilir. Bu istek kariyer
sahibi olma, bireyin kendisine duydugu saygi veya daha iyi bir maddi gelir elde etmek
gibi pek cok nedenden kaynaklanabilmektedir. Kariyer, hem kisisel bir caba hem de
orgiitsel bir etkinliktir. IKY, isgorenlerin kariyerlerini gelistirmede, yonetmede ve
planlamada 6nemli bir yere sahiptir (Eryigit, 2000). Kariyer ilkesiyle isgorenler,

gelecek donemlerde iistlenecekleri gorevleri konusunda kendisini yetistirmektedir.

Aciklik Tlkesi: Orgiit icerisinde isgorenler, yalmzca kendisine verilen
sorumluluk ve gorevleri gerceklestiren kisi imajindan siyrilarak, isi yapma sekli,
sonuglanmasi, hedefleri belirleme gibi bilgileri de talep eder konuma gelmistir.
Aciklik ilkesinin kapsaminda da bu durum vardir (Mercin, 2005, 131). IK
fonksiyonlarinin agiklik ilkesine gére yapilmasi, IK uygulamalarinda basariya
ulasmada etkin bir role sahiptir. Bu ilkeyle isgoérenler calistiklari kuruma daha

giivenerek yaklasabilirler.

Tarafsizhk ilkesi: 1KY, isgorenleri yonlendirirken ve degerlendirirken,
tarafsiz olmali ve objektif bir sekilde yaklagmalidir. Tarafsizlik ilkesi, IKY nin en
onemli ilkeleri arasindadir (Argon ve Eren, 2004, 79). IKY, bu ilkeler dogrultusunda,
hassas bir bigimde yapilmalidir. Bahsi gegen bu ilkelerin kullanildig: bir IKY, adil ve
esit bir sistemde biitiinlesmekte, bu da isgorenlerin isten duyduklart memnuniyeti
arttirmakta, orgiitiin hedeflerine ulasmas1 daha kolay olmaktadir. Bu ilkelerin tiimii
onemlidir ve IK ydneticileri, ¢alisanlar1 degerlendirirken bu ilkelerden

yararlanmalidir.

Orgiitler IKYye stratejik bir bakis agis1 ile yaklagsmaktadir. Rennie’ye (2003)
gore IKY, bir 6rgiit icerisinde calisanlar yonetimindeki tiim faaliyetler, fonksiyonlar,
uygulamalar, operasyonlar, prensipler, risk faktorleri, stratejiler ve kararlarla alakali
metotlar1 igermektedir. Calisanlarin orgiit icerisinde birbirleri ile olan iliskilerinin
diizenlenmesi konusunun biitlin boyutlari ile ilgilenmektedir. Tiim faaliyetlere deger
katmay1 hedeflemekte, hizmet ve mal olusturma siirecinde galisanlarin ig yasam
kalitesini artirma ve degisen cevrede orgiitsel basarmin stirmesi konusunda yardim

etmektedir.



Rennie tarafindan yapilan bu tanim, IKY nin, orgiit ydnetme asamasinda sahip
oldugu onemi vurgulamaktadir. IKY islevleri gerceklestirirken, tasidigi bazi
Ozellikleriyle calisanlara ve orgiite onemli katkilarda bulunmaktadir. Findik¢i’ya
(2009) goére IKY nin bu dzellikleri sunlardir: IKY nin temelinde isgéren iliskilerinin
yonetilmesi vardir, iggorenlerin kisisel gelisimlerini saglar, insan merkezli islevleri
icerir, Orgiit kiiltiirli olusturulmasini ve isgdrenler arasinda bulunan baghiligin
gelismesini saglar, Orglitte yasanabilecek anlasmazliklarin ortak hedeflere gore
¢Ozlime kavusturur, orgiit ortaminda insan iliskilerine bir biitiin seklinde yaklasr,
Orgiitte motive eden bir iletisim sistemi kurar, isgorenleri i¢ miisteriler seklinde
degerlendirerek, verimi arttirma amaciyla c¢esitli stratejiler gelistirir ve iggorenlerin
performans diizeyinin maksimuma ulasmast icin gereken kosullar1 olusturur.

Goriildiigii lizere IKY, 6rgiitler agisindan olduk¢a dnemlidir.

Seksenli dénemlerde ¢ikan ve insan1 merkeze koyan IKY, érgiitiin insana kars
olan bakis agisinin degismesini saglamistir. IKY’ye gec¢ilmeden 6nce bu gorevi,
orgiitlerdeki personel yonetimi siirdiirmiistiir. Bu yonetim anlayisindan insan
kaynaklar1 anlayisina gecis ise uzun siirmiistiir. Taylorizmin iirlinii olan klasik
personel yonetiminde oOrgiitler biirokratik bir yapiya sahip 06zel bodliimlerden
olusmaktaydi. Onceleri personel ile alakali isleri muhasebe yiiriitmekteydi fakat ise
alim ve se¢ilme, istihdam ve endiistri agisindan isgiicli faktoriinli ayirt etmenin zor
olmasi ve siirecin vakit almasi yiiziinden, Personel Boliimii adinda 6zel boliimler
kurulmaya baglanmistir. Sanayilesmeden sonra bilgiye duyulan yogun ihtiyac,
orgiitlerin yenilik ve esneklik saglayan bilgi is¢isine ihtiya¢ duymasina yol agmistir.
Daha nitelikli elemanlara gereksinim duyuldugu igin olusan bu yeni kosullarin
sonucunda, ortaya IKY ¢ikmustir. IKY, isgiiciine olduk¢a 6nem verdigi igin, stratejik
hedeflere ulagsma konusunda sahip oldugu roliin dnemi zamanla daha iyi kavranmaya
baslamigtir (Marrewijk ve Timmers, 2003, 173). Personel yonetimine kiyasla IKY,
isleyis ve yapr yoniinden oOrgiite biitlinlik kazandirmis, boliinmisligii ortadan

kaldirmistir (Kii¢iikonal ve Korul, 2002, 70).

Personel yonetimi ve IKY arasinda bulunan farkliliklar agiktir fakat yine de
g6z ardi edilmemelidir. Proaktif bir yaklasim olan IKY, yapilan planlama yaparak

herhangi bir problemi Onleyebilmektedir. Reaktif bir yaklasim olan personel



yonetimiyse, problemleri ortaya ¢iktiktan sonra ele almaktadir. Farkli fonksiyonlara
sahip olan bu iki yaklasim karsilastirildiginda; personel yonetimi bir destek

sistemiyken IKY, daha ¢ok gelistirme ve egitimle alakalidir (Rennie, 2003, 10).

IKY yalmzca personel ydnetimi faaliyetlerinin bir isim degistirmesi olarak
seklinde degildir. Islevleri ve kapsami bir biitiin seklinde degismis; 1KY, orgiit
acisindan stratejik ve dnemli bir rol tistlenmistir. Degisen sartlara uyum saglayabilmek
i¢in personel yonetiminin yeterli olamadig1 alanlar gelistiren IKYY, yonetim anlayisina

yeni bir boyut kazandirmig ve yonetim bilimindeki yerini almistir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSiYONLARI

IKY, orgiitteki islerini en uygun bigimde yiiriitmek ve orgiitiin varligini
stirdiirmek i¢in, ¢esitli fonksiyonlara odaklanmaktadir (Saldamli, 2008, 241). Bu temel

fonksiyonlar sunlardir:

2.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Orgiitsel amaglara ulasmak igin planlama yaparak gerceklestirilen faaliyetleri
neden, ne zaman, nasil kimler tarafindan ve nerede yapilacagini, sistematik bir
diizende belirleme siirecidir (Erdem, 2004, 41). IK planlamasi, orgiitlerin ihtiyag
duydugu, nitelik agisindan gecerli, nicelik agisindan yeterli, ekonomik agidan hesapli,
zamanlama agisindan uygun ve goérev agisindan tutarl insan kaynagi elde etmektir
(Giindogdu, ve Devecioglu, 2009). IK planlamast, rgiitiin biitiin boliimlerinde ¢alisan
insan kaynagm belirledigi igin, IKY nin en énemli fonksiyonlar: arasindadir. Bir
baska ifadeyle, nitelikli isgdrenlerin saglanmasi agisindan bir temel niteligindedir.
Planlama siireci, IKY icin dikkat edilmesi gereken en &nemli faaliyetlerden bir

tanesidir (Unal, 2002, 2).

Insan kaynaklar1 planlamasinm, &rgiit stratejilerine gore gelistirilmeleri
gerekmektedir. Bu sekilde biitiin IK uygulamalari; ise alim, kariyer gelisimi, egitim,
isten ayrilma gibi biitiin faaliyetler, Orgiit icin gelecekte stratejik bir bakis
olusturacaktir (Simmons, Shadur ve Preston, 1995, 77). Bunun yaninda IK
stratejileriyle Orgilit ortak noktada birlesmesi, Orgiitsel amaclara ulasmay1

hizlandirmaktadir. 1K planlamasiyla beraber orgiit igerisinde kimin ne is yapacagi



bilindiginden dolayi, yasanacak karigikliklar onlenmekte ve oOrgiitsel hedeflerin

etrafinda butiinliik kurulabilmektedir.

Davis ve Werther’e (akt. Sabuncuoglu, 2009) gére IK planlamas1, orgiit
acisindan su nedenlerden dolayr &nemlidir: 1K planlamasi, isgiicii yapisinda
olusabilecek degisimleri Oonceden belirleyebilmekte, orgiitiin gereksinim duydugu
isgiicii niteliklerini belirlemeye yardimci olmakta, oOrgiit tarafindan talep edilen
niteliklerdeki isgiicii ihtiyacini karsilamakta, isgiiciiniin beceri ve bilgisinden etkin bir
sekilde yararlanmakta, 6rgiitsel verimlilige daha kolay ulasmay1 saglamakta, orgiitsel
planlama siirecine katkilarda bulunarak, bu siireci gelistirmekte, Orgiitteki biitlin
kademelerde bulunan insan kaynagi ve bu kaynagmn yonetiminin etkinligini

arttirmaktadir.

2.2. insan Kaynaklar1 Temin ile Secimi

Orgiit stratejik bir sekilde yonetebilmek igin uygun isgérenlerin uygun bir ise
secilmesi &nemlidir. Orgiitsel basarinin yakalanmasi, isgorenlerin gosterdigi
performansa bagldir. IKY, insan kaynagini temin etme ve secim siirecini ii¢ asamada
gerceklestirir. Ilk olarak is basvurulari toplanmakta, daha sonra basvuran adaylar
arasindan, isin niteliklerine uygun adaylar segilmekte, en son da bu adaylarin
sosyallesme siireci saglanmaktadir. Bu sekilde yeni isgdrenin isletmeyle biitiinlesmesi

gerceklestirilir (Goksu ve Oz, 2008).

IKY’nin temin ve segme siirecinde tasidig1 ilk amag, aday ve is arasinda uyum
olup olmadigin1 bulmaktir. Bu siirecte ise uygun elemanlar alindiginda kisi orgiite
katki saglayabilmekteyken; uygun olmayan elemanlar secildiginde oOrgiitiin
performansi diisebilmekte, isle alakali problemler yasanabilmektedir. Isgdren, isin
gerektirdigi niteliklere sahip oldugu zaman daha verimli bir sekilde c¢alisacaktir.
Cevresine ve isine uyum saglayan isgdren, Orgiit kiltiiriinii daha kolayca

benimsemekte ve isi 6grenmeye hevesli olmaktadir.

Isgdren temin ve segme siirecinde IK yoneticileri, ¢ok dikkatli olmalidr.
Glmiistekin ve Giiltekin’e (2010) gore bu siirecin basariya ulagsmasi igin gereken

faktorler sunlardir: Dogru bir is analizi yapma, temin ve se¢imi gergeklestiren kisilerin



isletme hakkinda yeterince bilgisi olmasi, bu siireci yonetecek kisilerin de dogru
secilmesi, Orgiitteki performans ve yetenek gibi konularla ilgili envanterler
olusturulmasi, dis kaynaklardan yararlanilirken, nitelikli adaylara ulasabilmek icin
reklamlar verilmesi ve bu reklamlarin dogru secilmesi, adaylarin objektif olarak
degerlendirilmesi, dogru adaylarin dogru is i¢in se¢ilmesi, bu siire¢ i¢in ayrilan
biitgenin lizerine ¢ikilmamasi, adaylarin sosyallesme siirecinde isletmeyle
biitiinlesmesini saglama, orglitte dis ve i¢ kaynaklarla alakal1 bir veri tabani olusturma
ve bu veri tabaninin, bir rekabet avantaji saglamasidir. Tiim bu siire¢lerin sonunda ise

alinan iggorenler, igin niteliklerine uygun bir sekilde gelistirilmeli ve egitilmelidir.

2.3. insan Kaynaklarim Egitimi ve Gelistirilmesi

Calisanlarin, islerin gereklerini ve nasil yapildiklarin1 6grenmesi icin, egitime
ithtiyact vardir. Tiim calisanlarin igini diizgiin bir sekilde yapabilmesi i¢in egitim
gereklidir. Egitim temel bir yapida olursa ¢alisanlar da, o yapida kendilerine verilen
sorumlulugu gerceklestirmek i¢in gereken kosullart 6grenmektedir. Calisanlar ve
yoneticiler arasindaki iliski de bu durumdan olumlu etkilenmektedir. Insan kaynaklart
yonetimi fonksiyonlar1 arasinda isgdren egitimi son derece onemlidir. Orgiitlerin,
egitime oOnem vermemeleri durumunda, siddetli rekabet ortaminda Orgiitlerin
varliklarini korumalari ve isgdren verimligini artirmalart miimkiin degildir. Orgiitlerin
i¢ ve dis cevreden gelen degisimlere kars1 varliklarimi siirdiirebilmeleri, nitelikli ve
egitimli isgiiciinii gerektirir. Isgiiciiniin degisen kosullara uyum saglamasi ise isgdren

egitimini ortaya ¢ikarmaktadir (Kieserman, 2008, 103).

2.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer planlama, isgorenin kariyerinde ilerlemesini saglayan yollar1 ifade
etmektedir. Bu siirecte isgorenlerin bireysel anlamda sorumluluk almasi
gerekmektedir ve kendi gelisimleriyle ilgili ihtiyaglariyla orgiitiin gereksinim duydugu
calisan profili arasinda bir uyum olmasi i¢in gereken sartlar goéz Oniinde

bulundurulmalidir (Anafarta, 2002, 125).

Kariyer planlama konusunda isgorenin net ve agik beklentiler igerisinde

olmasi, ig yerinde sahip olacagi rollerin belirlenmesi, isgorenin yetenek ve ilgilerine
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gdre olusmaktadir. Isgdrenin kendi tercihini yetenek ve ilgilerine gére planlamasi,
kariyer planlamasinin ilk basamagidir. Bu asamada IKY tarafindan isgdrene saglanan
destek, kisinin kendi kariyer planlamasiyla biitlinlestiginde, ortaya basarili bir kariyer
planlama siireci ¢ikmaktadir. 1KY, isgdren kariyer amaclarina ulasirken izledigi
kariyer politikalar1 i¢in devamli arastirma yapmaktadir (Glimiistekin ve Giiltekin,
2010, 6). IKY, isgdrenlere is ile alakali gereken tecriibeyi vermek ve isgdrenlerin
ilerlemelerini  izlemek i¢in, kariyer planlama ve gelistirme programlari
hazirlamaktadir. IKY, kariyer yonetimiyle isgorenlerin ihtiyaclarini gergeklestirme ve
kariyer hedeflerine ulastirma amaciyla gereken strateji ve planlari olusturmakta,
kisinin kariyerinde ilerlemesi i¢in ona firsatlar sunmaktadir (Bayraktaroglu, 2006,
144). Bu sekilde calisanlar, basarili bir kariyer yonetimiyle, hedeflerine daha kolay

ulasabilmektedir.

2.5. Ucret Yonetimi

Ucret, isgorenlerin gorevleri karsiliginda aldiklart maddi kazangtir. Senturan
ve Mankan’a (2009) gore ticret, isgorenin emegi karsihiginda aldigi, sosyal ve

ekonomik hayatinda 6énemli olan bir unsurdur ve verimlilige katki saglamaktadir.

IKY’nin temel fonksiyonlarindan bir tanesi de iicret ydnetimidir. IKY
uygulamalari, orgiitiin tim boliimleriyle ticreti iligkilendirdiginden dolayi, orgiit
acisindan iicret yonetiminin &nemli biiyiiktiir. Ucret yonetimi yapilirken, orgiit
kiiltiirline ve yapisina uygun iicret sistemi belirlenmekte, bu sistemleri basariyla
uygulamak hedeflenmektedir (Sahin, 2010). Isgdrenlerin &rgiitsel bagliliklarmin
artmas1 ve motive olmasi igin iicret yonetimi 6nemlidir. Ucret ydnetiminde amag,

calisan1 Orgiitte tutmak ve motive etmektir.

Isgorenin zihinsel ve bedensel bir emek karsisinda elde ettigi maddi kazang
olan iicret, iggdren agisindan bir maliyet unsurudur. IKY tarafindan gerceklestirilen
iicret yonetimi, bu acidan da biiyiik bir éneme sahiptir. IKY nin isi, bu iki taraf
arasindaki dengeyi saglamak ve etkin bir sekilde yonetmektir (Goksu ve Oz, 2008,
419- 420). Ucret yonetiminde, yetkinlikler, is degerlemesi, iicret tespiti, egitim,

giincelleme, geribildirim, puanlandirma, degerlendirme ve is tanimlar1 gibi kavramlara
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dikkat edilmektedir. Ucret ydnetiminin basariyla uygulanmas: igin IKY ile diger

birimlerdeki yoneticiler bir uyum igerisinde ¢alismalidir (Unsar, 2009, 53).

2.6. Performans Degerleme

Performans degerlendirme, iKY tarafindan 6nceden belitrlenen standartlar
temelinde, isgorenlerin islerini yaparken gosterdikleri performansin Olgiilmesi
strecidir (Kara, 2010, 88). IKY’nin temelini olusturan performans degerlendirme,
performansin daha iyi olmasini saglayan, isgorenlere geribildirim saglayan bir siirectir
(Helvaci, 2002, 158). Performans degerlemede amag, performanslart konusunda
isgorenlere geribildirim verme ve isgdrenlerin, Orglitsel basaridaki katkilarini
arttirmaktir. Bu nedenle hem orgiit acisindan hem de isgorenler agisindan biiytlik

oneme sahiptir (Bayram, 2006, 50).

Barutcugil’e (2002, 182) gore performans degerlemenin amaglari sunlardir: is
ve iggorenlerle ilgili dogru bilgilere ulagma, is doyumu ve verimliligin arttirilmast,
odil ve iicretlendirme standartlar1 olusturma, isgorenleri 6zendirmeyi saglama,
isgorenlerin gelismesi ve egitilmesi gereken yonleri belirleme, basarisiz isgdrenlerin
basarisizlik nedenlerini bulma, odaklanmay1 saglayarak verimliligi arttirmadir. Biitiin
bunlar g6z oniline alindig1 zaman, orgiit agisindan performans degerlemenin ne kadar

onemli oldugu goriilmektedir.

3. EGITIM VE GELIiSTIRME FAALIiYETLERININ TANIMI VE
ONEMI

Diinyada kiiresellesmeyle birlikte hizini gittikge artiran ekonomik doniisiim ve
degisim riizgarlar isletmeleri olduk¢a acimasiz rekabet kosullariyla karsi karsiya
birakmustir. Isletmeler varliklarini siirdiirmek ve zorlu rekabet kosullarma uyum
saglamak i¢in mevcut kaynaklarin1 verimli bir sekilde kullanmanin arayisi igine
girmistir. Esneklesen ¢alisma yasami nitelikli isgiicii hareketliligini de arttirmistir.
Isletmelerin yetenekli isgiicii ihtiyacin1 organizasyon disindan saglamasinin ciddi
maliyetlere yol agmasi, mevcut insan kaynagini isletmeler agisindan 6nemli bir rekabet

unsuru haline getirmistir. Degisen ekonomik kosullara ayak uydurabilmek ve
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paydaslarinin ihtiyaglarina cevap verebilmek icin isletmeler orgiitsel egitim ve gelisim

faaliyetlerine daha ¢ok dnem vermeye baslamistir.

3.1. Egitim

Isletmeler agisindan stratejik bir 5nem kazanan, ayn1 zamanda yaygin egitimin
bir kolu olan, hizmet i¢i egitim olarak da adlandirilan isletmelerdeki egitimin
tanimlamalarina  bakildiginda, isin  gerektirdigi yetkinliklerin  ¢alisanlarca
Ogrenilmesini kolaylastirmak i¢in isletme tarafindan planlanmis etkinlikler olarak
ifade edildigi goriilmektedir (Noe, 2009, 4). Bir baska tanima gore; 6zel ve tiizel
kisilere ait isletmelerde, belirli bir maas ya da ticret karsiliginda ise alinmis ¢alisanlara
gorevleriyle ilgili gereken bilgi, beceri ve tutumlar1 kazandirmak amaciyla uygulanan

egitimlerdir (Taymaz, 1997, 4).

Egitim kisaca bir degisim siirecidir. Bu siireg bireylerin bilgi, diisiince, yetenek
ve davranislarinda gozlemlenen gelisimdir. Isletmede gerceklesen bu degisime

adaptasyonun en gegerli yolu siirekli ve planli egitimlerdir (Sabuncuoglu, 2012, 124).

Daha kapsamli tanimlama ile egitim, bireylerin ve onlarin olusturdugu
gruplarin isletme igerisinde lstlendikleri gorevleri veya gelecekte {istlenecekleri
gorevleri daha verimli bir sekilde yapabilmeleri i¢in, mesleki bilgilerini gelistiren,
dogru karar alma, tutum, davranis ve aligkanliklarinda olumlu ilerlemeler yapmay1
amaclayan bilgi ve becerilerini arttiran egitsel uygulamalarin tiimii olarak ifade

edilebilir (Sabuncuoglu, 2012, 125).

Egitim i¢in yapilan yatirim, bireye, isletmeye ve sosyal sorumluluk anlayisiyla
ayn1 zamanda topluma yapilan yatirimdir. Isletmelerde egitime ayrilan biitcelerin
artmasi, insana ve isgiiciine verilen énemin artti§inin ve insan faktoriintin verimlilik
lizerindeki etkisinin giin gectikge farkinda olundugunun bir gdstergesidir (Ozgelik,
2015, 162).

3.2. Gelistirme

Gelistirme genellikle egitim ile aymi anlamda kullanilsa da ikisi farkli

kavramlardir. Egitim; calisanlarin isletmenin hedef ve amaclari dogrultusunda
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egitilmesi, yoOnlendirilmesi olarak tanimlanirken; gelistirme, c¢alisanlarin isletme
icinde gelecekte iistlenecekleri gorevlere hazirlanmasi, su an mevcut olmayan
yeteneklerinin ve becerilerinin kazandirilmasina yonelik uzun vadede gergeklesen, is
tecriibesine dayanan, zaman zaman da planl degisim ve gelisim siireci olarak ifade
edilmektedir. Gelistirme uygulamalar1 isletmenin ¢evresindeki siirekli degisen
kosullara, sektorel yeniliklere ve rekabet ortamina uyumunu kolaylastirir (Noe, 2009,

309).

Gelistirme programlarinin hedef kitlesi ¢ogunlukla yonetici pozisyonundaki
calisanlardir. Bu yoniiyle gelistirme, yoneticinin yaptigi isi ve isletmesini daha
profesyonel ve kapsamli bir bakis agisiyla degerlendirmesini saglar. Bagka bir tanimla
gelistirme; yOneticinin isletmede dogru isler yapmasi i¢in degistirilmesidir (Baraz,

2013, 88).

Egitim, isletmedeki calisanlar icin gerekli olan ve yapacagi is ile ilgili
tecriibelerin kazanilmasini amaglayan, isin bugiinkii siireclerinin &grenilmesine
odaklanan etkinliklerdir. Gelistirmenin ise temelinde ve devaminda egitim
uygulamalar1 yer almaktadir. Gelistirme, egitim yoluyla edinilen bilgilerin
tamamlanmasini amaglar. Her ne kadar gelistirme uygulamalaria katilim goniilliilik
esasia dayansa da calisanlarin hedeflenen basar1 ve performans diizeyine ulagmasi
icin egitim programlarina katiliminin ve siirekliliginin saglanmas1 gerekmektedir.
Nihayetinde; egitim ve gelistirme birbirlerinin yerine kullanilan kavramlar olmaktan
Ote, birbirlerini biitiinleyen kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu,

2012, 125).

3.3. Egitim ve Gelistirmenin Amaclar

Isletmelerin var olus amaci; verimliligi yiikselterek siirdiiriilebilir karliliga
ulasmaktir. Isletmeler isgiiciiniin de iginde yer aldig1 mevcut kaynaklardan maksimum
diizeyde yararlanmay1 hedeflemektedir. Bu dogrultuda egitim ve gelistirmenin en
temel amaci da; isletme ve ¢alisanlar arasinda hedef-amag birlikteliginin saglanmasina

yonelik politikalar olusturmaktir.
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Daha kapsamli bir ifadeyle isletmelerde egitimin amaci, ¢alisanlarin yaptiklari
is ile ilgi bilgi ve yeteneklerini gelistirmek, personeli giiclendirmek ve organizasyonla
biitiinlesmelerini saglamak, karsilasacaklari sorunlari anlamalarina ve onlar1 pratik

¢oziimler iiretmeye yoneltmektir (Ozgelik, 2015, 167).

Isletmelerde egitim ve gelistirmenin genel amaglar1 su sekilde siralanabilir

(Sabuncuoglu, 2012, 128-129).
« Uretilen mal ve hizmetlerde nitelik ve kaliteyi yiikseltmek,
* En uygun maliyetle en yliksek verimliligi saglamak,

« Is kazalar1 ve meslek hastaliklarina kars1 farkindaligi artirarak, is¢i saghg ve

is giivenligini korumak,

* Hammadde, malzeme ve enerji israfin1 onleyerek, optimum stok diizeyi ile

iiretimi saglamak,

« Isletmenin igerisinde bulundugu gevredeki gelismelere ve yeniliklere uyum

saglamak ve yeni liretim modellerinin gelistirilmesine yonelik politikalar1 planlamak,

* Calisanlara is ile ilgili bilgi, beceri ve davranislar kazandirmak ya da

gelistirme yoluyla kariyerlerinde ilerlemelerine olanak saglamak,
* Organizasyonda etkin zaman ydnetimini saglamak,
» Isyerinde bulunan makine ve techizatin rasyonel kullaniimast,

* Calisanlar arasindaki iletisim, isbirligi ve dayanmigmay artirarak giicli bir

kurum kiiltiirii olusturmak,

* Calisanlarin orgiitsel bagliligini gii¢lendirerek, motivasyon ve i tatmini

saglamak,

3.4. Egitim ve Gelistirmenin Yararlari

Bilgi temelli teknolojilerin hakim oldugu gilinlimiiz piyasa kosullarinda

calisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi, isletmeler agisindan stratejik ©nem
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kazanmistir. Ancak egitim ve gelistirmeden beklenen faydanin saglanabilmesi,
isletmenin belirlenen amaglar1 dogrultusunda olusturulacak planli programlar ve
sonrasindaki uygulamalarin bu amaglara ne derece ulasilabildigine baglidir. Dogru
planlanmis ve uygulanmis egitim etkinlikleri hem is gorenlere hem de isletmelere ciddi

katkilar saglamaktadir.

Egitim ve gelistirme uygulamalarinin orgiitsel ve bireysel yararlar1 (Bingol,

2016, 26-27):
« Ogrenme siiresini kisaltir,
« Is verimliliginde artis saglar,
« Isletmede siireklilik ve esneklik saglar,
« Isletmede gozetimin azaltilmasini saglar,
* Calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri gelisir,
« Isletmelerde karar alma ve problem ¢dzme yetenegini artirir,
* Calisanlarin is tatmini yiikselir,
« Is¢i ve isveren arasindaki iletisimi giiclendirir,

* Yetenekleri gelistirilen ¢aliganlarin kariyerlerinde yiikselmesine katkida

bulunur.

Sonug olarak uygulanan egitim ve gelistirme etkinlikleri kazan-kazan
prensibiyle hem organizasyonun, hem de personelin niteligini artiran ve katma deger

yaratan bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

4. EGITIM VE GELiSTIRME FAALIYETLERi PLANLAMA SURECI

Egitim, isgiiciiniin mevcut beceri, bilgi ve yeteneklerini gelistirmek igin
uygulanan sistematik bir siire¢ seklinde olan egitim ihtiyag¢ analizi, egitim uygulama

ve degerlendirmeyi igermektedir. Orgiit igerisinde egitim faaliyeti uygulanirken tiim
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asamalara gereken onem verilmelidir. Egitimin basartya ulasmasi i¢in bu siirecleri

dikkatli bir sekilde uygulamak gerekmektedir (Soysal ve Kiling, 2016).

4.1. insan Kaynaklar1 Egitim Politikalarimin Belirlenmesi

Egitim politikasi, isgorenlerin katildigi gelistirme ve egitim faaliyetlerini
gerceklestirebilmek igin, Orgiit tarafindan kendisine has egitim gerekgelerinin ne
oldugunu ifade ederek, egitim uygulamalar1 olusturulurken kullanilan kurallarin s6zlii
ve yazili bir sekilde belirlenmesidir. Bu politikalarin belirlenmesinden sonra 6rgiit, bu
politikalar1 izlemekte, buna gore egitim faaliyetlerini planlamakta ve uygulamaktadir.
Bu politikalar, egitimin ilk asamasidir. Orgiitler bu kapsamda 1K egitim fonksiyonu
uygulamadan Once, genel anlamda bir egitim politikast belirlemelidir. Egitimin
basarili bir sekilde yapilmasi ve faydali olmasi i¢in, Orgiitiin genel politikalar1 ve

egitim politikalar1 uyumlu olmalidir (Kaynak vd., 2000, 174- 175).

Barutgugil’e (2004) gore egitim politikalari, orgiite pek ¢ok fayda saglamakta,
cesitli amaglara sahip olmaktadir. Egitimin amaglarini olusturan egitim politikalari,
egitim faaliyetlerini gelistirme ve yiriitme amaciyla gereken prosediirleri
hazirlamakta, prosediirlere uyumladigi zaman yapilacaklar1 belirtmekte, egitim
biriminin disindakilerin egitim siirecinde tasidigi sorumluluklar1 belirlemekte, st
yonetimin egitim politikalarina destek vermelerini ve katilmalarin1 saglama, bunun
i¢cin gereken birimlerin arasinda bir koordinasyon kurma, egitim sonuglarini anlagilir
ve acik bir sekilde benimsemeyi saglama, egitim i¢in ayrilmis olan kaynaklardan en
fazla yarar saglanmasinin sonucunda kazanimlari arttirma gibi pek ¢ok faydaya
sahiptir. Orgiitler, egitim politikalarin1 anlasilir olarak belirledigi zaman egitim
siirecindeki diger asamalar da, saglam bir temel iistiinde ilerlemektedir. Orgiitler bu

sekilde egitim faaliyetlerinin etkili olmasini saglamaktadir.

4.2. Insan Kaynaklar1 Egitim Thtiyac Analizi

IK egitim ihtiya¢ analizi, ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarin1 belirlemek igin
kullanilan analizlerdir. Bu analiz, bir 6rglit igerisinde personel egitimi stratejisi ve
genel isletme stratejilerinin dogrultusunda, profesyonel bir isgdren grubu olusturma

stirecinde atilan ilk adimdir. Analizle birlikte isgérenlerin 6grenme ihtiyaci
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belirlendikten sonra bu siireci planlama, uygulama ve degerlendirme, sistematik bir

dongii halinde ger¢eklesmektedir (Goulda vd., 2004, 471).

Egitim ihtiya¢ analizleri, Orgiit acisindan egitimin bir ihtiya¢ seklinde
oldugunun onaylanmasi ve program igeriginin belirlenmesi amaciyla yapilan
degerlendirmeler seklindedir. Ogrenme hedeflerini ve egitim verilecek alanlari
belirleyen egitim ihtiya¢ analizi, egitimde kullanilacak metotlarin uygulanmasini da
takip edecek taslaklar igermektedir. Analiz, orgiit ihtiyaglar1 dogrultusunda dogru
olarak belirlendigi zaman, orgiitteki biitlin egitim faaliyetleri agisindan bir temel haline
gelmektedir. Egitim ihtiyag¢ analizini duyarli ve dikkatli bir sekilde yonetmek, orgiit
basarist ve calisanlarin 6grenmesi agisindan biiylik bir 6neme sahiptir. Bu analizde
amag, calisanlardaki yetersiz becerileri gidermek i¢in gereken egitim ihtiyaclarini
tespit etmektir. Analizin sonuglarina gore de egitimin kapsaminin ne olacagi ve niteligi
belirlenmektedir (Pavel, Lavrin, ve Orosz, 2006, 278). Analizin en genel amaci,
orgiitsel ve bireysel gelisimi siirekli kilmak igin orgiitteki egitim ihtiyaglarini belirleme
ve egitim uygulanirken ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek igin ¢éziimler sunmadir.
Egitim ihtiyaglar1 belirlenirken egitimin gerekliligini, 6rgiit ve birey agisindan olmak
tizere ikiye ayirmak miimkiindiir. Sencan ve Erdogmus (2001, 21), orgiit ve birey

acisindan egitim ihtiyacini su sekilde belirtmislerdir:
Orgiit Acisindan Egitim Thtiyaci:

« lse yeni baslayan isgdrenlerin ise alistiriimasi,

«  Orgiitiin yeterli olmadig1 alanlar1 iyilestirerek, faaliyetlerine devam etmesi,
» Nitelikli ve becerikli isgorenlerin gelecege hazirlanmasi,

* Hukuki, sosyal ve ekonomik gelismelere uyum saglanmasi,

« Isgdrenlerin performanslarini arttirma amactyla motivasyon saglanmasidir.
Isgoren Acisindan Egitim Thtiyaci:

« lIsgoren yetersizligin gidermesi,
« lIsgorenler igin daha cazip ve iyi bir isin olusturulmas,

» Kariyer planlamasinin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi,
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« Isgdrenlerin isletme ile biitiinlestirilmesi gibi faktorler, orgiitlerin egitim

ihtiyacini olusturmaktadir.

Ihtiyac analizi, orgiitteki egitim ihtiyaglarini karsilama ve egitim uygulanirken
ortaya ¢ikan problemlere cevap arayan bir siirectir. fhtiya¢ analizi, ii¢ asamadan
olugmaktadir. Bunlar oOrgiitsel analiz, is analizi ve kisi analizidir. Egitim
programlarinin geneline etki eden analiz siirecinde, sistematik bir analiz olugturulmasi
biiyiik bir 6neme sahiptir (Arthur, Bennett, Edens, ve Bell, 2003, 235). Porche (Akt.
Karacaoglu, 2009, 6) ise ihtiya¢ analizinin analiz Oncesi, analiz ve analiz sonrasi

seklinde ii¢ asamadan gergeklestigini belirtmektedir;

 Analiz Oncesi: Egitim ihtiyacim tespit etmek igin ilk olarak bir plan
hazirlanmalidir. Analiz dncesi siire¢ plan disinda ihtiya¢ analizinin neden yapildigi,
analizin sinirlari, ihtiyacin belirlenecegi nokta ve alanlarin tanimlanmasi, bilgi toplama

yontemleri, mevcut kaynaklarin belirlenmesi gibi faaliyetler icermektedir.

» Analiz Asamasi: Egitim icin gereken bilgileri toplama, birincil, ikincil ve
ticlinciil olmak iizere ihtiyag tiiriinii tanimlama, ulasilan bilgileri toplama ve analiz

yapma asama51d1r.

* Analiz Sonrasi: Ulasilan analizlerin eldeki bilgiler ve gereksinim duyulan
bilgiler arasindaki farki giderme amaciyla yapilmasi, ¢6ziim Onerileri sunma, bu
onerileri uygulamak i¢in plan hazirlama ve sonuglar1 yaymlama gibi faaliyetler

igermektedir.

Noe’ye (2009, 55) gore egitim ihtiyacini belirleme siireci, egitimin gerekip
gerekmedigini belirleyen asamadir. IK egitim ihtiyacini belirleme siirecinde hem
performans degerlendirme fonksiyonu kullanmakta hem de oOrgiitiin dis ve i¢
cevresindeki uyarilar1 gdz dniinde bulundurmaktadir. Bunun yaninda iK, planlama
fonksiyonunu kullanarak orgiitiin amaclar1 kapsaminda belirtilen isler ve bu islere
uygun beceri ve bilgiye sahip calisanlar1 degerlendirdigi i¢in, bu fonksiyondan yardim
alarak da egitim ihtiyaclar1 belirlenebilmektedir. Isgdrenlerin eksik oldugu beceri ve

bilgiler tespit edildikten sonra g¢alisanlarin hangi egitime, hangi alanda ve ne kadar
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ihtiya¢ duydugu belirlenmektedir. Egitim ihtiya¢ analizi, bu baglamda 6rgiit icerisinde
onemli bir stirectir (Nemli, 2004, 43- 44).

4.2.1. Orgiit Diizeyinde Egitim Ihtiyac1 Analizi

Orgiitiin amaglara ulasmasina etki eden faktorler tespit edildiginde, drgiitsel
analiz de baglamis olmaktadir. Orgiitsel analiz, drgiitiin kaynaklari, amaglari, egitim
transferi, egitimi smirlandiracak dis ve i¢ faktorleri icermektedir. Egitim ihtiyag
analizinin yapilmasi i¢in orgiitteki biitiin agsamalar izlenmekte, performansin diisiik
oldugu alanlarla bu diisiikliige yol acan etkenler belirlenmektedir. Orgiitsel analiz
kullanilarak egitim ihtiyaglar1 belirlenirken Orgiitiin strateji, amag, vizyon ve
misyonlar1 da bu siiregte gbz dniinde bulundurulmahdir. Orgiitii meydana getiren bu
etmenler, tiim ¢alisanlar ve boliimler icin yol gostericidir ve egitim ihtiyac analizleri

belirlenirken bu siirece yardim edebilmektedir (Kahraman, 2000, 33-34).

Orgiitsel analizle beraber, egitim faaliyeti yapilacak orgiitsel ortama
odaklanilmaktadir. Baska bir deyisle orgiitteki is stratejileriyle egitim faaliyetlerinin
uygun olmasi, yonetim destegi alinarak egitim uygulamalar1 yapilmasi, egitim icin
ayrilan kaynaklarin belirlenmesi gibi unsurlar, orgiitsel analizi olusturmaktadir (Noe,

2009, 55).

Orgiitsel analiz, orgiitteki etkinlik durumuna bakarak hangi alanlarda egitimin
gerekeli oldugunu ve egitimin sartlarini belirlemek icin; orgiitsel amaglari, kiiresel
pazarlarin Oneminin artmasi, Orgiitiin otomasyon ve teknolojik degisim sikligi,
calisanlarin demografik yapisi, c¢evresel etkileri, ekonomik c¢evrenin durumu ve
maliyet iistiindeki etkisi, orgiitiin kaynaklar1 ve iklimi gibi pek c¢ok faktorii dikkate
almaktadir. Orgiitiin strateji, amag, vizyon ve misyonlarinin analizi, rgiitiin kiiltiir ve
ikliminin analizi, verimlilik ve etkinlik analizi, dis ¢evre analizi ve insan kaynagi

analizi, yapilan analizin tiirleridir (Ozgelik, 2015, 167).

Orgiit diizeyinde yapilmakta olan egitim ihtiyaci analizi, biitiin orgiitsel analiz
siireglerini kapsamaktadir. Bu analizlerin sonucunda Orgiitte egitime gereksinim
duyulan noktalar, orgiitsel diizeyde belirlenmektedir. Uygulanacak egitim faaliyetleri

ile orgiitiin amaglarina ulagmasi1 konusunda katki saglanmaktadir.
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4.2.2. Is Diizeyinde Egitim Thtiyac1 Analizi

Is analizi, isle ilgili bilgiler toplanmasi ve is bilgisi analizine ulasiimasin
saglayan bir siirectir. Is analiziyle temel egitim ihtiyaglari, is iliskileri ve is ortami gibi
islemler konusunda bilgi saglamak miimkiindiir. Is analizi, biitiin IK uygulamalarinin
merkezinde olan, orgiitteki faaliyetlerin etkili bir bigimde gergeklesmesini saglayan

analizler biitiintidiir (Singh, 2008, 87).

Tutarli ve saglikli is analizleri, 6rgiit tarafindan uygulanan egitim faaliyetinin
basarili olmasini saglamaktadir. Bu tiir ihtiya¢ analizinde, orgiitteki biitiin boliimlerde
yapilan isler ve bu islerin gereklerine odaklanilmaktadir. Is analizleriyle, orgiit
igerisinde yapilan isler ve bu isler yapilirken, isi yapan calisanlarin tagimasi gereken
yetenek, nitelik ve bilgi diizeyleriyle ilgili bilgi elde edilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin,
isin gerektirdiklerini yapabilmesi i¢in gereken standart performans belirlenmekte, bu
standartlara gore islerin yapilma sekli belirlenmekte, etkin bir performans saglamak
icin ¢alisanin tagimasi gereken beceri ve bilgi 0zellikleri analiz edilmekte, iggérenin
egitim eksikligi yliziinden yasadigi problemler tespit edilmektedir (Celikten, 2005,

128-129). Bu agidan is analizi siireci gok 6nemlidir.

Is analizleri ve orgiitsel analizle ¢alisanlarin gorevleri ve is ortamlariyla ilgili
bilgi elde edilmektedir. Bu analiz siireglerindeki en onemli nokta, egitim alacak
calisanlar i¢in gereken yetenek, beceri ve bilgilerin belirlenmesidir. Bu baglamda
isgdrenin, isin tanim1 ve gereklerine gore tagimasi gereken beceri ve bilgi diizeyiyle
calisanin mevcut beceri ve bilgi diizeyi arasinda fark varsa, bu farka egitim ihtiyaci
denilmektedir. Egitim ihtiyaci, bilgi ¢agindaki degisimin hizli olmasi sonucunda,
orgiitler icin daha da 6nemli hale gelmistir. Egitimin basarili olmasi, egitim ihtiyacini
dogru bir sekilde tespit etmeye ve dogru bir analizin yapilmasma baghdir. Is
analizlerine gore yapilmayan egitim ihtiyaci arastirmasi, orgiitiin para, emek ve zaman
kaybetmesine yol acacaktir. Bu kapsamda Orgiitler tarafindan yiiriitilen egitim
caligmalari, is analizi sonucunda ulasilan bilgilere gore yapilmalidir. Bu sekilde israf

ve gereksiz ¢abanin oniine gegmek miimkiindiir (Giilten, 2007, 15).
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4.2.3. Kisi Diizeyinde Egitim Thtiyac Analizi

Calisan yani kisi diizeyinde yapilan egitim ihtiya¢ analizi, igsgdrenin kariyer
gelisim planlari, ihtiyaglari, degerleri ve mevcut performansini igeren analizler
yapilmasii saglamaktadir. Bu siire¢ igerisinde iggorenin ihtiyaglari ve degerlerine
dikkat verilmesi, kisinin is degerleriyle uyumlu olmasi agisindan énemlidir. Kisisel
analiz, iggorenin bir isi nasil yaptig1 ve hani iggdrenin hani egitime ihtiya¢ duydugu

konusunda bilgi vermektedir (Ozgelik, 2015, 168).

Kisi diizeyinde egitim ihtiya¢ analizi, isgdrenin potansiyel performansi ve
mevcut performansi ele alinarak, egitim ihtiyaclarini tespit etmektir. Kahraman’a
(2000) gore egitim ihtiyacini belirlemek icin kisi analizi kullanilacaksa, su yontemler
izlenmelidir; isgoérenlerin mevcut performanslart ve istenen performans diizeyi
arasinda bulunan fark degerlendirildikten sonra, egitim ihtiyacin1 belirlemek
miimkiindiir. Isgérenlerin egitime gereksinim duyduklari konularm ne oldugu
konusunda anket yaparak, isgorenlerin kendisi tarafindan egitim ihtiyaci
belirlenebilmektedir. Astlar1 tarafindan degerlendirilen yoneticilerin, 6rgiitte bulunan
diger yoneticilere kiyasla daha diisiik puan aldigi alanlar belirlenebilmektedir. Bir
baska deyisle, tutum oOlgekleri kullanarak, yeterlilik temelli degerlendirmeler
yapilabilmekte, isgorenler i¢in 6zel gelisim planlar1 olusturulabilmektedir. Uzmanlik
alanlarina gore ayrilan bu degerlendirmede bir isin gerekleri icin cesitli beceriler

belirlenip, yeterlik formlar1 olusturmak miimkiindiir.

Egitim ihtiyacini belirleyen kisi analizi, is analizi ve Orgiitsel analizle birlikte
orgiitler, kendisi i¢in en 1yi olan egitim uygulamasini bir biitiinliik icerisinde belirleme

sansina sahip olmaktadir.

4.3. Insan Kaynaklar1 Egitim ihtiyac Analizinde Kullanilan Yéntemler

Isgorenlerin gereksinim duydugu egitimleri belirlemek icin egitim ihtiyag
analizi yontemlerinin kullanilmas1 gerekmektedir. Bu yontemlerle de egitim
basliklarinin secilmesi ve igeriklerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Cesitli
yontemler kullanabilen orgiitler, bu yontemlerin sonucunda ulastig1 bilgileri
kullanarak  egitim programlar1  hazirlayabilmekte, Orgiitiin  performansini

arttirabilmektedir. Analizin hazirlanmasi i¢in hangi yontemlerin kullanilacag: biitgeye,
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zamana ve insan kaynagina gore belirlenmektedir. Analiz yapilirken dogru bilgilere
ulasabilmek i¢in birden fazla analiz yonteminin kullanilmasi miimkiindiir (Kahraman,

2000, 36). Bu yontemlerden bazilar1 sunlardir:

4.3.1. Gozlem

Gozlem yontemi, egitim ihtiya¢ analiziyle ilgili yontemler arasinda en fazla
kullanilanlardan bir tanesidir. Bu yontemle isgorenler calisirken gosterdikleri is
davraniglar1 ve iletisim becerileri gézlemlenmekte, bireyin hangi alanlarda eksik
oldugu belirlenebilmektedir. Gozlem yontemiyle yoneticiler, astlari ile iletisim
kurarken ya da igyerinde dolasirken, isgorenlerin egitim gereksinimlerini kolayca fark

edebilmektedir (Kahraman, 2000, 39).

Is ortamiyla alakali bilgiye ulasiimasi ve herhangi bir kesinti yasamadan
toplanmay1 saglamasi, bu yontemin avantajlar1 arasindadir. Dezavantajlariysa usta ve
dikkatli gozlemciler gerektirmesi, gézlem siirecini duyan isgorenlerin, davraniglarini
degistirmesi ve farkli davranislarda bulunabilmesidir (Noe, 2009, 59). Bu yontemle
egitim ihtiyaclar1 tespit edilirken en 6nemli nokta, calisanlarin is ortaminda, diisiik
maliyetle ve kolayca bilgilerinin elde edilebilmesidir. Fakat egitim ihtiyaglarin
gbozlem yoOntemi ile basariyla belirlemek icin bilgiler toplanirken gdzlemciler ¢ok
dikkatli davranmalidir. Bilgileri yorumlamadan kaydetmek, bu yontemdeki en 6nemli

hususlardan bir tanesidir (Arikan, 2000, 94).

4.3.2. Goriisme (Miilakat) Yontemi

Egitim departmaninda calisanlar, diger boliimlerdeki yoneticilerle goriiserek,
egitim gereksinimi olanlarla ilgili bilgi toplayabilmektedir (Bayraktaroglu, 2006, 80).
Goriismeyi yapan taraf, yonetici ve calisanlarin tamami ya da bir boliimii temsil eden
bir grup ile gorismekte, egitim ihtiyaclari konusunda analiz yapabilmektedir
(Kahraman, 2000, 39). Goriisme sirasinda, goriisiilen kisi ve goriismeyi yapan arasinda
1yi bir iletisim kuruldugunda, anket yontemine kiyasla, verilen cevaplarin dogru olma
ihtimali daha fazla olmaktadir. Ancak goriisme yontemi, yiiksek bir maliyeti olan ve
zaman alan bir yontemdir (Altunisik vd., 2004, 85- 86).

23



4.3.3. Odak Grup Toplantilar

Bu yontemle hem anketler hem de birebir goriismeler igin temel
olusturulabilmekte, sistematik bir sekilde bilgi toplanabilmektedir. Ayn1 seviyede olan
ve ayni tarz performans problemi yasayan calisanlarin odak grup toplantilarinda bir
araya gelerek baskin bir grup haline gelmelerinin Onlenmesi gerekmektedir.
Catigmalar1 6nlemek icin bu noktaya 6zellikle dikkat edilmelidir. Bu yontemle bilgi

elde etmek uzun zaman almaktadir (Kingir ve Taskiran, 2006, 197).

4.3.4. Anket

Anket yontemi, ekonomik ve hizli oldugu i¢in, egitim ihtiyaclari belirlenirken
kullanilan bir yontemdir. ihtiyag analizlerini tespit edebilmek igin ilk olarak anket
formu hazirlanmakta, c¢alisanlara gonderilmektedir. Calisanlar bu formlar
doldurduktan sonra formlar yeniden egitim bdliimiine gonderilmekte; ankette ulasilan

sonuglara gore uygulanacak egitim belirlenmektedir (Bayraktaroglu, 2006, 80).

Anket yontemiyle beraber biiyiik 6l¢ekli firmalarin kisa siire igerisinde bilgi
toplamasi saglanmakta, calisanlar, bagkalarinin diisiincesinin etkisi altinda kalmadan,
kendi diislincelerini belirtebilmektedir. Odak grup ve goriigme yontemiyle ulasilan
bilgileri ankette kullanmak miimkiindiir. Bu sekilde odak grup ve goriisme
yontemlerinde, goriismeyi yapan kisinin soruyu sorma bi¢ciminden ortaya ¢ikan
onyargilar, anketle giderilebilmekte ve ortaya sayisal sonuglar ¢ikabilmektedir. Orgiit
yeterli bir teknik bir altyapiya sahipse anketler, e-posta ya da internet araciligiyla
calisanlara  doldurulabilmekte, analizin daha kisa siirece tamamlanmasi

saglanabilmektedir (Ozdemir, 2002, 6).

4.3.5. Karsilastirmal Performans Degerleme Yontemi

Performansin degerlendirilmesi yontemiyle ¢alisanlarin, daha Onceden
belirlenen standartlar ¢ergevesinde gosterdigi verimlilik, etkinlik, davranis, tutum,
yeniliklere uyum ve basaris1 karsilastirilmakta, performansi 6lgiilmekte ve yapilan
degerlendirmenin sonucunda, egitim ihtiya¢ analizi belirlenmektedir (Kingir ve
Tagkiran, 2006, 198). Bu degerlendirme yapilirken egitim birimleri ve yoneticiler

arasinda etkin bir iletisim vardir. Yoneticinin degerlendirdigi astlarla ilgili sonuglar
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tablolastirilmakta, bu tablo egitim birimiyle paylasiimakta, egitim birimi de bu

sonuglara gore egitim ihtiyacini belirlemektedir (Bayraktaroglu, 2006, 81).

4.3.6. Egitim Ihtiya¢ Bildirim Formu

Calisanlarin gereksinim duydugu egitimi belirlemek i¢in istler, en dogru
bilgiyi verebilecek kisilerdir. Egitim ihtiya¢ formunda calisanlarin yeterli olmadigi
alanlar1 belirten istler, egitim birimlerine bu konuda yardim edebilmektedirler

(Sabuncuoglu, 2009, 136).

4.3.7. Isletme Kayitlari

Devamsizlik orani, biitge, orgiit politikasi, el kitaplart ve orgiit semas1 gibi
veriler, isletme kayitlarin1 olusturmaktadir. Bu verileri kullanarak egitim ihtiyag
analizlerini yapmak miimkiindiir. Bu kayitlara kolaylikla ulasilabildigi ve objektif
oldugu i¢in, isletme kayitlar1 egitim analizinde sik sik kullanilmaktadir. Fakat
geemisle ilgili bilgiler igermesi, biiylik bir dezavantajdir. Yetenekli analizcilerle
beraber oOrgiitler, bu bilgilerin gelecege yonelik bir sekilde kullanilmasi saglanabilir

(Kahraman, 2000, 39).

4.3.8. Psikoteknik Test Yontemi

Bu yontemde, calisanlara is profillerine gore yetenek, bilgi ve zeka testler,
uygulanmakta, yapilan testlerin sonucuna gore de egitim ihtiyaglart analiz
edilmektedir. Belirlenmis olan standart puanlar1 gecen calisanlara egitim programi
uygulanmamakta, bu puana ulasanlarsa kisa siireli bir egitim almakta, standardin

altinda olanlarsa, ihtiyaglara gore ayrintili bir programa alinmaktadir (Sabuncuoglu,

2009, 140- 141).

4.3.9. Damiysman

Egitim boliimii olmayan firmalar, egitim ihtiyaglarini tespit edebilmek i¢in
disaridan bir damigman getirmektedir. Bu danigsmanlar egitim ihtiyag analizleri
yaparken Orgiite kars1 tarafsiz olduklarindan dolayi, yapilan degerlendirmeler daha
objektif olmaktadir. Ancak bu danigmanlar orgiitii tam olarak tanimadigi i¢in ¢esitli

sorunlar da yasayabilmektedir (Kahraman, 2000, 40).
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Tiim bu bilgi toplama yontemleri ile beraber yapilan analizin sonucunda elde
edilen veriler, gelecekte uygulanabilecek benzer niteliklere sahip egitim programlari
icin de karsilastirma yapilarak kullanilabilmektedir. Yapilan karsilagtirmalarla
problemli alanlar ve gii¢lii taraflar belirlenmekte, bu analizlerin gelecekteki egitim
programlarini uygulayacak egitmenlere yardimci olmasi saglanmaktadir (Al-Ajlouni,

Athamneh, ve Jaradat: 2010 : 56).

Egitim ihtiyag¢ analizlerini belirlerken orgiitler, kendi yapisina en uygun olan
yontem veya yontemleri kullanmalidir. Bu yontemler sonucunda ulastigi bilgilere gore
bir egitim programi belirledigi i¢in, bu noktada bilgilerin giivenilirligi kritik bir 5neme

sahiptir.

4.4. Insan Kaynaklar1 Egitim ihtiya¢c Analizinin Faydalar

Egitim ihtiyag¢ analizi, orgiitlere pek ¢ok fayda saglamaktadir. Bu faydalar;
egitimin Orgiitiin amaclarina hizmet etmesi, ¢alisanlarin kariyer planlarina gore
yetistirilmesi, ¢aliganlarin drgiitsel ve bireysel performanslarinin yiikseltilmesi, dogru
alanlarda egitim yatirim1 yapilmasi, kaynaklar1 verimli bir sekilde kullanarak israfi
Onlemesi, egitime aktif bir katilim saglanmasi, calisanlarin ihtiya¢ analiz siirecine
dahil edilmesi, is slirecinde ortaya ¢ikan problemlere ¢éziimler Gnerilmesi, ise transfer
oraninin yiikselmesi, daha onceki egitimde karsilasilan giigliikler belirlenerek, yeni

egitimlerde bu zorluklar karsisinda hazirlik yapilmasidir (Ozdemir, 2002).

Al-Khayyat’a (1998) gore egitim ihtiya¢ analizi, ¢esitli faydalara sahiptir.
Egitim programlarinin igeriklerini belirleme, oOncelikleri belirleme, programlarin
arkasindaki egitim se¢imleri ve oncelikleri kesfetmeyi saglama, gereken kaynaklarin
ne oldugunu anlama, egitimin ne zaman uygulanacagini belirleme, egitimden beklenen
fayday1 arttirma, ¢alisanlarin gereksinimlerine gore egitim uygulanmasini saglama ve
egitimi amagclarina ulastirma gibi pek ¢ok faydasi vardir. Analiz sonucunda ulasilan

verilere dayanarak yapilan egitimden daha verimli sonuglar alinmas1 miimkiindiir.

4.5. Insan Kaynaklar1 Egitim Plan Ve Programlarinin Hazirlanmasi

Planlama, orgiitiin amaglarinin ve amaglara ulagsmak igin yapilmasi gereken

faaliyetlerin kim tarafindan, nerede, nasil ve ne zaman yapilacaginin 6nceden
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belirlenmesidir. Egitim planlamasiysa egitim yonetiminde yontem, kaynak, zaman ve
biitgenin tespiti, egitim alanlarinin ve egitimi verecek kisilerin belirlenmesi,
beklentilerin, hedeflerin izlenecek yollarin ve kullanilacak teknolojinin belirlenmesi
gibi konular1 igerisine alan, uzun, orta ve kisa donemli amaglar1 belirlemek i¢in yapilan
on caligmalardir. Egitim planlamasinin bu adimlar1 dikkatli bir sekilde planlandiginda,

egitim uygulamalar1 da basariya ulagsmaktadir (Giiriiz ve Yaylaci, 2009, 166).

IK tarafindan yapilan egitim planlamasinda amag, ¢alisanlarin su anki isleri ve
olas1 gorevleri goz oniinde bulundurularak, calisanlarin beceri ve bilgi kazanmasi ve
mevcut yeteneklerini gelistirilmesi sonucunda, c¢alisanlarda davranis degisikliginin
saglanmasidir (Bayraktaroglu, 2006, 81). IK egitim ihtiyac¢ analizi yaptiktan sonra
orgiitler, egitim almasini diisiindiikleri ¢alisanlara, egitimin dogru yerde ve zamanda

verilmesi i¢in egitim planlamasi siirecine girmektedir (Sencan ve Erdogmus, 2001,

133).

IK egitim planlama siirecindeki asamalar sunlardir; egitimle alakali durumu
inceleme, gelecekte ulasilmasi hedeflenen amaclar1 belirleme, egitim programi
hazirlama, kaynak belirleme, kaynaklar1 amacina uygun kullanma, egitim
programlarini  kaynak dagilimi dogrultusunda gergeklestirmek icin kaynak
kullanimiyla ilgili ¢alismalar1 analiz etme, amaglara ulasip ulasmama durumuna gore,

egitimin basarisini tespit etmedir (Kaynak vd., 2000, 176).

Kaynak ve arkadaslarina (2000) gore IK egitim planlama siirecinde uyulmasi
gereken ilkeler sunlardir: Siirekli bir fonksiyon olan egitim planlamast siirecinde 1K
yoneticileri, danisma kurumlari, yonetim organlari, uzmanlar isbirligi yapmaktadir.
Egitim planlamasiyla orgiitiin hedefe ulasip ulasmadig1 siirekli kontrol edildigi ve
degerlendirildigi i¢in, degerlendirmede de siireklilik vardir. Finans ve insan giicii
kaynaklarin1 dogru bir bi¢imde degerlendirmek, planlamanin daha basarili ve etkin
olmasini saglamaktadir. Egitim ihtiyaclar1 belirlenirken objektif olunmalidir. Egitim
planlari, yeni durum ve ihtiyaclarda da kullanilabilmeli, tiim durumlara
uygulanabilmelidir. Egitim planlamasi, herhangi bir grup ve diisiincenin etkisi altinda

kalmadan belirlenmeli, amagtan uzaklasilmamalidir.
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IK egitim planlamasi, orgiit icin de cesitli yararlara sahiptir. Egitim
planlamasiyla daha 6nceden belirlenmis amaglar tutarli olmakta, 6rgiitteki faaliyetler
uyum igerisinde ¢alismakta, hatalar azalmakta, kaynaklardan tasarruf edilmekte, kritik
durumlar 6nceden tahmin edilebilecegi icin, Orgiit avantajlara sahip olmakta,
yoneticiler, yetkilerini daha iyi kullanmakta ve astlarina yetki devredebilmektedir
(Dolgun vd., 122).

Etkili egitim programlari belirleyerek egitim planlamasi yapmak ve uygulamak
mimkiindiir. Kirkpatrick’e (1998) gore egitim programlari olusma asamasi sunlardir;
ihtiyag tespiti, hedefleri belirleme, egitim igerigini tespit etme, katilimcilart segme,
egitim zamanini belirleme, uygun tesis segme, uygun 6grenme siireci segme, program

koordine etme ve programi degerlendirmedir.

Karalar’a (2007) gore bir egitim programinda bulunmasi 6nemli olan temel
faktorler; egitimin hangi konularda verilecegi, egitimde hangi ara¢ ve tekniklerin
kullanilacagi, hangi egitmenlerin kimlere, nerede ve ne zaman egitim verileceginin
belirtilmesidir. Egitim programlari, orgiitiin amag ve ilkelerine gore degismektedir.
Egitim plan1 ve programi olusturma sayesinde egitim, belirli bir sistem ic¢inde

gerceklesmektedir.

4.5.1. Egitim Konularinin Belirlenmesi

Egitimin konusu, calisanin daha st bir pozisyona gelmesi icin gelistirilmesi,
mevcut isinde daha iyi hale gelmesi, gorevini basariyla gergeklestirmesi i¢in yapilan
egitimler olabilir. Bu yiizden egitim konusu belirlerken, ¢alisanlarin ihtiyaglar1 gz
oniine alinmaktadir. Egitimin tiirtine goére de farkli konular belirlenebilmektedir
(Kaynak vd., 2000, 184).

4.5.2. Egitim Programina Katilacak Kisilerin Belirlenmesi

Orgiitteki boliimlerden gelen egitim gerek ve istekleri, egitim ihtiyac analizleri
yapilarak belirlenmektedir. Bunun sonucunda da hangi ¢aligsanlarin egitim alacagi
ortaya ¢cikmaktadir. Egitime katilacak kisilere okul, yas, mesleki bilgi diizeyi, egitim
diizeyi ve ylikselme yetenegine gore yapilan siralama ve degerlendirmeye gore,

oncelik  tanmnabilir.  Egitim  verilecek ¢alisanlarin  objektif  bir  sekilde
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degerlendirilmesinin sonucunda dogru bir sekilde tespit edilmesi ve egitimin bagarili

olmasi, bu siiregteki en 6nemli asamadir (Sabuncuoglu, 2009).

4.5.3. Egitim Faaliyetlerini Ger¢eklestirecek Organlarin Belirlenmesi

Biiylik firmalara bakildig1 zaman, bu firmalarin kendi biinyelerinde egitim
uygulamasi yapan ayri birimlerinin oldugu goriilmektedir. Ayr1 bir boliimiin olmadigi
firmalardaysa IK boliimii, egitim faaliyetlerini denetlemekte ve organize etmektedir.
Egitim ihtiyaclarinin isletmenin kaynaklariyla giderilmesi miimkiin degilse firma,
disaridan danmismanlik ve egitim hizmeti alabilmektedir. Bu sekilde egitim ihtiyacinm
gidermek i¢in orgiit kendi egitmenini kullanabilmekte veya uzman bir egitmenden
yardim alabilmektedir (Nemli, 2004, 49- 50). Orgiit i¢i organlar, orta ve alt kademeli
yoneticilerle isbirligi yaparak, egitim faaliyetlerini gerceklestirmektedir. Fakat
yOneticilerin egitimi igin gerceklestirilecek faaliyetleri, daha iist kademede bir yonetici
olmadig igin, orgiit dis1 organlar kullanilmaktadir (Ibicioglu, Avci, ve Boylu, 2003,
4).

4.5.4. Egitimin Zamani ve Siiresi

Egitimi uygulamaya baslamadan 6nce egitimin hangi giin ve saatte yapilacagi,
egitim analizcileri tarafindan en az 4 hafta Oncesinden belirlenmelidir. Zamani
belirlerken Orgiit icerisindeki isleri aksatmayacak ve calisanlarin motivasyonunu
arttiracak bir zaman dilimi se¢ilmesine 6nem gdsterilmelidir (Sencan ve Erdogmus,

2001, 141).

4.5.5. Egitimin Yeri

Egitimin yeri, egitimin zamani, yontemi ve konusuna gore belirlenmektedir
(Sencan ve Erdogmus, 2001, 140). Egitimin 1s disinda ya da is basinda ger¢eklesmesi,
egitimin yeri belirlenirken kullanilan faktdrlerin bagindadir. Is baginda yapilan egitim,
isletme igerisinde gerceklestirilen egitimlerdir. Is dis1 egitimlerse, damismanlik ve
egitim hizmeti sunan firmalarin egitim salonu ya da baska bir yerde
gerceklestirilmektedir. Online 6grenme uygulamalariyla yapilan egitimlerde ise
mekan Onemli degildir. Egitime gereksinim duyan insanlar, herhangi bir yerde

bilgisayar egitimine ulasarak bu egitime katilabilir (Nemli, 2004, 51).
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4.5.6. Ogrenme Ilkeleri

Egitimin kurall1 ve sistemli kismi, 6grenmedir. Yapilan egitim faaliyetlerinde
amac¢ calisanlarin 6grenmesi oldugu ig¢in, 6grenme ve egitim siiregleri i¢ igedir

(Findikg1, 2009, 267).

IK egitim programlarin1 basariyla planlayarak, 6grenme ilkelerini énceden
tespit etmek miimkiindiir. Orgiitler, 6grenme ilkelerine dayanarak bir program
hazirlamalidir.  Ogrenme ilkeleri ise sunlardir; egitim verilecek calisanlarin
motivasyonlariin arttirilmasi, ¢alisanlarin uygulama yolu ile 6grenmesi, ¢alisanlar
arasinda bulunan bireysel farkliliklara dikkat edilmesi, katilimcilara doniitlerde
bulunulmasi, birden fazla yontemin segilmesi, amaglarin belirlenmesi, 6grenme
siirecinde 6diil olmasi, silirecin sonucundaki davranis degisikliklerinin izlenmesi,
geemis yasantilardan 6grenilmesi, 6grenilenlerin is yasaminda kullanilmasi, katilimin
dogrudan ve aktif bir sekilde gergeklestirilmesi, problemlere yogunlasilmasi ve

¢ozlilmesidir (Sencan ve Erdogmus, 2001, 137-138).

Ogrenme ilkeleri, egitim planlama siirecinde oldukca énemlidir ve grenmenin
tesvik edilme seklini belirlemektedir. Ogrenme siiregleriyle bu ilkeler arasinda
bulunan iliskiyi iyi anlamak gerekir ¢iinkii bu sayede calisanlar, alinan egitim
konusunda daha bilingli olmakta ve daha aktif 6grenmektedirler. I¢ ve dis kosullar,
ogrenmek igin, dgrenme siirecinde gerekli olan unsurlardir. I¢ kosullar, hafizada
bilginin nasil saklandig1 ve hatirlandigiyla alakali, ¢alisanda bulunmasi gereken
kosullardir. Dis kosullarsa egitim tasarimina direk olarak etki eden, Ogrenme
ortaminda bulunan ve 6grenmeyi tesvik eden kosullardir. Egitimcilerin, egitim
programlar1 kapsaminda bu kosullarin bulunmasini saglamasi gerekmektedir (Noe,

2009, 110).

IK egitiminin drgiitte problemsiz bir bigimde yiiriitiilmesi igin, egitimle ilgili
program ve planlar, ihtiyag¢ analizi siireclerine gore 6zenli bir sekilde hazirlanmalidir.
IK egitim planlamas, egitimin basariya ulagsmasi konusunda biiyiik pay1 olan, énemli
bir asamadir. Orgiit, egitim igin gereken biitiin bilgileri belli bir program ve plan
kapsaminda 6grenmektedir. Planli bir egitim uygulanarak orgiitsel hedeflere ulasmak

mumkindiir.
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4.6. Insan Kaynaklar Egitim Biitcesinin Hazirlanmasi

IK egitim biitgesi hazirlama, drgiit tarafindan uygulanacak olan egitimin finans
acisindan degerlendirilmesi konusunda etkin bir role sahiptir. Finansal kaynaklarina
gore Orgiit, hazirlanan bu biitgeyle egitim programlarini daha planh bir sekilde

gerceklestirebilmektedir.

Glinlimiize bakildig1r zaman tiim alanlarda degisimler yasanmast ve bunlarin
sonucunda iyi yetismis ve nitelikli isgiicline duyulan ihtiyag, giin gectikce daha da
artmaktadir. Isletmelere gore egitim, artik ekonomik bir doniise sahip olmayan bir
gider kalemi gibi degerlendirilmemektedir. Rekabetin arttigi sartlarda isletmeler
ayakta kalmak icin biitce ayirarak, IK egitimine gereken destegi vermektedir (Oriicii,

Topaloglu, ve Ongdren, 2002, 89).

Orgiitiin rekabet giiclinii arttirmayr saglayan egitim biitgesi, oOrgiitiin
hedeflerine ulagmak icin Orgiitin sahip oldugu kaynaklar1 etkili bir bigimde
kullanarak, egitim amaciyla ayrilmis olan biitcenin ilk olarak hangi alan iizerinde
kullanilacagin1 belirleyen bir rehber niteligindedir (Akincioglu, 2005, 37). Egitim
amactyla ayrilan biitce, egitimin kapsamini belirlemektedir. Burada 6nemli olan,
oOrgiitiin sahip oldugu etkili egitim biitcesi yonetimidir. Bu yonetim, kisisel ve stratejik
amaglarla egitim planlarinin gerceklesmesi igin 1K yoneticileri tarafindan gerekli
analitik bilesenler ve Olgiitlerin belirlenmesiyle, kaynaklarin yonetilmesidir. Bu
yiizden IK y6neticisi yalmzca kar getirisi olan bir biitge politikas1 belirlememekte,
ayrica bilgi yonetiminin saglanmasi i¢in Ol¢iim ve kiyaslama teknikleriyle egitimin
uygunluk, verimlilik ve etkinlik kriterlerine gore bir biitge belirlemektedir. Biitge
yonetimiyle saglayan maliyet tasarruflar sunlardir; egitim programlarini hazirlama ve
aragtirma zamanini azaltma, egitim maliyetlerini diisiirme, kayit tutma ve raporlama
giderlerinin azalmasini saglama, personel giderlerinde azalma, yiikseltilmis egitim

kararlar1 alinmasini saglamadir (Mamoukars, Makopoulos, ve Telonis, 2004, 1-2).

Orgiitiin uygulayacag: egitimin nitelikleri, ydntemleri, siiresi ve sayisini
belirlerken biitce dikkate alinmaktadir. Barutgugil’e (2004) gore egitim biitgesini
hazirlarken ¢esitli yaklagimlardan yararlanmak miimkiindiir; her sene kar ya da satisin

belli bir kisminin egitim biitgesi seklinde kullanilmasi, daha 6nceki donemlerde
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ayrilan biit¢ede belli miktarda artislar yapilmasi, benzer biiytikliikte ya da rakip olan
isletmelerin biitgeleriyle kiyaslama yapilmasi, onlarin egitim biit¢elerinin incelenmesi,
egitim ihtiya¢ analizleri yapilmasi ve bunlarin sonucunda goriilen performans
degerlendirme ve egitim talebine gore biitge hazirlanmasidir. Bunlarin yaninda egitim
biit¢esini dis ve i¢ kosullara gore hazirlamak da miimkiindiir. D1s ve i¢ kosullar ise
sunlardir; bilitcenin Orgiitiin  vizyonu, kiiltiirti, deger ve inanclarina bakarak
olusturulmasi, oOrgilitiin uzun donemli strateji ve amaglarina goére belirlenmesi,
yoneticinin tutucu ya da yenilik¢i olmasi ve kisiligi gibi sartlara gore belirlenmesi,
Orgiitiin ekonomik c¢evresi, vergi kolayliklari, egitim tesvikleri ve yasal diizenlemelere

gore belirlenmesidir.

Ogrenme maliyetlerinden hareketle hazirlanan egitim biitcesi siirecinde 1K
departmani, pek ¢ok noktaya dikkat etmelidir. Dikkat edilmesi gereken bu noktalar;
egitim programint gerceklestirmek i¢in gereken harcamalarin ayri ayri analizinin
yapilmasi, egitimi alacak calisanlarin sayisi, katilim maliyetleri ve yol iicretlerinin
onceden belirlenmesi, egitmen harcamalari, Orgiit icinde gergeklestirilecek
egitimlerde, egitim araglarinin maliyet hesab1 ve bunlarin disinda ortaya ¢ikabilecek

cesitli ek harcamalardir (Dolgun vd., 2007, 123-124).

Bir 6rgiitte egitim program ve planlarini uygulayabilmek igin ilk adim, K
egitim biitgesi hazirlanmasidir. Onceden hazirlanan bir egitim biitcesiyle ne kadar
kaynagin kullanilacagi onceden belirlenmekte, egitim faaliyetleri daha saglikli

yiiriitiilebilmektedir.
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IKINCi BOLUM
ALGILANAN ORGUTSEL DESTEK

Kisinin i¢ diinyasini anlamlandirmak amaciyla bilgi alma, se¢me, organize
etme ve yorumlama siireci olarak tanimlanan algilama, ge¢misteki deneyimler ve
gelecekte olmasi istenilen beklentilerden, duygu ve diisiincelerden etkilenen, kisiden
kisiye degisen bir olgu olarak agiklanabilmektedir. Algilanan ifadesi “kisinin etrafini
algilamas1” ile alakali bir kavramdir. Orgiitiin ya da 6rgiit icerisindeki baz1 durumlarin
kisiler tarafindan algilanmasi gesitlilik gostermektedir. Baz1 kisilerin olumlu algiladigi
uygulamalart  digerleri olumsuz olarak algilayip  yorumlayabileceklerdir
(Ozdevecioglu, 2003, 116).

Orgiit tarafindan is gdrenin orgiite katkisinin degerinin farkina varilmasi ve
bunun c¢alisanlara hissettirilmesi; c¢alisma hayatinda is gorenin mutlulugunun
onemsendigi yoniinde olumlu bir alg1 yaratacak ve orgiit ile is goren arasinda duygusal

baglar olumlu yonde etkilenecektir (Tokgdz, 2011, 369).

Calisanlarin  yaratict  fikirlerini, elestirilerini, Onerilerini g6z Oniinde
bulunduran ve bunlar1 uygulamaya koyan, i gorenlere is giivenligini saglayan ve
basarili olmalar karsiliginda isletmede siirekli ¢alisabileceklerine dair giivence veren,
isletme igerisindeki pozitif iligkilerin gelismesini saglayan, isletme igerisinde iletisime
ve halkla iligkiler caligmalarina 6nem veren, isletme i¢inde herkese adil davranilan bir
politika izlendigini hissettiren, is gorenlerini Onemseyen ve ¢alisanlarinin karar
stireglerine katilimini saglayan isletmeler is gorenlere gerekli oOrgiitsel destegi

saglamaktadirlar (Turung ve Celik, 2010, 186).

Gilinlimiiz i gorenlerin en 6nemli haklarindan biri haline gelen 6rgiitsel destek
ve personel giiclendirme, milkemmellik yaklagimi, toplam kalite yonetimi gibi yeni
yonetim teknikleri ile isletme i¢cindeki ¢alisanlarin dGnemsenmesi 6n plana ¢ikmaktadir.
Kendisinin fikirlerinin dikkate alindigin1 ve kendisine gerek is ile ilgili gerekse is dist
konularda destek saglandigini algilayan is gérenin performansi artacaktir. Is gdrenin

dikkate alinmadigi, Oneri ve sikayetlerinin dinlenmedigi durumlarda is goren
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kendisinin kabul gérmedigini hissederek is etkilesiminden kaynaklanan psikolojik
anlamda yokluguna neden olacaktir. Bu tarz bir durumda algilanan orgiitsel destek
seviyesi diisecek ve calisanin oOrgiitsel baghiliginin azalmasina neden olacaktir

(Ozdevecioglu, 2003, 117).

1. ALGILANAN ORGUTSEL DESTEGIN KURAMSAL TEMELLERI

Algilanan orgiitsel destegin kuramsal alt yapisini olusturan karsilikli iliski
norm kurami, lider-iiye degisimi kurami, sosyal degisim kurami, oOrgiitsel destek

kurami ve erg kuramlar1 gibi kuramlar vardir.

1.1. Sosyal Degisim Kuram

Algilanan Orgiitsel destekle alakali aragtirmalarin kuramsal alt yapisim
olusturan sosyal degisim kurami, “isletme ve is gorenler arasindaki iliskinin degis-
tokusu” seklinde ifade edilmektedir (Kalagan, 2009, 10). Sosyal degisim kuraminda
one ¢ikan bazi 6zellikler su sekilde siralanabilir (Glirbiiz, 2006, 52):

- Bireylerin birbirlerine verdikleri karsilifin zamanlamasit ve niteligi

goniilliiliik temeline dayanmaktadir,

- Degis-tokus sonrasinda kisilerin elde edecegi yararlar bireylerin takdirine

birakilir ve pazarlik yapilamaz,
- Kazanimlar para ile ifade edilmemektedir,
- Tleride niteligi belirlenmemis sorumluluklar olusturmaktadir,

-Karsilikli giiven ve arkadashigin gostergesi sosyal degisimin sonuglari

arasinda yer almaktadir.

1.2. Karsihkh Iliski Normu Kuram

Algilanan orgiitsel destegin temelini olusturan bir diger kuram karsiliklilik
normu kuramidir. Karsiliklilik normu kurami (The Norm of Reciprocity) Gouldner
tarafindan ileri siiriilmiistiir. Karsilikli iligki normu kurami, bireylerin sagladiklari

yararlara karsilik gosterdigi olumlu davranislar esasina dayanmaktadir. Gouldner,
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karsilikli iliski normu kuramindan bahsedebilmek icin ilk 6nce bireylerin kendisine
yardim edene yardim etmeleri gerektigi ve bu kisilere zarar1 dokunacak davranista

bulunmamalar1 gerektigini ifade etmistir (Derinbay, 2011, 15).

Evrensel oOzellige sahip olan karsilikli iliski normu kurami, bireylerin
karakteristik 6zelliklerine, karsilasilan olayin sartlarina ve normun sonuglarina verilen
degere gore farklilasabilmektedir. Kisiye yapilan yardim neticesinde kisinin o an
yapilan yardima ne derece ihtiyact oldugu elde edilen kazancin degerini
belirlemektedir. Karsilikli iliski normu kuramimi kisiye yardim saglayan vericinin
kaynaklar1 ve vericinin giidiilerinden etkilenmektedir. Sonug olarak, kisiler kendisine
yardim eden bireylere bir sekilde yardim ile karsilik vermektedirler. Moorman,
Blakely ve Niehoff is gorenler, yoneticilerinin kendilerine esit ve adil davrandiklarin
algiladiklar1 zaman buna karsilik verme egilimi gosterirler seklinde ifade etmislerdir

(Kalagan, 2009, 12).

Is gorenlerin algiladiklar orgiitsel destek seviyesi calisma ortamlarinda uygun
davraniglar goérmeleri neticesinde yiikselmektedir. Algilanan orglitsel destek diizeyi
arttik¢a i gorenlerde zorunluluk hissi olusmakta ve bunun sonucunda isletme icin
daha faydali olmakla ilgilenirken isletme amaglarmin basariya ulagmasi igin

caligmaktadirlar (Karakurt, 2012, 36).

1.3. Orgiitsel Destek Kuram

Orgiitsel destek kuramma gore, isletmenin amagclarma ulasmasi icin karsilik
verme zorunlulugu hisseden is goren, iizerinde baski hissettifinde veya yliksek
diizeyde orgiitsel destegi algiladiklarinda tutum ve davraniglar lizerinde olumlu bir
etki olusmaktadir. Bu dogrultuda is gorenler, isletmenin kendisine verdigi katkinin
karsihigmi verebilmektedirler. Ornegin, is gorenlerde performansi arttirict etkili

calisma davranis1 gozlemlenebilmektedir (Karakurt, 2012, 37).

Orgiitsel destek kuramina sonug olarak isgdrenlerde algilanan 6rgiitsel destek,

somut bir sekilde is gorenlerin davraniglarina yansimaktadir denilebilir.
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1.4. Lider-Uye Degisimi Kuram

Lider tiye degisimi kurami, yonetim kademesi ile astlar arasindaki sosyal
etkilesim ile gelisen, temelinde iliski bulunan bir liderlik modeli seklinde
aciklanmaktadir. Lider-iiye degisimi kuraminda karsilikli vefakarlik ve fedakarlik
bulunmaktadir. Caliganlar yaptiklart igin daha fazlasin1 yapmaya, liderler ise bunun
karsiliginda desteklerini arttirma da goniillii olmaktadir. Lider-tiye degisimi, karsilikli
etkilesim igerisinde bulunan taraflar1 ve taraflarin birbirine bagl davranis kaliplarini
degerlendiren, girdilerin karsilikli paylasimi ile olusan ortak bir kiiltiir var eden
bilesenler ile bunlar arasindaki iligkiler sistemini incelemekte olan yaklasim olarak

ifade edilmektedir (Ordun ve Aktas, 2014, 121-122).

Algilanan orgiitsel destek, is géren ve oOrgiitii arasindaki degisimi; lider-liye
degisimi de is goren ve isletme arasindaki degisimi etkilediginde; lider-liye degisimi
de is goren ve isti arasindaki iliskiyi etkilemektedir. Ayrica yoOnetim
kademesindekiler isletmeyi temsil ettikleri i¢in, yonetici ve ig goren arasinda olusan
degisim is gorenlerin algilanan oOrgiitsel destek diizeyini etkilemektedir (Karakurt,

2012, 38).

1.5. ERG Kuram

Ihtiyaclarin 6n planda oldugu ERG kurami Clayton Alderfer tarafindan ortaya
konulmustur. Var olma, baglanma ve gelisme olarak ii¢ boyutta incelenen ERG
kuraminda var olma, kisinin aclik ya da susuzluk gibi fizyolojik ihtiyaglarini saglarken
baglanma, kisinin 6nem verdigi baska kisilerle iliskide olma istegi olarak agiklanabilir.
Baglanma boyutunda kisi bu ihtiyaglarimi karsilayabilmek amaciyla duygu ve
diisiincelerini bagka kisilerle paylasmaktadir. Son olarak gelisme boyutu ise, kisi
cevresine veya kendine yaratict etkiler olusturmak, yeteneklerini kullanmak ve

yeteneklerine yenilerini ekleme istegi olarak ifade edilebilir (Torlak, 2008, 248-249).

Lider-iiye degisimi ile algilanan Orgiitsel destek arasindaki pozitif iligkiyi
dengede tutan ERG kuramu; kisiler arasindaki iligkinin kalitesi isletme tarafindan
olusturulmakta ve is gorenlerin ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in ¢aba gosterilmektedir.
Bu dogrultuda isletmenin sagladigi destegin degerlendirilmesinde is gorenler,

yoneticileri ile olan is iliskilerini gbz 6niinde bulundurarak dikkate almaktadir. Is

36



goren yoneticisi ile iliskisi yiiksek kalitede degisim gosterdigi zaman; isletme is
gorenine isiyle alakali olumlu katkida bulunmaktadir. Bunun sonucunda is goren,

isletmesinin mutlulugunu 6nemsedigini diistinmektedir (Derinbay, 2011, 18).

2. ALGILANAN ORGUTSEL DESTEGIN OZELLIKLERI

Algilanan orgiitsel destegin 6zelliklerini, bu kavrami olusturan kuramsal alt

yapilar ¢ergevesinde arastirmacilar su sekilde belirtmislerdir (Giirbiiz, 2012, 11):

1. Is gorenlerin mutlulugunu dnemseyen isletme, is gorenlere isletmenin amag

ve hedeflerine ulasmasinda yardim etmektedir.
2. Is gorenlerin inanglar, algilanan drgiitsel destek ile giiglenmektedir.

3. Is gorenlerinin katkisa deger veren isletmeye karsi, is gorenin orgiitsel

baglilig1 ve performansi artmaktadir.

4. Is goren ve isletme arasinda uyumlu iliskinin olusmasi, yéneticiden gelen

destek ile saglanmaktadir.

5. s gorenlerin algiladiklar rgiitsel destek diizeyinin artmasi igin is gorenlere

firsat ve bilgi verilmelidir.

3. DESTEKLEYIiCi ORGUTUN OZELLIKLERIi

Calisanlarin mutlulugunun 6nemsendigi ve bu dogrultuda isletmeyi daha cazip
bir caligma alanina getirmek i¢in insan1 odak noktasina alan bir yonetim politikasinin
izlenmesi agagida bahsedilen 6zelliklerin destekleyici siire¢lere doniismesinde olumlu

katkilar1 bulunmaktadir (Y1lmaz ve Gormiis, 2012, 4489-4490):

1. s gorenlerin yaratici diisiince, dneri ve elestirileri dikkate almarak bu

Oneriler uygulamaya konulur.

2. Is gorenlere basarili olduklar siirece isletmede siirekli ¢alisabileceklerine

dair giivence verilir.
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3. Isletme icerisinde pozitif insan iliskilerinin gelistirilmesi saglanarak isletme

ici iletisim ve halkla iligkiler ¢calismalar1 yiiksek diizeyde tutulur.

4. Herkese adil davranilan, adam kayirmaciligin yapilmadigi ve hak

yenilmeyen bir isletme politikas1 izlenmektedir.
5. Is gorenler 5nemsenmektedir.

Orgiitlerin destekleyici bir yapiya sahip olmasi, ¢alisanlarin drgiit icerisinde
onemsendiginin hissettirilmesi, ¢alisan ve orgiit arasinda gii¢lii baglar olusturulmasina

ve isgorenin kendini 6rgiite ait hissetmesine vesile olacaktir.

4. ALGILANAN ORGUTSEL DESTEGI ETKILEYEN FAKTORLER

Algilanan Orgiitsel destegi etkileyen faktorler orgiitsel ve kisisel faktorler

olarak iki baslikta ele alinabilir.

4.1. Algilanan Orgiitsel Destegi Etkileyen Kisisel Faktorler

Algilanan orgiitsel destege etki eden bireysel faktorler literatiir incelemesinde;
yas, cinsiyet, egitim seviyesi ve hizmet siiresi olarak siralandigi goriilmektedir

(Karakurt, 2012, 43).

4.1.1. Yas

Bireyler, yas gruplarina gore farkl ihtiyaglara, isteklere, diisiincelere ve bakis
acilarma sahip olmaktadir. Ornek olarak, is yasantisma yeni baslamis bir gencin
calisma yasantisina iligkin bakis agisi ile orta yash bir iggoérenin bakis agis1 birbirinden
olduk¢a farklidir. Diisiik bir maagla yeni bir ise baslamak, hastalik ve bireyin
kariyerinin geri kalan1 i¢in istthdami nedeniyle uzun siireli devamsizliklarin orgiitsel
anlayisi, yash ya da ise yeni baslamis bir is géren tarafindan farkli algilanabilir. Bu
dogrultuda, yas ile algilanan orgiitsel destek arasinda iligski aranmistir (Derinbay, 2011,
26).

Tansky ve Cohen (2001) arastirmalarinda, hastane personeli 262 iist ve orta

diizey yoOneticinin algiladiklar1 orglitsel destek, is goren gelisimi ve Orgiitsel
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bagliliklar1 arasindaki iliskiyi inceleyerek arastirma sonucunda algilanan Orgiitsel

destek ile yas arasinda pozitif bir iliski tespit etmislerdir (Karakurt, 2012, 43).

Yoshimura (2003) arastirmasinda, yasli is gérenlerin geng is gorenlere kiyasla
algiladiklar orgiitsel destek seviyesinin daha diisiik seviyede oldugunu belirtmistir.
Bu dogrultuda yast artan is gorenin algiladigi orgiitsel destek diizeyi azalmaktadir

(Karakurt, 2012, 43).

Yapilan arastirmalarda, algilanan oOrgiitsel destek ile yasin iliskisi net bir
sekilde ortaya cikarilamamistir. Baz1 calismalarda yas arttikga Orgiitsel destek
diizeyinin arttig1 belirtilirken bazilar1 ise orglitsel destek diizeyinin azaldigini 6ne

stirmektedirler (Glirbiiz, 2012, 13).

4.1.2. Cinsiyet

Yapilan c¢alismalarin ¢ok fazla olmamasiyla beraber cesitli arastirmalar
incelendiginde cinsiyet ile algilanan orgiitsel destek arasinda bir iligki bulundugu tespit
edilmistir. Bu aragtirmalar sonucunda algilanan orgiitsel destek diizeyinin erkek is

gorenlerde daha fazla oldugu belirtilmistir (Kalagan, 2009, 18).

Amason ve Allen (1999) arastirmalarinda, orgiitler arasinda algilanan o6rgiitsel
destekte cinsiyet farkliliklarinin olup olmadigini incelemislerdir. Ayrica, iletisim ve
algilanan Orgiitsel deste8in is goren cinsiyetiyle iligkisinin olup olmadigini da
arastirmiglardir. Kadin i1s gorenler oOrgilitlerinde cinsiyet ayrimcilifi yapildigini
algilarlarsa daha diisiik seviyede orgiitsel destek algilamaktadirlar. Erkek is gérenlerin
iletisim 1iligkileri kadin is gorenlere gdre daha olumludur. Dolayisiyla calisma
arkadaslariyla iletisim iliskisi i1y1 olan erkek is gorenlerin algiladiklar1 Orgiitsel
destegin daha yiiksek oldugu belirtilmistir Yoon ve Lim (1999) Kore’de hastane
calisanlar1 lizerindeki arastirmalarinda, Kore kiiltiiriinde kadinlarin rollerinin
bastirildig1 ve ayrimciliga maruz kaldigi; bu sebeple erkek is gorenlerin algiladiklari

orgilitsel destek diizeyinin daha fazla oldugunu belirtmislerdir (Derinbay, 2011, 27).
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4.1.3. Egitim Diizeyi

Rhoades ve Eisenberger (2002)’in yapmis olduklari meta-analiz ¢aligmasi
neticesinde algilanan orgiitsel destek ile egitim seviyesi arasinda pozitif bir iliski
oldugu tespit edilmistir. Egitim seviyesi yiiksek is gorenlerin algiladiklar1 orgiitsel
destek seviyesi de daha yiiksek diizeyde olmaktadir. Selguk (2003), arastirmasinda is
gorenlerin  kigisel gelisim destek algilarinin  egitim seviyesi degiskeninden
etkilendigini belirtmistir. Sebebini ise, isletmenin liniversite mezunu ig gorenlerini tist
diizey pozisyonlara getirmek icin oncelik, firsat ve kisisel gelisim deste8i vermesiyle

aciklamistir (Kalagan, 2009, 19).

Akalin (2006) ise, yaptig1 ¢alismada belirtilen ¢alismalardan farkli olarak
liniversite mezunu is gorenlere kiyasla lise mezunu is gérenlerin algiladiklar orgiitsel
destek seviyesinin daha fazla oldugunu belirtmistir. Sebebini ise, egitim seviyesinin
kisinin hayat goriisiinii, algilamalarin1 ve 6z degerlerini etkileyen bir 6zellik oldugunu
ve bunun neticesinde de beklentileri arttirici etkisinin oldugu sonucuna ulasmistir

(Karakurt, 2012, 45).

4.1.4. Hizmet Siiresi

Algilanan orgilitsel destek ile hizmet siiresi arasinda pozitif bir iligki
bulunmaktadir. Hizmet siiresi arttik¢a algilanan orgiitsel destek diizeyi de artmaktadir.
Nedeni ise, 1s gorenlerin ¢alistiklart 6rglitten memnun olmalar ve islerinden ayrilmak
istememeleri seklinde agiklanmaktadir. Bireyin isletmede bir siire ¢alistiktan sonra iist
diizey pozisyonlara hazirlandigini ve egitim, doniit, ilgi gibi konularda daha fazla
desteklendiklerini ileri siiren Selguk (2003) isletme ile is gdren arasinda sosyal
baglarin kuruldugunu ifade etmistir. Diger bir neden olarak ise, hizmet yil1 arttikca 1s
gorene duyulan giivenin de artmasi ve hizmet siiresi daha fazla olan is gérenin isinde

daha 6zerk olmasi ile agiklanmaktadir (Kalagan, 2009, 19-20).

Hizmet siiresi ile algilanan Orgiitsel destek arasinda negatif iliskinin
bulundugunu belirten bazi1 ¢alismalarda bunun nedenini baglangicta isletmenin ve is
gorenin karsilikli olarak daha destek¢i ve anlayislt bir tavir sergilerken ilerleyen
zamanlarda catigmalarin ortaya c¢ikmasiyla memnuniyetsizliklerin artmasina

baglamaktadir (Karakurt, 2012, 46).
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4.2. Algilanan Orgiitsel Destegi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Algilanan oOrgiitsel destege etki eden oOrgiitsel faktorleri; Orgiitsel adalet,
yonetici destegi ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 seklinde 3 genel baslikta

siiflandirmak mimkindiir.

4.2.1. Orgiitsel Adalet

Is gorenlerin gorev paylasimlari, is gorenlere yetki verilmesi, 6diil dagilimi,
ticretin diizeyi gibi degiskenlere yonelik, yonetsel kararlarin degerlendirildigi bir siireg
olarak orgiitsel adalet, isletme yoneticilerinin karar ve uygulamalarinin is goérenler

acisindan algilanist ile alakali bir kavram olarak agiklanabilmektedir (Icerli, 2010, 69).

Dagitim, islem ve etkilesim adaleti olarak orgiitsel adalet kavrami ii¢ boyutta

ele alinmaktadir (Argon, 2010, 144).

1. Dagitim Adaleti: Bireyin ¢alismalar1 neticesinde elde ettigi kazanimlar ile
alakali olan dagitim adaletinde, kisinin adalet algisinin altinda elde ettigi sonuglar
yatmaktadir. Bu dogrultuda is gorenler, calistiklar1 yerdeki kazanimlari ve kayiplarini
belli kriterlere gore degerlendirdikleri zaman kendilerine adaletli davranilip
davranilmadigr yoniinde bir algi olusturmaktadirlar ve olusan bu algi sonucunda
calisanlarin  tutumlar etkilenerek davraniglarimi  bu tutumlar dogrultusunda

sekillendirmektedirler (Iplik, 2009, 108).

2. Islem Adaleti: Karar alma siireglerinde algilanan adalet olarak tanimlanan
islem adaleti, genellikle adalet siirecini ve is yerinde siireclere karsi bireysel
reaksiyonlarin etkilerini odak noktasina almaktadir. Islem adaleti, sisteme yonelik olup
bir nevi sistemin denetimini saglayan bir mekanizma olarak nitelendirilebilir (Erkus

vd., 2011, 248).

3. Etkilesim Adaleti: Etkilesim adaletinde, is gorenlerin adalet algilar1 isletme
ile aralarindaki kisileraras1 iligkilerin kalitesinden etkilenmekte ve is gorenler
yoneticilerinin kendilerine dogru, eksiksiz bilgi verdikleri ve alinan kararlarda hakli
sebepler sunduklari zaman kendilerine adil davranildigina inanmaktadirlar (Ozer ve

Urtekin, 2007, 110).
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Yapilan arastirmalar sonucunda is gorenin isletmeye karsi adalet algisi ile
orgiitsel destek algis1 arasinda pozitif yonde iliski oldugu tespit edilmistir (Tiiziin,
2014, 15). A¢iklamalardan yola ¢ikilacak olursa algilanan orgiitsel adalet ile algilanan
orgiitsel destek arasinda yakin bir iliskinin varligindan soz edilebilir. Orgiitsel adaletin
ve Orglitsel destek algisinin yiiksek oldugu durumda calisan Orgiite karsi hissettigi

sorumluluk duygusu ile orgiite karst daha fazla baglilik gosterecektir.

4.2.2. Yonetici Destegi

Yonetici destegi, is goren ve yoneticisi arasindaki pozitif is iliskisinin ve is
gorenin performansmin artmasi amaciyla ihtiyaglarinin karsilanmasi olarak

tanimlamak miimkiindiir (Giray ve Sahin, 2012, 2).

Vanderberghe, Sucharski ve Rhoades (2002), tarafindan yapilan aragtirmada
algilanan orgiitsel destek lizerinde algilanan yonetici desteginin etkisinin gii¢lii oldugu
tespit edilmistir. Algilanan yonetici destegi ayni1 zamanda algilanan 6rgiitsel destegin
temsilcisi olduguna dair, is gorenlerin egilimleri (Giray, 2013, 73; Altindz vd., 2013,

152);
- Yoneticinin isletme kararlarindaki etkisi,
- Yoneticinin katkisi ve i gorenin mutluluguna 6nem vermesi,
- Yoneticinin sahip oldugu yetki ile artmaktadir.

Destekleyici yoneticiden is gorenin duygu ve ihtiyaglarina hassas olmasi,
geribildirim saglamasi ve is gorenlerden gelen goriis ve Onerileri dikkate almasi ve
faydalanmaya ¢aligmas1 beklenmektedir. Destekleyici yoneticiler, isgorenlerinin
kendilerini gelistirmelerine imkan saglar. Yoneticinin sergiledigi destekleyici
davraniglar sonucunda is gorenin isine baghligi, ilgisi ve verimliliginin artmasi

saglanmaktadir (Derinbay, 2011, 21).

Sonug olarak yonetici desteginin yiiksek oldugu 6rgiit ortaminda ¢alisanlarin
motivasyon ve performanslariin yiiksek oldugu, calisma arkadaglar ile 1yi iletigim

igerisinde bulunuldugu ve orgiite aidiyet duygusunun daha fazla oldugu goriilmiistiir.
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4.2.3. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1

Insan kaynaklar1 uygulamalarmni isletmede rekabet avantaji elde etmek igin
gerekli insan kaynagini saglamasi, istthdami ve gelistirilmesi ile alakali olusturulan
politikalar, orglitleme, planlama, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini kapsayan bir
disiplin olarak aciklamak miimkiindiir. Bu faaliyetler, bir taraftan orgiitiin amaglarini
gerceklestirebilmek ve is gorenlerin ihtiyaglarini karsilayabilmek ve ayni zamanda
orgitiin  topluma karst  sorumluluklarim1  yerine  getirebilmek amaciyla

diizenlenmektedir (Tiiziin, 2014, 14).

Glinlimiizde ortili bilginin giderek 6nem kazanmasi ile insan kaynaklari,
firmalar i¢in stratejik agidan rekabet avantaji saglamada onemli bir unsur haline
gelmistir. Firmalarda ise uygun adaymm secilmesinden egitimine, Kkariyer
planlamasindan {icretlendirilmesine ve performans degerlendirilmesine kadar bir ¢ok
uygulamay1 kapsayan insan kaynaklari uygulamalari, isletmelerde etkinlik ve
verimliligi artttrmanin anahtar1 olmaktadir. Is gérenin yatirim olarak degerlendirildigi
ve 1s gorenin katkilariyla gelistirilen insan kaynaklar1t uygulamalar1 is goreni
destekleyen bir orgiit yapisinin isareti olmaktadir. Is gorenlerin insan kaynaklari
uygulamalarmi algilamalari da orgiitsel destek ile pozitif iliskili olacaktir. Is gorenin
algiladig1 orgiitsel destegin gelisimine katkida bulunan insan kaynaklar1 uygulamalari
ile kendilerinin 6nemsendiklerini, dikkate alindiklarin1 hisseden is gérenin algilanan

orgiitsel destek diizeyi artacaktir (Aykan, 2007, 123-129).

5. ALGILANAN ORGUTSEL DESTEGIN SONUCLARI

Yapilan ¢alismalarda ¢alisanlarin islerine karsi olan hisleri ne kadar 6nemliyse,
islerine kars1 gelistirdikleri tutum ve davraniglarin da o kadar 6nemli oldugu
vurgulanmistir. Bu konuda yapilan bir¢ok arastirmada calisanin algiladigi orgiitsel
destegin isin sonuglartyla yiiksek seviyede baglantili oldugunu belirtilmistir (Karakurt,
2012, 46).

Algilanan Orgiitsel destegin sonuglari; drgiitsel baglilik, performans, is tatmini,
orgiitsel vatandaglik, yaraticilik ve buluslarin artmasi, stres ve isten ayrilma niyeti

olarak siralanabilir. Asagida bunlarin birbirleriyle olan iligkileri kisaca anlatilmistir.
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5.1. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghlik; isletmeden ayrilmamay: isteme ile kisinin belirli bir
isletmedeki katilimi ve o isletme ile kendini Ozdeslestirme derecesi olarak

tanimlanmaktadir (Ogiit ve Kaplan, 2012, 388).

Orgiitsel baglilik ve algilanan drgiitsel destek arasindaki pozitif yonlii iliskiyi
Riggle, Edmendson ve Hansen (2009) yaptiklari meta-analiz ¢alismasinda, La Mastro
ve arkadaslar1 ise yaptiklar1 bir aragtirma da ortaya koymuslardir. Bu dogrultuda is
gorenlerin orgiitten algiladiklar destek arttikca orgiite karsi bagliliklar1 da artmaktadir
(Tziin, 2014, 19).

Orgiitsel destek algis1 fazla olan is gorenin orgiitsel baglihig da fazla olmakla
beraber bu bireyler biiyiik olasilikla isletme iginde daha fazla sorumluluk alma veya
orgiitsel vatandaslik davranisi gésterme egiliminde olmaktadir. Buna ilave olarak bazi
caligmalar algilanan Orgiitsel destegin hem bireye hem de orgiite yarar sagladigini

gostermistir (Ceylan ve Senyliz, 2003, 58).

5.2. Performans - Odiil Beklentisi

Algilanan orgiitsel destek ile performans-6diil beklentisi arasinda olumlu bir
iliski bulunmaktadir. Isletme, is gorenlere &diil i¢in firsatlar sunarak, is gdrenlerinin
goziinde itibar kazanacak ve sonucunda algilanan Orgiitsel destek gelisme
gbsterecektir. Is gérenlerin beklentilerini arttiran algilanan orgiitsel destek neticesinde
performansi yiiksek olan c¢alisan, isletme tarafindan odiillendirilmesi s6z konusu

olacaktir (Kalagan, 2009, 28).

5.3. Is Tatmini

Calisma kosullarinin  veya c¢alismadan elde edilen sonuclarin kisisel
degerlendirilmesi olarak ifade edilen is tatmini, kisinin normlar, degerler, beklentiler,
sisteminden gecerek yapilan is ve calisma sartlarina yonelik algilarima karsi
olusturdugu icsel tepki olarak agiklanabilir. Bu dogrultuda is goérenlerin is ve isin
getirilerine yonelik bir algis1 ve bu algiya karsilik verilen duygusal cevap olarak
nitelendirilebilir. Is gorenin calisma ortamindaki tecriibelerinin is goren iizerinde

olusturdugu pozitif etki olarak diisiiniilmektedir. Is gdren yaptig1 isten tatmin oluyorsa
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ise ve ig ortamina karsit olumlu bir bakis agisina sahip olacak ve is tatmini artacaktir

(Cekmecelioglu, 2005, 28)

Firmalarin 6nemli gorevlerinden biri olan ig gorenin ig tatmininin saglanmast
sonucunda is goren motive olacak, daha yliksek moralle beraber is yerine yarari
artmaktadir. Isinden tatmin olan is gdrenin ydneticilerine ve isletmelerine bagliliklar:
artmakta, isletmesinin zor durumunda olaganiistii performans gostermelerini
saglamaktadir. Algilanan orgiitsel destek is gorenin is tatminini arttirmakta ve pozitif
bir ruh hali kazanmasini saglamaktadir. Yapilan bazi arastirmalarda is tatminini
etkileyen faktorlerden birinin de algilanan orgiitsel destek oldugu ve orgiitsel destek
ile is tatmini arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski bulundugu tespit edilmistir.

(Turung vd., 2012, 108-113).

5.4. Orgiitsel Vatandashk

Gontilliiliik esasina dayanan oOrgiitsel vatandaglik kavrami, isletmenin sosyo-
psikolojik ortamina katki saglayarak, isletme hedeflerinin gerceklestirilmesine

yardimci olan bireysel davranislar olarak ifade edilmektedir (Sezgin, 2005, 319).

Algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda olumlu
yonlii bir iligki bulunmaktadir. Wayne ve arkadaslart (1997) Amerika Birlesik
Devletleri’'nde faaliyet gosteren bir isletmenin en az bes yillik deneyimi olan is
gorenlerine yonelik yaptiklar1 calismada; algilanan Orgiitsel destek ile Orgiitsel
vatandaslik davranisi arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu ortaya koymuslardir

(Giirbiiz, 2012, 25).

5.5. Isten Ayrilma Niyeti

Is gorenlerin isletmeden ayrilmak igin bilingli, dikkatli bir karar1 ya da egilimi

isten ayrilma niyeti olarak aciklanabilir (Celik ve Cira, 2013, 11).

Zorlu rekabet kosullarinda basariyr yakalamak isteyen isletmelerin, yliksek
isgiicii devir hizina maruz kalmamas1 gerekir. Orgiitsel destegin sorunlarin
asilmasinda 6nemli katkilariin oldugu bilinmektedir. Personelin algiladig: orgiitsel

destek yiiksek oldugu zaman daha diisiik isgiicii devir hiz1 ortaya ¢ikmaktadir. Yiiksek
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diizeyde orgiitsel destek algilayan bireylerin, daha az alternatif is aradiklar1 veya boyle
isleri kabul ettikleri goriilmiistiir. Bu yiizden, algilanan orgiitsel destek yiiksek oldugu
zaman personelin orgiitlerinde ¢alismaya devam etme olasiliklar, artmaktadir. Yapilan
bir arastirmada algilanan orgiitsel destegin Orgiitten ayrilma istegi ile ters yonlii ve
anlamli bir iligkisinin bulundugu belirlenmistir. Diger arastirmalarda da algilanan

orgiitsel destegin, isgiicii devir hizin1 azalttig1 dogrulanmistir (Karakurt, 2012, 49).

5.6. Stres

Is hayatindaki bir olguyu, stres kaynaklarmi ve gerginlik durumunu yansitan
orgiitsel stres, bireylerin isletme veya is ile alakali herhangi bir beklenti igerisinde
bulunmalar1 durumunda kisisel enerjinin agiga ¢ikmasi seklinde tanimlanmaktadir.
Bagka bir tanimlama da ise oOrgiitsel stres, isin Ozelliklerinin is ile alakali sosyo-
psikolojik durumlarin, birey iizerinde yarattigi olumsuz etkiler olarak a¢iklanmaktadir

(Gok, 2009, 431).

Orgiitsel destek arttikca galisanin stres diizeyinin azalacagmna iliskin olarak
arastirmacilarin goriis birligi vardir. Benzer sekilde de algilanan orgiitsel destegin
titkenme davraniglarinda azalmaya neden oldugu konusunda da arastirmacilar arasinda

goriis birligi s6z konusudur (Tiiziin, 2014, 18).

5.7. Yaraticilik ve Buluslarin Artmasi

Yaraticilik, dinamik ve toleransin oldugu, ¢alisanlarin serbestce kendini ifade
edebildikleri ortamlarda gelisme gosterir. Yoneticilerin yaratici siireci kavramalari,
yaratict davraniglar1 tesvik etmeleri ve yaraticilifin gelisme gosterebilecegi is
ortamlar1 dlizenlemeleri sonucunda yaratic1 davraniglar gelisme gosterecektir.
Yonetici ve 1s goren arasindaki pozitif iliskilerin kurulmasi da orgiitsel yaraticiligin
gelismesinde dnemli rol oynamaktadir. Bu sebeple yoneticinin is gorenin isteklerine
cevap verebilmesi is gorenlerin performanslarinin artmasinda ve pozitif iliskilerin

olusturulmasinda 6nem tasimaktadir (Tiizlin, 2014, 17).
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UCUNCU BOLUM
IS MOTiIVASYONU

Motivasyon kelimesi Latince “movere”, Ingilizce ve Fransizca “motive
kelimesinden tiireyerek, hareket etmek, harekete gegiren anlaminda kullanilmistir
(Adair, 2003, 9). Tirkce ‘de ise giidiilenme, 6zendirme, isteklendirme ve ise gegme

anlamlarma gelmektedir (Tiirk Dil Kurumu, 2018).

Motivasyon kavramui ile ilgili olarak bir¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlarin

bazilar1 su sekildedir:

Motivasyon, kigilerin islerini yapmalarin1 saglayan giictliir (Smither, 1998

aktaran Semerci, 2005, 32).

Motivasyon, is gorenlerin Orgiitsel amaglara yonelik olarak isteyerek ¢alismasi
ve verimli olmalar i¢in ihtiya¢ duyulan sartlarin olusturulmasidir (Karakaya ve Ay,

2007, 35).

Yapilan tanimlardan hareketle motivasyon kavrami, insanlarin bir isi
yapabilmeleri, bir amaca ulasabilmeleri ve siirdiirebilmeleri i¢in onlar1 harekete

geciren, hareketlilik durumlarinin siirekliligini saglayan bir gii¢ olarak ifade edilebilir.

Motivasyon ile ilgili olarak yapilan farkli tanimlarin ¢ogunlugunda, harekete
gecirmek, kanalize etmek ve davramisi silirdiirmek unsurlarinin ortak oldugu

goriilmektedir (Steers vd., 2004, 379).

Teknolojik gelismeler, yenilikler, kiiresellesme, demografik degisimler, bilgi
birikimindeki artis ve rekabetin yogunlagsmasi gibi durumlar, isletmeler ve calisanlar
lizerinde baskilar olusturmaktadir. Isletmeler siirekli degisen kosullar ve artan rekabet
baskis1 karsisinda {iriinlerini, hizmetlerini, sistemlerini ve siireclerini siirekli olarak
gelistirmek ve yenilemek zorunda kalmaktadir (Jones, 2005 aktaran Ay, 2015). Bu
siirecte calisanlarin islerine motive olmalar1 bilyiik énem kazanmaktadir. Ozellikle
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kurumlarin, stirdiiriilebilir bir rekabet ortamini

yakalayabilmeleri i¢in c¢alisanlarin1  farkli  bir konumda degerlendirmeleri
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gerekmektedir. Her ne kadar her giin degisen kosullar altinda meydana gelen
geligmeler takip edilip, isletmenin liretim siireclerine dahil edilse de hizmet sektoriinde
faaliyet goOsteren isletmeler i¢in miisterilerle birebir iletisim kurmalar1 ve hizmet
siirecinin basarili bir sonuca ulasmasi i¢in ¢alisanlarin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Bu
noktada calisanlarin islerini basarili bir sekilde yapabilmeleri ve bu basarilarini
siirdiirebilmeleri i¢in motivasyon kavrami on plana ¢ikmaktadir. Isletmelerin
belirledikleri amag ve hedefler dogrultusunda ilerlerken, iyi motive olmus is gorenlerle
caligmalari, onlar1 sonuca ulastirmada ¢ok biiyiik fayda saglayacaktir. Tam tersi
durumda ise isletmeler her ne kadar {iretim siirecinin tiim fonksiyonlarinda basarilt
olsalar da iyi motive edilmemis personellerle basarili sonuglara ulasmalar1 ve bunu

stirdiiriilebilir hale getirmeleri miimkiin olmamaktadir.

Calisanlar orgiitsel amaglar yoniinde motive edilmedikce, orgiitsel kazanimlar
istenilen diizeyde olmayacaktir. Calisanlarin basarili olmalar1 ve yiiksek performans
gostermelerinde en Onemli unsurlardan biri motivasyondur. Calisanlarin yiiksek
performans gostermeleri ve verimli ¢alisabilmeleri icin, sahip olduklar1 yetenekler,
almis olduklar egitim, is i¢in gereken kaynaklar yaninda iyi motive olmalar1 ¢ok
onemlidir. Yiiksek motivasyonla ¢alisan personeller islerini iyi bir sekilde yaparak
yiiksek kaliteli iiriin ve hizmet iiretimine katkida bulunurlar. Orgiit icerisinde diger
calisanlarla is birligi i¢inde calisirlar, onlara destek olurlar ve takimin bir pargasi

olarak calisirlar (Oztiirk ve Diindar, 2003, 58).

Orgiitsel basari igin biiyiik bir dneme sahip olan motivasyon kavrami birgok
arastirmaci tarafindan incelenmistir. Arastirmacilar calisanlar ilgili ve istekli hale
getirmeyi, onlarin davraniglarini, is ile olan baglantilarinin farkliliklarin1 ve bunun
nedenlerini bulmak i¢in ¢alismislardir. Arastirmalarin en onemli konularindan birisi
de ayn1 kosullar altinda ¢alisan benzer yetenekli is gorenler arasindaki ise duyulan ilgi

ve istek diizeylerindeki farkliliklardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, 94).

Motivasyon kavraminin temel olarak iki oOnemli o6zelligi vardir. Bu
Ozelliklerden birincisi motivasyonun insandan insana degisiklik gostermesidir. Bir
insan1 motive eden herhangi bir durum, farkli bir insanda ayni etkiyi gostermeyebilir.
Yani motivasyon kisiye 6zgii bir kavramdir. Motivasyon ile ilgili bir diger 6zellik ise

insan davramslarinda gdzlemlenebilmesidir. Insanlarin motive olup olmamalari

48



durumu ancak sergiledikleri davraniglarda gézlenebilir. Bu ylizden bir orgiit igerisinde
faaliyet gosteren ¢alisanlarin davraniglari, yoneticileri tarafindan go6zlenerek
yorumlanmalidir. Buradan ¢ikarilacak sonuglarla, ¢calisanlarin islerine daha iyi motive
olmalarim1 saglayacak unsurlar belirlenmeli ve uygulamaya konulmalidir. Yapilan
islerin basarili sonuglara ulagsmasi, ¢alisanlarin yaptiklari isten memnun olmalarina ve
tatmin duymalaria baglidir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin is tatminlerinin saglanmasinda

motivasyon ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir (Kogel, 2018, 633-634).

1. MOTiVASYON SURECI

Insanlarin tatmin edilmemis fiziksel ve psikolojik ihtiyaglar1 motivasyon
siirecini baslatmaktadir. Ihtiyaclar organizmada gerilime neden olarak siireci baslatir.

Ihtiyaglarin giderilmesi ile gerilim azalmaktadir (Elbir, 2006, 7).

Motivasyon siireci duragan bir siire¢ degildir. Ihtiyac ile baslayp doyum ile
son bulan agsamalardan olusmaktadir. Bu asamalar birbirini takip eden ve birbirleri ile
etkilesimli stire¢lerdir. Motivasyon, bir ihtiyaca bagli olarak organizmay:1 uyarir,

harekete gecirir ve doyuma ulagsmak i¢in yonlendirir (Ay, 2006, 9).

Motivasyon siireci ihtiyag, uyarilma, davranis ve doyum olmak tiizere dort

temel asamadan olusur (Balibey ve Ondas, 2018, 173).

Ihtiyac: Motivasyonu olusturan asamalardan ilki ihtiyactir. Bu asamada belli
seylere kars1 duyulan gereksinimler ve bu gereksinimleri karsilamak i¢in ortaya ¢ikan

istek vardir.

Uyarilma: 1k asamada ortaya ¢ikan ihtiyacin giderilmesi amaciyla, itici bir
gii¢ olusur. Psikolojik veya fizyolojik bir istekle olusan gii¢ organizmada bir uyarilma

gerceklestirir.

Davramis: Organizmanin duydugu ihtiya¢ ve bu ihtiyaci gerceklestirmek icin
i¢ ya da dig uyaricilarin etkisiyle harekete gegme siirecidir. Organizma bu asamada
harekete gecerek davranmiglarda bulunur. Davranisin amaci organizmayir doyuma

ulastirmaktir.
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Doyum: Birey gerceklestirdigi davraniglarla, organizmanin ihtiyacini
karsiladig1 oranda doyuma ulasir. Thtiyac doyuma ulagmis ise motivasyonun amact

gerceklesmistir (Oztiirk ve Diindar, 2003, 58).

2. MOTiVASYON TEORILERIi

Is gorenlerin yiiksek performans ile calisarak etkinlik ve verimliliklerinin
yiikselmesi motivasyon diizeylerine baglidir. Bu nedenle ¢alisanlarin motivasyonlarini

yiikseltmek amaciyla birgok motivasyon teorisi ortaya konmustur (Semerci, 2005, 10)

Motivasyon teorileri kapsam teorileri ve siire¢ teorileri olmak iizere iki ana
grupta toplanmaktadir. Kapsam teorileri i¢sel faktorlerle ilgilenirken, siire¢ teorileri
digsal faktorler iizerine yogunlagmaktadir (Kogel, 2018, 636). Kapsam teorileri
bireysel ihtiyaclar1 incelemektedir. Siire¢ teorileri ise davranisin tiim siireclerinde

etkili olan degiskenlerin tamamini incelemektedir (Keser, 2006, 11).

2.1. Kapsam Teorileri

Icsel faktorlere odaklanan kapsam teorilerinde, insanlarin iginde bulunan ve
davraniglarini yonlendiren, motivasyon ile ilgili faktorler incelenmektedir. Kapsam
teorileri, calisanlarin motivasyonlarin1 saglamak icin ihtiyaglarmin karsilanmasi
gerektigini, bu sayede onlarin daha iyi yonetilerek Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda
caligmalarinin saglanabilecegini ileri siirmektedir (Steers vd., 2004, 381; Kogel, 2018,
637).

Kapsam teorileri, Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Cift Faktdr Teorisi, Basari

Ihtiyaci Teorisi ve ERG Teorisi olmak iizere dort baslik altinda incelenecektir.

2.1.1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Klinik psikoloji alaninda ¢alismalar yapan Abraham Maslow tarafindan ortaya
konmus ve gelistirilmis bir teoridir. 1940’11 yillarda ortaya konan teori, 1950’li yillarin
sonuna kadar gelistirilmis, 1960’1 yillardan itibaren motivasyon kavraminin 6nem
kazanmasiyla Orgiitsel davranis alaninda {izerine yogun caligmalar ve tartigsmalar

yapilarak uygulamaya koyulmustur (Kula ve Cakar, 2015, 192).
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Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisine gore, kisinin sergiledigi her davranis, belirli bir
ihtiyac1 gidermeye yoneliktir (Kogel, 2018, 637). Insanlarin davramlarina yon veren
ihtiyaclar en temel olandan en {iist diizey de olana dogru hiyerarsik bir diizende
siralanmaktadir. Bu hiyerarsi igerisinde ihtiyaclar; fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik
ihtiyaglari, sosyal ihtiyaclar, saygimlik (benlik) ihtiyaci ve kendini gerceklestirme
ihtiyaci olmak tizere bes grup altinda toplanmaktadir (Us, 2007, 49).

1. Fizyolojik Ihtiyaclar: Insanlarin yasamlarmin siirekliligi igin tatmin
edilmelerinin zorunlu oldugu ihtiyaglar bu grupta yer almaktadir. Yeme, i¢me,
barmma, uyku, giyinme gibi temel ihtiyaglar bu gruptadir. Fizyolojik ihtiyaglar,
hiyerarsinin ilk basamaginda bulunur ve motivasyonun ilk adimidir (Latif, 2018, 576-

577).

2. Giivenlik Ihtiyaclari: Temel fizyolojik ihtiyaglarini karsilayan insanlar,
hiyerarsinin ikinci basamaginda yer alan giivenlik ihtiyag¢larina odaklanmaya baglarlar.
Gilivenlik ihtiyaclart hem fiziksel glivenlik hem de ekonomik giivenlikten
olugmaktadir. Fiziksel giivenlik; kaza, yangin, cinayet gibi fiziki tehlikelerden
korunmay1 igerir. Ekonomik giivenlik ise, bir ise sahip olma, isi koruma, is
giivenliginin saglanmasi ve emeklilik gibi sosyal giivenlik haklarinin korunmasini

igcermektedir (Kula ve Cakar, 2015, 193).

3. Sosyal Thtiyaclar: Ihtiyaclar hiyerarsisinin ilk iki basamaginda yer alan
fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaglarinin tatmin edilmesiyle ticlincii basamakta
yer alan sosyal ihtiyaglar nem kazanmaktadir. Insanlarm baskalar1 tarafindan kabul
gorme, arkadashk kurma, sevme ve sevilme gibi ihtiyaglart bu grupta yer alir. Bu
grupta yer alan ihtiyaclarin tatmin edilmesi, insanlarin sosyal ve psikolojik olarak

dengeye ulagmalarini ve morallerinin yiikselmesini saglar (Latif, 2018, 576-577).

4. Sayginhik Ihtiyaci: Hiyerarsinin dordiincii basamaginda yer alan sayginlik
ithtiyaci, bagkalar tarafindan takdir edilme, bagarma, 6viilme, bagimsiz ve 6zgiir olma,

benligine saygi duyma gibi ihtiyacglari kapsar (Damij vd., 2015, 2).

5. Kendini Gergeklestirme Thtiyaci: Thtiyaglar hiyerarsisinin en tepesinde yer

alan kendini gercgeklestirme ihtiyaci, bir insanin yetenekleri dlciisiinde sahip oldugu
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tiim potansiyeli kullanarak gelebilecegi en iyi noktay1 gosterir. Giiniimiizde ihtiyaglar
hiyerarsisinin daha alt basamaklarindaki gereksinimler karsilanamadigindan,
insanlarin ¢cogu bu son agsamaya ulasamamaktadir. Bir insanin bu son asamaya gelmesi
icin Oncesindeki fizyolojik ve toplumsal asamalardan olusan dort grubu bir sekilde

tatmin etmesi gerekir (Venter, 2017, 4).

Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin varsayimlari su sekildedir (Taormina ve Gao,

2013, 158; Kogel, 2018, 640):

« Insan ihtiyaclar1 en alt basamaktan, en iist basamaga dogru hiyerarsik bir
diizen igerisinde siralanir.

« ihtiyaglarin siralanmasi, insanlar i¢in en temel ve zorunlu olan
ihtiyaglardan, insan kisiliginin gelismesiyle beraber ortaya cikan en
karmasik ihtiyaclara dogru siralanir.

« Insanlar ihtiyaclarin1 an alt basamaktan baslayarak tatmin ederler. Her bir
basamaktaki ihtiyaglar tatmin edildikge iist basamagindaki ihtiyaclar ortaya
cikar.

+ Insanlarin tatmin edilmemis olan ihtiyaclari, onlar1 motive eder. Tatmin
edilmis ihtiyaglar ise, insanlarin motivasyonlarini etkilememesinden dolayi
davranislarina yon veremezler.

« 1lk ii¢ basamakta yer alan fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaci ve sosyal
ihtiyaglar alt diizey ihtiyaglar olarak adlandirilir. Dordiincii ve besinci
basamakta yer alan sayginlik ihtiyaci ve kendini ger¢eklestirme ihtiyaci ise

iist diizey ihtiyaglar olarak adlandirilir.

Ihtiyaclar hiyerarsisine gore ortalama bir insanin ihtiyaglarini tatmin etme

diizeyleri su sekildedir (Kogel, 2018, 640):

* Fizyolojik ihtiyaglar %85

+  Giivenlik Ihtiyac1 %70

+  Sosyal Ihtiyaglar %50

«  Saygmlik Thtiyact %40

 Kendini Gergeklestirme Thtiyac1 %10
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Kisisel gelisim yoniinden iist basamaklarda yer alan insanlarin maddi araglar
yerine, kendini gerceklestirmelerine imkan saglayan araglar ile motive edilebilirler

(Us, 2007, 50).

Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi, kolay anlasilabilmesi ve mantig1 nedeniyle
yoneticiler tarafindan biiylik ilgi goérmiistiir. Yoneticiler, ¢alisanlarin ihtiyaglari

konusunda daha fazla bilin¢lenmiglerdir (Newstrom ve Davis, 1989, 109).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisine yonelik getirilen elestiriler su

sekildedir (Keser, 2006, 22).

* Teorinin kat1 kurallar ve sinirlar ile ¢evrili olmasi
* Hiyerarsinin her birey i¢in ayni sirayi takip etmeyecegi
* Kisisel ihtiyaclarin, orgiitsel ihtiyaclar disinda gilidiilenmesinin yetersiz

olacagidir.

2.1.2. Cift Faktor Teorisi

Frederick Herzberg tarafindan iki yiiz muhasebeci ve miihendis ile yaptigi
anket ¢alismasi ile gelistirilen bir teoridir. Herzberg teorisi motive edici faktorler ve
hijyen faktorleri olmak {iizere iki ana grupta toplanmistir. Motive edici faktorler isin
kendisi, ilerleme, sorumluluk, statii, basarma ve taninma faktorlerinden olugsmaktadir.
Motive edici faktorler isin igerigine dzgiidiir. Isin igerigiyle ilgili olan bu faktdrlerin
varligi, kisisel basari hissi verdiginden, kisilerin motivasyonlarina olumlu yonde katki
yapmaktadir. Hijyen faktorleri olarak adlandirilan grup ise iicret, calisma kosullari, is
giivenligi, yonetim, orgiit politikalar1 gibi faktdrlerden olusur. Isin igerigi ile ilgili
olmayan bu faktorler ¢evresel faktorler olarak hijyen faktorleri grubuna dahil
edilmistir. Bu grupta yer alan faktorlerin ¢alisanlar1t motive etme 6zelligi yoktur ancak
bu  faktdrler = bulunmadiginda  kisinin  motivasyonunun  saglanmayacagi
savunulmaktadir. Yani hijyen faktorleri kisilerin motivasyonlarini arttirict bir etki
yapmaz ama eksikliklerinde ¢alisanlarin motive olamayacagi diistiniiliir (Kogel, 2018,

641-642).

Herzberg’in ¢ift faktor kuramina gore bir kisi isini severek yaptikca daha fazla

sorumluluk aldikca ve terfi elde ettikge doyuma ulasacaktir. Aksi durumda doyuma
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ulasamayacaktir. Doyumun ise taninma, basari ve sorumluluk gibi motive edici hijyen
faktorleri ile saglanabilecegi ileri siiriilmektedir. Herzberg, isin igerigi ve isin gevresi
ayrimina odaklanarak “is zenginlestirme” diisiincesini ileri siirmiistiir. Calisanlarin
motivasyonlarii arttirmak i¢in yapacaklar1 islerin zorlayici, sorumluluk {istlenici,
kisisel gelisime ve ilerlemelerine katki saglayacak, basarma ve takdir edilme firsati
olusturacak yapida olmalidir (Semerci, 2005). Motivasyonu olumsuz yonde etkileyen

en 6nemli faktorler ise yanlis politikalar ve yonetim yaklasimlaridir (Us, 2007, 85).

2.1.3. Basar1 Ihtiyaci Teorisi

Basari Ihtiyac1 Teorisi ilk olarak Henry Murray tarafindan 1930’lu yillarda
ortaya konmustur. Daha sonra David McClelland tarafindan 1960’11 yilarda
gelistirilmistir. McClelland’a gore basarma ihtiyaci, dogustan degil sonradan
kazanilan bir ihtiyagtir ve bireyler bunu icerisinde yasadiklari kiiltiirden ve edindikleri
tecriibelerden 6grenirler. Bu nedenle bu teori “Ogrenilmis Ihtiyaclar” teorisi olarak da
adlandirilmaktadir. Ogrenilmis ihtiyaclar insanlarin davramslarina etki etmesi
bakimindan kisiden kisiye farklilik gosterir. Bir ihtiyaci 6grenen kisi, o ihtiyaci

O0grenmeyen bir insana gore farkli davranislar sergilemektedir (Keser, 2006, 34).

Bu teoriye gore insanlarin davraniglari; bagsarma ihtiyaci, iliski bulma ihtiyact
ve gii¢ kazanma ihtiyact olmak iizere {i¢ farkli grubun etkisi altinda sekillenir (Kogel,

2018, 643).

Basan1 Ihtiyaci: Insanlar kendilerine anlamli gelen amaglar ve hedefler
belirleyebilirler. Bu amaglar1 ve hedefleri gergeklestirmek icin gereken yetenek ve
bilgiyi kullanarak davranislar sergilerler. Risk alma egilimindedirler, sorumluluk alma

konusunda isteklidirler ve geri bildirim almak isterler.

Giic¢ Thtiyaci: Gii¢ kazanma ihtiyaci, gii¢ ve otorite kaynaklarim gelistirerek

baskalarini etkileme, onlar1 kabul etme ve onlardan sorumlu olma ihtiyacidir.

Iliski Kurma ihtiyaci: insanlarm bir gruba katilma, sosyal iliskiler ve

arkadaslik iliskileri kurma, gelistirme ihtiyacidir.
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Bu teoriye gore ¢alisanlarin iglerine motive olmalarini saglamak i¢in, ihtiyag
duyduklar1 konulara uygun olarak isler ve gorevler verilmelidir. Basar1 ihtiyaci yiiksek
calisanlara rutin olmayan, zorlayici, yeni isler verilmelidir. Gii¢ ihtiyaci yiiksek
kisileri, karar alma siirecine dahil edilecekleri, yapacaklar1 isleri kendilerinin
planlamalar1 ve kontrol edebilmeleri gibi gorevler verilmelidir. Iliski kurma ihtiyaci
yiiksek olan kisilere ise bir takimin parcasi olabilecekleri, taninmalarini saglayan, yeni
calisanlar1 orgiite alistirmak ve egitmek gibi gorevler verilmelidir (Lusser, 1996, 181-
182 aktaran Semerci, 2005).

2.1.4. ERG Teorisi

ERG teorisi 1970’11 yillarda Clayton Alfred tarafindan, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisinden esinlenerek gelistirilmistir. Alfred teorisini ii¢ temel ihtiyag
grubu tlizerine kurmustur. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini, var olma ihtiyaclari,

iligki ihtiyaclar1 ve gelisme ihtiyaci olarak siirlandirarak incelemistir (Kogel, 2018,

643).

Var Olma Ihtiya¢lari: Maslow un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina karsilik
gelmektedir. Yeme, icme, uyku ihtiyaglari ile iicret, 6deme, giivenlik, sosyal glivence

gibi ihtiyaglar bu gruptadir.

Mliski Thtiyaclari: Maslow’un sosyal ihtiyaglar grubuna karsilik gelmektedir.
Insanlarin birbirleriyle iliski kurmalari, duygu ve diisiincelerini paylasma ihtiyaglar

gibi faktorler bu gruptadir.

Gelisme Ihtiyac1: Maslow’un sayginlik kazanma ve kendini gerceklestirme
ihtiyaglarina karsilik gelir. Insanlarin gevrelerinden saygi gormeleri, kendileri ve

cevreleri tizerinde etkilerde bulunma gibi ihtiyaglar1 bu grupta yer alir.

ERG teorisi, ihtiyaglar hiyerarsisine benzer bir sekilde insanlarin alt
basamaklardaki ihtiyaglar1 tatmin edildikce {ist basamaklardaki ihtiyaclara
yonelecegini ortaya koyar. Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinden farkli olarak hayal
kiriklig1 ve geri cekilme siireci vardir. Insanlar iist basamaklardaki ihtiyaclarmi tatmin

ederken hayal kiriklig1 yasarsa, alt basamaklardaki ihtiyaglara gerileyerek onlara
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odaklanacaktir. ERG teorisinin ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinden bir diger farki ise

birden fazla ihtiyacin ayn1 anda kisiyi etkilemesidir (Keser, 2006, 30).

2.2. Siire¢ Teorileri

Siireg teorileri, insanlarin davramislarinin  baglangicini, yonlenmesini ve
siirdiiriilmesi siirecine odaklanir. I¢sel faktdrler olan ihtiyaclarin, insanlari nasil
davraniglara sevk ettigi ile kisilerin davraniglarini ve motivasyonlarini etkileyen dissal
faktorlere odaklanir (Kogel, 2018, 644). Bu kapsamda siireg teorileri, Beklenti Teorisi,
Esitlik Teorisi, Amag Teorisi ve Davranig Sartlandirma Teorisi olmak tizere dort farkl

baslik altinda incelenecektir.

2.2.1. Beklenti (Bekleyis) Teorisi

Beklenti teorisi, 1964 yilinda Victor H. Vroom tarafindan ortaya konmustur.
Teori bireylerin davramislarinin, bilingli olarak yaptiklar1 sec¢imlerin bir sonucu
oldugunu ileri siirmektedir. Bireyin segimleri; inanglari, tutumlar1 ve psikolojik
siirecleri ile ilgilidir. Insanlar secimlerini gerceklestirirken kendilerine en yiiksek
diizeyde fayda saglayacak ya da en az zarara ugratacak alternatiflere yonelirler. Bunun
sonucu olarak ¢alisanlar isleriyle ilgili olarak kendileri icin en degerli olan ddiillere
ulastiracak davranislar1 sergilerler. Dolayisiyla ddiilleri elde edebilecekleri islere ve
gorevlere yonelerek o dogrultuda caba gdsterirler. Teoriye gore kisilerin ne kadar caba
harcayacaklar1 onemlidir ve ¢aba harcama potansiyeli 6l¢iilmeye ¢alisilir. Beklenti
teorisinin dort onemli kavrami vardir ve bu kavramlar su sekilde ifade edilmistir

(Semerci, 2005).

Sonuglar: Kisinin ise yonelik gosterecegi davranislar: sonucunda elde etmeyi

umdugu (licret, tefi, basar1) sonuglardir.

Deger: Kisinin davraniglari sonucunda elde etmeyi umdugu sonuglarin

cekicilik derecesidir.

Caba-Performans Beklentisi: Kisinin isi igin gosterdigi ¢abanin, performansa

dontisme olasiligr hakkindaki goriisiidiir. “Beklenti” olarak ifade edilir.
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Performans-Sonug¢ Beklentisi: Kisinin gosterdigi performansin, kendisine

sonuclar saglayacagi gorisiidiir. “Aragsallik™ olarak ifade edilir.

Kisinin harcamak istedigi caba miktari, ¢aba ile performans arasindaki iliskiye
(Beklenti), performans ve sonuglar arasindaki iliskiye (Aragsallik) ve sonuglarin
kisinin algisindaki degere (Valance) baglidir. Buna gére motivasyon; kisinin beklenti,
aragsallik ve deger miktarina esittir. Motivasyonun olugmasi icin, beklenti aragsallik
ve degerin kisi tarafindan olumlu olarak algilanmasi gerekir. Kisi eger sarf edilen ¢aba
karsilig1 olarak istedigi sonuglara (6diillere) ulasacagini diisiinmiiyorsa motivasyon
olugmayacaktir. Porter ve Lawler (1968), Vroom tarafindan ortaya konulan Beklenti
Teorisi’ni gelistirerek Lawler-Porter Model’ini gelistirmiglerdir. Beklenti teorisindeki,
beklenti, aracsallik ve deger kavramlarina, “bilgi” ve “yetenek” ile “algilanan rol”
kavramlarmi  ilave etmiglerdir. Lawler-Porter modeline goére kisilerin
motivasyonlarinin olugmasinda is ile ilgili bilgi ve yeteneklerine ilave olarak, orgiit
tarafindan kendilerine yiiklenen rol ile ilgili uygun bir anlayisa da sahip olmalar

gerekmektedir (Yiiksel, 2000, 14).

2.2.2. Esitlik (Hakkaniyet) Teorisi

J. Stacy Adams tarafindan 1960’11 yillarda gelistirilmistir. Bu teorinin ana fikri
calisanlarin is iligkilerinde kendilerine esit davranilmasini istemeleridir. Kisinin
algiladig1 esitlik derecesi, is basarisini, tatmin olma derecesini ve motivasyonunu

etkilemektedir (Kogel, 2018, 653).

Teoriye gore, c¢alisanlar oOrgiitleriyle olan iligkilerini sagladiklar1 bireysel
katkilara karsilik olarak elde ettikleri ddiilleri bir degis tokus siireci olarak goriirler.
Bu siireg icerisinde yaptiklar katkilar ve karsiliginda aldiklart 6diilleri, kendileri ile
benzer isi yapan bireylerin katkilart ve ddiilleri ile kiyaslarlar. Kiyaslama sonucunda
calisan esitlik durumu algilarsa, durumun adil oldugunu diisiiniir. Esitsizlik
durumunda ise, katkilarina karsilik daha az 6diil aldiginm diisiiniirse kizginlik; ¢ok 6diil
aldigim1 distiniirse sucluluk duygusu gelisir. Bu durum kiside olumsuz duygular
yaratarak diizeltme egilimine yoneltir. Kisinin durumu diizeltmek i¢in sergiledigi
davraniglar ve gelistirdigi stratejiler, motivasyonlarina olumlu yonde katki yapar

(Semerci, 2005).
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Calisanlar esitsizlik durumu ile karsilastiklarinda, esitlik durumunu tekrar

saglamak i¢in su yontemleri kullanabilirler:

» Kisi katkilarin (girdilerini) degistirir.

«  Qdiillerini (¢iktilarini) degistirir.

*  Tutumlarini1 degistirir.

+ Kiyaslama yaptig1 kisinin katki ve ddiillerini degistirmeye ¢alisir.
» Karsilastirma yaptig1 kisiyi degistirir.

* Esitsizlik durumundan uzaklasir.

2.2.3. Amac Teorisi

Amag teorisi, Edwin Locke tarafindan 1960’11 yillarin sonlarinda ortaya
konmustur. Teoriye gore kisilerin sahip olduklar bireysel 6zellikler dogrultusunda
belirledikleri amaglar, motivasyonlarini etkileyecektir. Kendileri igin zor amaglar
belirleyen kisiler, gerceklestirmesi orta giicliikte ya da kolay hedefler belirleyen
kisilere gore daha yiiksek performans sergileyecek ve daha iyi motive olacaktir. Bu
dogrultuda teorinin ana diisiincesi, kisilerin belirledikleri amacin ulasilabilirlik

derecesidir (Kogel, 2018, 655).
Teorinin odaklandig1 konular su sekildedir (Locke, 1968):

* Amaglarin yoneticiler tarafindan belirlenip, ¢alisanlara bildirilmesi yerine,
calisanlar ve yoneticiler tarafindan birlikte belirlenmesi daha iyi sonuglar
doguracaktir.

* Amaglar kisilerin sinirlarin1 zorlamali ancak ulasilabilir olmalidir.

* Amaglar belirgin olmali ve zaman kisitlamas1 konulmamalidir.

* Amaclar belirlenirken, ¢calisanlarin yetenekleri, kendilerine giivenleri, bilgi
diizeyleri gibi 6zellikleri dikkate alinmalidir.

* Calisanlar amaglarin makul olduguna inanmalidirlar.

* Yoneticiler, calisanlarin amaglarina ulasmalar1 i¢in yardimci olmali,
islerini kolaylastirmali ve gerekli kaynaklari kullanimlarina sunmalidirlar.

* Amaglarin sonuca ulasip ulasmadigina dair geribildirim yapilmalidir.
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* Zor amaglar, kolay olan amaglara gore daha yiiksek performans ortaya
¢ikarmaktadir.
*  Yapabildiginin en iyisini yap yerine belirgin amacglar koymak daha

faydalidir.

2.2.4. Davrams Sartlandirma Teorisi

Davranigin degistirilmesi (6grenme) kavrami olarak da alanyazinda yer alan
teori B.F. Skinner tarafindan 1953 yilinda gelistirilmistir. Teorinin ana diisiincesi
insanlarin davraniglarinin ¢evrelerinden aldiklari tepkilere ve karsilastiklar1 sonuglara
gore sartlandirildigi varsayimidir. En basit ifade ile, kisi sergiledigi davranis
sonucunda olumlu tepkiler/sonuglar aldiginda davranisini tekrarlar; olumsuz
tepkiler/sonuglar aldiginda ise davranisini tekrarlamaz. Diger bir ifade ile kisi
kendisini memnun eden davraniglarini tekrarlar, memnun etmeyecek davraniglardan

kaginir (Kogel, 2018, 645-647)

3. MOTiVASYON TURLERI

Motivasyon, i¢sel ve digsal olmak tiizere iki tiire ayrilmaktadir.

3.1. i¢sel Motivasyon ve Araglar

Igsel motivasyon kaynaklari, dogrudan yapilan isin igeriginden olusan, isin
dogasiyla ilgili durumlardir. Isin ilgi cekici olmasi, iste bagimsizlik, yapilan isin
calisanlar i¢in 6nemi, sorumluluk, isin ¢esitliligi, ise katilim, yaraticilik, ¢alisanlarin
kisisel yeteneklerini ve becerilerini kullanma firsat1 gibi faktorler i¢csel motivasyonu
olusturmaktadir (Mottaz, 1985, 366). Ozellikle yaraticilik gerektiren islerde, yapilan
1sin bagarili sonuglara ulagsmasi i¢in i¢sel motivasyon ¢ok 6nemlidir. Bunun yani sira
i¢csel motivasyon faktorlerini gdzlemlemek ve degistirmek zordur, sonuglari belirsizdir

(Oster ve Frey, 2000, 540).

Yapilan Isin ilgi Cekici Olmasi: Calisanlarin yaptiklar islerin ilgi alanlarina
girmesi i¢sel motivasyonlarini arttiracaktir. Yoneticiler ¢alisanlarina is ile ilgili

gorevler verdiklerinde, bu gorevlerin ¢alisanlarin ilgilerini ¢ekecek konular olmasina
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dikkat etmelidir. Onlarim ilgilerini ¢ekecek gorevler {istlenmeleri igsel

motivasyonlarini arttiracaktir (Ertan, 2008).

Iste Bagimsizlik: iste bagimsizlik durumu, ¢alisanlarin yaptiklar is ile ilgili
bireysel olarak karar alma haklariyla ilgilidir. Calisanlarin, yaptiklari islerde bagimsiz
olmalar1, onlarm igsel motivasyonlarmm yiikseltmektedir. insanlar dogalari geregi
kiiclik yaglarda bagimli iken, bliyliyiip gelistikce bagimsiz olmaktadirlar. Bu nedenle
calisanlarin igsel motivasyonlarini yiikseltmek amaciyla, yaptiklar islerle ilgili

bagimsizlik verilmelidir (Ersar1 ve Naktiyok, 2012, 83).

Calisan Agqsindan Isin Onemi: Calisanlarin islerini begenmeleri ve
onemsemeleri i¢csel motivasyonlarina olumlu yonde katki yapmaktadir. Yapilan isin
begenilmesi ve 6nemsenmesi kisiden kisiye degismekle birlikte, i¢erisinde yasanilan
toplumun bakis acisina gore de farkliliklar gosterebilir. Genel algiya gore bazi
meslekler ¢ok dnemli olarak kabul edilirken, baz1 meslekler ise digerlerine gére daha
Oonemsiz gorliilmektedir. Bu nedenle yoneticiler, ¢alisanlarini yaptiklari islerin 6nemli
olduguna ikna ederek islerini begenmelerini saglayabilir ve i¢sel motivasyonlarini

yiikseltebilir (Iwu vd., 2017, 278-279).

Sorumluluk: Sorumluluk, is gorenlerin yaptiklar is ve gorevleri ile ilgili
olarak yerine getirmeleri gereken ylikiimliiliiklerdir. Calisanlarin oOrgiit igerisinde
tistlendikleri gorevler ve aldiklari sorumluluklar dogrultusunda yetkilendirilmeleri
gerekmektedir. Calisanlara yiiklenen sorumluluk ile birlikte uygun yetkilerle
donatilmalari motivasyonlarin arttiric etkiler yapacaktir (Ozdash ve Akman, 2012,

75).

Cesitlilik: Klasik yonetim anlayisinda, islerin olabildigince kiiclik parcalara
ayrilarak yapilmasi en temel ilkelerdendir. Bu anlayisa gore, islerin basitlestirilerek
yapilmasi, ¢alisanlarin verimliliklerini arttirirken; monotonluk getirmesi nedeniyle is
motivasyonlarimi diisiiriir (Yiiksel, 2000, 95). Bu nedenle ¢alisanlarin yaptiklari islerin
monotonlagsmamasi ve ig motivasyonlarmi yiikseltmek icin islerin ¢esitlendirilmesi
gerekmektedir. Bu uygulama calisanlara, belli bir diizen dogrultusunda, orgiit
icerisinde farkl isler ve gorevler verilerek ve rotasyon yapilarak gergeklestirilebilir

(Sokmen ve Ekmekgioglu, 2013, 88-90).
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Yaraticihk: Calisanlarin yaratici olmalarina imkan saglanmasi, onlarin igsel
motivasyonlarini yiikseltecektir. Yaraticiligin ortaya ¢ikmasi i¢in 6zgiirliik, iyi proje
yonetimi, yeterli kaynak saglanmasi, tesvik, yeterli zaman, meydan okuma ve baski
gibi unsurlarin olmasi gerekmektedir (Amabile ve Gryskiewicz, 1989). Calisanlarin
ortaya koyduklar1 performans sonucunda olumlu geri bildirim almalar igsel
motivasyonlarini arttirmaktadir. Calisanlarin motivasyonlarini arttirmasi bakimindan
olumlu geri bildirimlerin, olumsuz geri bildirimlere gore daha etkili oldugu ortaya
konmustur. Bu dogrultuda degerlendirildiginde, yoneticilerin c¢alisanlarin
motivasyonlarint arttirmak i¢in olumlu geri bildirimleri daha fazla yapmalar

gerekmektedir (Ertan, 2008).

3.2. Digsal Motivasyon ve Araclari

Digsal motivasyon, bireylerin ihtiyaglarinin dolayli yollarla giderilmesini ve
cevresinden gelen etkileri icerir. Yapilan gorev asil faaliyetlerin disinda ficret,
ikramiye, terfi, itibar, takdir gibi odiilleri almak i¢in yapiliyorsa, bu durum dissal
motivasyon kavramu ile agiklanir (Murphy ve Alexander, 2000, 28; Ersar1 ve Naktiyok,
2012, 84).

Digsal motivasyon araglari, sosyal motivasyon araglari ve drgiitsel motivasyon
araclar1 olmak {izere iki boyuttan olusur. Sosyal motivasyon boyutu, insan iligkileri
temelinde degerlendirilir. Arkadashk, yardimseverlik, kisilerarasi iligki, ¢alisma
arkadaglarinin ve yoneticilerin destegi gibi faktorler sosyal motivasyon boyutunu
olusturur. Orgiitsel boyut ise ¢alisanlarin is performanslarini arttirmak icin, orgiit
tarafindan saglanan olanaklar ve sunulan firsatlar1 igerir. Calisma ortaminin fiziksel
kosullar1, kaynaklarin yeterliligi, ticret, terfi olanagi, is glivencesi, licret disinda
saglanan ek faydalar gibi faktorler orgiitsel boyutu olusturmaktadir (Kaya vd., 2013,
2-7; Groshkova, 2010, 496).

Digsal motivasyon aracglari, calisma kosullari, iicret, sirketin imaji, is

giivencesi, terfi ve sosyal ortam bagliklar1 altinda incelenecektir.

Calisma Kosullari: Is yerinde ¢alisma saatleri, calisanlarin bagimsizliklari,

sorumluluklari, iletisim aglari, isin yapilma hizi ve siiresi, kullanilan teknolojiler,
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bilgisayar sistemleri ve isin riski gibi faktorler calisma kosullarini belirlemektedir
(Pailhe, 2002, 96). Calisanlarin motivasyonlariin saglanmasi ve gérevlerini dogru bir
sekilde yerine getirebilmeleri i¢in ¢alisma ortaminda gerekli olan tiim faktorlerin
saglanmas1 gerekmektedir. Bir isin basarili bir sekilde sonuca ulastirilabilmesi igin
calisma ortaminin kosullar1 ¢ok Onemlidir. Calisma ortamindaki diizenlemelerin
yapilmas1 calisanlara ekstra olarak motivasyon saglamaz ancak diizenlemelerin
yetersiz olmasi durumunda, ¢alisanlarin motivasyonlar1 olumsuz yonde etkilenecektir

(Lavanya ve Kalliath, 2015, 11-18).

Ucret Politikasi: Ucret, insanlarin fiziksel ve zihinsel olarak iirettikleri emegin
karsilig1 olan bedeldir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2008, 125). Calisanlarin motivasyonlarini
etkileyen en onemli araglardan birisi iicrettir. Ucret isletmelerin istihdam edecegi
personellerin niteliklerini ve yeteneklerini belirlemektedir. Kaliteli personelleri
isletme biinyesine dahil etmek ve uzun siireli calismalarin1 saglamak {icret
politikasiyla ilgilidir. Diger yandan ¢aligma kosullarinin kolay ya da zor olmasinin
ticret ile ilgisi vardir. Zor calisma sartlar1 altinda c¢alisacak personellerin istthdam
edilmesinde, iicret politikast bir ara¢ olarak kullanilabilir. Bu dogrultuda
degerlendirildiginde dogru bir {icret politikasi, calisanlarin yaptiklari isin, ¢aligma
kosullarinin, yetenek ve becerilerinin karsiligi olarak verilen bir bedel ve onlarin
motivasyonlarii etkileyecek bir aractir (Ulas, 2008, 42). Calisanlarin emekleri
karsiliginda aldiklari licret ayn1 zamanda yasam standartlarinin 6nemli bir belirleyicisi
ve gostergesidir. Mevcut yasam standartlarini korumak veya yiikseltmek isteyen
calisanlarin, alacaklari iicret ile bunu gergeklestirebilmeleri motivasyon siireclerine
olumlu katki yapacaktir. Ucret politikas, iicret artis1, kar pay1 alma ve prim sistemi

olarak {i¢ gruba ayrilmistir (Erbil, 2007, 26-27).

Ucret Artisi: Ucret, calisanlarin ihtiyaglarimi karsilamanin yami sira yasam
standartlarini yiikseltmesi ve sayginlik kazandirmasi1 bakimindan degerlendirildiginde,
motivasyonlarin1 arttirmak i¢in en Onemli araglardan birisidir. Calisanlarin
motivasyonlarin1 ylikseltmek i¢in yapilan iicret artisi, en etkili ve yaygin olarak
kullanilan yéntemlerden biridir (Burton, 2012, 232-234). Ucret artis1 ¢alisanlarin
gosterdikleri performans dogrultusunda bireysel olarak ddillendirilmesi ya da tiim

personelin ayn1 miktarda 6diillendirilmesi olarak iki farkl sekilde gergeklestirilebilir.
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Cok calisan personel ile az ¢alisan personelin ayriminin yapilmasi ve daha adaletli
olmasi i¢in bireysel ddiillendirilme yapilmasi daha dogru olacaktir (Kalhoro vd., 2017,
122). Calisanlarin {icretlerinin arttirilmasi konusunda adaletli bir dagitim sisteminin

kurulmasi, yoneticilerin temel gorevlerinden biridir (Erbil, 2007, 27).

Kar Payr Alma: Yapilan ¢alisma sonucunda ortaya g¢ikan kazancin bir
boliimiiniin ¢alisanlara dagitilmasi kar payr alma olarak tanimlanabilir. Calisanlarin,
yapacaklar1 igin sonucunda ortaya c¢ikacak kazancin bir boliimiinii kendilerinin
alacagimi bilmesi, verimliliklerini ve performanslarini arttiracaktir. Bu baglamda
degerlendirildiginde kar payr alma calisanlart motive etmede kullanilan 6nemli

ekonomik araglarin birisidir (Lam ve Lambermont-Ford, 2010, 53)).

Prim Sistemi: Prim isletme tarafindan ¢alisanlara garanti edilmis ticret {izerine
belirli bir plana gore ve 6l¢iilebilen 6gelere dayali olarak verilen ek bir 6demedir. Prim

sisteminin amaci ¢alisanlarm verimliligini arttirmaktir (Ozdash ve Akman, 2012, 78).

* Calisanlar fazla ¢aba gostermeleri konusunda tesvik edildiginde, garanti
ticretlerinden daha fazlasini elde etmek istemektedirler.

* Cok calisan ve isini iyi yapan personel 6diillendirilmelidir.

* Prim sistemi, c¢alisanlarin verimliligini arttirarak, iiretimden daha iyi
sonuclar elde edilmesini saglamaktadir.

* Isletmeler, calisanlarin yogunlagmasini istedikleri alanlara gore prim
Odeyecekleri kriterleri belirleyebilirler. Bunlar iiretim miktar, kalite,

personelin yabanci dil bilmesi, devamsizlik durumu gibi kriterler olabilir.

Prim sistemi, genel olarak is gorenlerin daha fazla ¢alismasi i¢in 6zendirici bir
etken olarak kullanilir. Burada 6nemli olan fazla ¢alisma ve fazla iiretim amaclanirken,
calisanlarin yipranabilecekleri ve {lretim kalitesinin diisebilecegi ihtimalini de
degerlendirebilmektir. Prim sisteminin olumsuz sonuglara yol agmamasi i¢in iyi
planlanarak adil bir sekilde uygulanmasi gerekir. Ancak bu sekilde yapildiginda
calisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasinda ve stirdiiriilmesinde olumlu etki yapar

(Erbil, 2007, 28).
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Sirketin Tmaji: Calisanlar igin ¢alistiklar sirketin disaridaki itibari, parcasi
olduklar1 orgiitleri ile 6zdeslesmelerine ve iiyesi olduklart sirket ile ilgili pozitif
duygular beslemelerinde etkili olmaktadir (Smidts vd., 2001, 1051). Bu agidan
degerlendirildiginde, sirketlerin Orgiit disarisindaki paydaslart ve miisterilerinin

goziindeki imaj1 ¢alisanlarinin motivasyonlarini etkilemektedir (Ertan, 2008)

Is Giivencesi: Insanlarin hayatlarim1 idame ettirmeleri ve yasam standartlarini
korumalar1 igin siirekli olarak gelir elde etmeleri gerekmektedir. Insanlar calistiklari
kurumlarda, yaptiklar isler karsiliginda gelir elde edecekleri ve bu gelirlerle
yasamlarin siirdiirecekleri igin is giivencelerinin olmasini istemektedirler. Is
giivencesi olan c¢alisanlar, islerini kaybetme endisesi olmadigindan dolay1 daha verimli
sonuclar ortaya cikaracaktir. Bu acidan degerlendirildiginde ¢alisanlarin is

giivencesinin olmas1 motivasyonlarmi olumlu ydnde etkileyecektir (Bodur ve Infal,

2015, 72).

Terfi: Terfi calisanlarin faaliyet gosterdikleri Orgiit igerisinde daha fazla
yetkiye sahip olarak iist kademeye getirilmesidir (Ertan, 2008). Terfi sonrasinda
calisanlarin elde edecekleri daha yiiksek iicret ve bagimsizlik gibi faktorler,

calisanlarin motivasyonlarina pozitif katki yapacaktir (Moses, 1986, 138).

Sosyal Ortam: Calisanlarin 6rgiit igerisinde gorev yapan is arkadaslari, astlari,
ustleri ve misterileriyle kuracaklar1 iligkiler motivasyonlarini 6nemli o6lgilide
etkilemektedir (Ertan, 2008). Bireylerin davraniglar iizerinde yasadiklar1 sosyal
cevrenin etkileri olmaktadir. Cevrelerinden alacaklari olumlu veya olumsuz etkiler
insanlarin davraniglarini etkilemektedir. Calisanlarin, bulunduklar1 gruba kendilerini
ait hissetme ihtiyaglar1 tatminlerini etkileyecektir. Tatmin olan c¢alisanlarin
motivasyonlari olumlu yonde etkilenecektir (Yasil, 2016, 168). Bu nedenle yoneticiler,
calisanlarin birbirleriyle iyi iletisim kurabilmeleri ve kaynasmalar1 amaciyla is disinda
farkli etkinlikler organize etmelidir. Bu organizasyonlar, is yeri disinda ve ¢alisanlarin
sirekli olarak faaliyet gosterdikleri alanlardan farkli olmalidir. Bu sayede hem siirekli
olarak yaptiklari isten ve bulunduklar1 ortamdan bir siireligine uzaklagmis olurlar hem
de sosyal gevreleriyle is disinda farkli bir paylasim yasamis olurlar. Yasanilan bu
paylasim ve farkliliklar ¢alisanlarin ise dondiiklerinde motivasyonlarini arttiracaktir

(Zhu ve ark., 2018, 2096).
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3.3. I¢sel ve Digsal Motivasyon Faktorleri Arasindaki Farklar

Igsel motivasyon ile digsal motivasyon faktdrleri arasindaki farkliliklarin
nedeni, davranis1 kontrol eden unsurlarla ilgilidir. I¢csel motivasyonda davranislari
kisinin kendisi kontrol eder. Digsal motivasyonda ise ¢evresel faktorler motivasyonda
rol oynar. Her iki gruptaki motivasyon araglari birbirleriyle farkli olmasia ragmen,
calisanlarin motivasyonlarina olumlu yonde katki yaparlar (Ziar ve Ahmadi, 2017, 22).
Alanyazinda yer alan ¢alismalar incelendiginde Bati toplumlarinda igsel motivasyon
faktorleri, ¢alisanlarin motivasyonlar iizerinde daha fazla etkiye sahipken, Dogu
toplumlarinda digsal motivasyon araglarinin, i¢sel motivasyon araglarina gére daha

fazla etkili oldugu ortaya konmustur (Diindar vd., 2007, 109).
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA TASARIMI

Bu boliimde aragtirmanin amaci ve oOnemi, hipotezlerin olusturulmasi,i
degiskenler arasi iliskiler, arastirmanin model ve arastirmanin yontemi hakkinda

bilgiler verilmistir.

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Rekabet kosullarinin isletmeleri stirekli yenilenmeye zorladigi giintiimiizde,
organizasyonlarin bu yenilenme ve degisim siirecinde maliyet avantaji elde etmek icin
elindeki kaynaklari en verimli sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin
portfoyiindeki insan kaynag: da bu siiregte stratejik bir konumda yer almaktadir. Insan
kaynaginin gelisimini 6n planda tutan isletmelerin siirekli degisen ve gelisen kosullara

daha rekabet¢i bir yapida uyum sagladigi goriilmektedir.

Isgiicii performansinin yiikseltilmesi, insan kaynagindan en yiiksek diizeyde
yararlanmaya imkan saglarken, isletmeyi de daha az maliyetle daha yiiksek verimlilige
ulastirmaktadir. Isgiiciine yonelik, performansinin yiikseltilmesi ve verimliliginin
artirtlmasi1 politikalarin1 esas alan egitim ve gelistirme uygulamalar1 ¢alisma
yasaminda bireyin isletmeye kars1 tutumlarini ve davranislarini sekillendiren orgiitsel
destek algis1 ve i motivasyonu kavramlarinin énem kazanmasina yol agmistir. Bu
noktadan hareketle hazirlanan arastirmada yazilim sektorii ¢calisanlarinda Egitim ve
Gelistirme Uygulamalarinin Orgiitsel Destek Algisi ve Is Motivasyonu Uzerindeki

Etkisinin arastirilmasi1 amaglanmustir.

Literatiirde konu hakkinda yapilan aragtirmalar incelendiginde farkl
sektorlerde, egitim ve gelistirme uygulamalarinin Orgiitsel destek algist ve is
motivasyonu lizerindeki etkisini ayr1 ayri ele alan arastirmalar oldugu belirlenmistir.
Ancak egitim ve gelistirme uygulamalarinin orgiitsel destek ve is motivasyonu
tizerindeki etkisinin birlikte ele alan herhangi bir arastirmaya rastlanmamaistir. Bununla
birlikte yazilim sektorii gibi teknolojik gelismelere paralel olarak siirekli gelisme
gosteren bir sektorde egitim ve gelistirme faaliyetlerini inceleyen herhangi bir

arastirma da bulunamamistir. Mevcut arastirma kapsaminda elde edilen sonuglar ile
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literatiirdeki ilgili boslugun doldurulmasi suretiyle literatiire katki saglanacag:
diisiiniilmektedir. Arastirmadan elde edilen sonuglar ¢ergevesinde yazilim sektorii
calisanlarinda Orgiitsel destek ve is motivasyonu algisinin artirilmasi igin egitim ve
gelistirmenin 6nemini ortaya koyacak bulgular iizerinden getirilecek Oneriler ile

sektore de katki saglanacag diistinilmektedir.

2. HIPOTEZLERIN OLUSTURULMASI, DEGISKENLER ARASI
ILISKILER VE ARASTIRMA MODELI

Insan kaynaklar1 uygulamalarini isletmede rekabet avantaji elde etmek igin
gerekli insan kaynagini saglamasi, istihdami ve gelistirilmesi ile alakali olusturulan
politikalar, orgilitleme, planlama, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini kapsayan bir
disiplin olarak agiklamak miimkiindiir. Bu faaliyetler, bir taraftan 6rgiitiin amaclarini
gerceklestirebilmek ve is gorenlerin ihtiyacglarimi karsilayabilmek ve ayni zamanda
orgiitin ~ topluma karst  sorumluluklarini  yerine  getirebilmek amaciyla

diizenlenmektedir (Tiiziin, 2014, 14).

Gilinlimiizde Ortiilii bilginin giderek 6nem kazanmasi ile insan kaynaklari,
firmalar i¢in stratejik agidan rekabet avantaji saglamada onemli bir unsur haline
gelmigtir.  Firmalarda ise uygun adaymm se¢ilmesinden egitimine, Kkariyer
planlamasindan iicretlendirilmesine ve performans degerlendirilmesine kadar bir ¢ok
uygulamay1 kapsayan insan kaynaklar1 uygulamalari, isletmelerde etkinlik ve
verimliligi artttrmanin anahtar1 olmaktadir. Is gérenin yatirim olarak degerlendirildigi
ve i gorenin katkilariyla gelistirilen insan kaynaklari uygulamalar1 is goreni
destekleyen bir orgiit yapisiin isareti olmaktadir. Is gorenlerin insan kaynaklari
uygulamalarin algilamalari da orgiitsel destek ile pozitif iliskili olacaktir. Is gorenin
algiladig: orgiitsel destegin gelisimine katkida bulunan insan kaynaklar1 uygulamalari
ile kendilerinin dnemsendiklerini, dikkate alindiklarini hisseden is gdrenin algilanan
orgiitsel destek diizeyi artacaktir (Aykan, 2007, 123-129). Bhanthumnavin (2003)
arastirmasinda, calisanlarin egitim ve gelisim programlarina dahil edilmesinin
algilanan yonetici destegi ile iligkili oldugunu ortaya koymustur. Eisenberger ve
arkadaslar1 (1986) orgiitlerde politikalar1 sekillendiren ve calisanlar {izerinde etkili
olan egitim faaliyetlerinin algilanan orgiitsel destegin belirleyicisi oldugunu ortaya

koymustur. Bu noktadan hareketle asagidaki hipotez gelistirilmistir:
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Hi, Egitim ve gelistirme uygulamalarinin ¢alisanlarin orgiitsel destek algisini

artirmaktadir.

Insan kaynaklarmin egitim ve gelistirme uygulamalarindan etkilenmesi
beklenen bir diger unsur da is motivasyonudur. Sahin-Gérmiis ve Kahya (2014)’lin
kamu ¢alisanlar ile yaptig1 arastirmada hizmet i¢i egitim uygulamalarinin ¢alisanlarin
is motivasyonunu artirdigi belirlenmistir. Uygun (2015) tarafindan saglik sektorii
calisanlari ile yapilan aragtirmada egitim ve gelistirme uygulamalarinin ¢alisanlarin is
motivasyonunu artirdigi sonucuna ulasilmistir. Giilli (2016) tarafindan bankacilik
sektorli calisanlari ile yapilan bir diger arastirmada da benzer sekilde egitim ve
gelistirme uygulamalarina katilimin is motivasyonunu artirdigi ortaya koyulmustur.
Naong (214) egitim ve gelistirmenin diisiik egitim diizeylerindeki c¢alisanlarin
motivasyonlarina etkisini incelemistir. Giiney Afrika Cumbhuriyeti'nde bes firma
calisanlar1 izerinde yaptig1 aragtirmada egitim ve gelistirme programlarina ¢ok katilan
calisanlarin s6z konusu programlara az katilan calisanlara gore daha ¢ok motive
olduklar1 sonucuna varmustir. Literatliirdeki arastirmalar egitim ve gelistirme
uygulamalarinin i3 motivasyonu {izerinde anlamli bir etkisi oldugunu ortaya

koymaktadir. Bu kapsamda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hz, Egitim ve gelistirme uygulamalarinin caligsanlarin 1§ motivasyonlarini

artirmaktadir.

Olusturulan hipotezler kapsaminda kurulan arasgtirma modeli Sekil 1°de

sunulmustur.
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A IS MOTIVASYONU

EGITIiM GELISTIRME
UYGULAMALARI

.| ORGUTSEL DESTEK
ALGISI

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini Istanbul’da yazilim sektoriinde c¢alisan bireyler
olusturmaktadir. Arastirma orneklemi olarak ise basit rastgele 6rnekleme teknigi ile

392 kisi se¢ilmistir. Ornekleme iliskin 6zellikler asagidaki tabloda sunulmustur:

69



Tablo 1. Ornekleme iliskin Ozellikler

n %
Cinsiyet
Erkek 242 61,7
Kadin 150 38,3
Yas
28 yas ve alt1 149 38,0
29-35 yas 121 30,9
36 yas ve iizeri 122 31,1
Medeni durum
Evli 236 60,2
Bekar 156 39,8
Ogrenim durumu
Onlisans ve lisans 277 70,7
Lisansiisti 115 29,3
Sektordeki deneyim yili
5 yil ve alt1 148 37,8
6-10 y1l 129 32,9
11 yil ve iizeri 115 29,3
Isletmedeki deneyim yil
2 yil ve alt1 148 37,8
3-5yil 116 29,6
6 yil ve lizeri 128 32,7
Unvan
Y Onetici 58 14,8
Uzman 107 27,3
Sorumlu 32 8,2
Diger 195 49,7

Katilimeilarin =~ sosyo-demografik  ozelliklerinin ~ dagilimi  Tablo 1’de
gosterilmistir. Katilimcilarin %61,7si erkek, %38,3°1 kadindir. Katilimcilarin, %38’
28 yas altinda, %30,9’u 29-35 yas arasinda, %31,1°1 36 yas lizerindedir. En kii¢iik
katilime1 20, en biiyiikk katilme1 61 yasindadir. Yasin ortalamasi 33,28+7,61°dir.
Medeni durumda, katilimcilarin %60,2’si evli, %39,8’1 bekardir. Ayrica katilimeilarin
%70,7’si Onlisans ve lisans, %29,3’1 lisansiisti mezunudur. Sektordeki tecriibede,
katilimeilarin %37,8°1 5 yildan azdir, %32,9°u 6-10 yildir, %29,3’i 11 yildan fazladir
sektorde caligmaktadir. Sektorde en az deneyimli katilimer 1, en ¢ok deneyimli
katilimc1 35 yildir calismaktadir. Sektordeki tecriibenin ortalamasi 9,03+6,01 dir.
Mevcut isletmedeki tecriibede, katilimeilarin %37,8°1 2 yildan azdir, %29,6’s1 3-5
yildir, %32,7°si 6 yildan fazladir mevcut isletmede c¢alismaktadir. Mevcut
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isletmelerinde en az deneyimli katilme1 1, en ¢ok deneyimli katilimer 24 yildir
calismaktadir. Mevcut isletmedeki tecriibenin  ortalamasi  5,74+4,37’dir.
Katilimcilarin %14,8’1 yonetici, %27,3’1i uzman, %8,2’si sorumlu, %49,7’si diger

tinvanlara sahiptir.

3.2. Arastirmanin Veri Toplama Teknikleri

Arastirma verilerinin toplanmasinda kullanilan anket formu dort bolimden
olusmaktadir. Bu boliimler demografik ozellikler, Egitim ve Gelistirme Olgegi,
Algilanan Orgiitsel Destek Olcegi ve Genel Is Doyumu Olgegi’dir. Olgeklere iliskin

bilgiler alt basliklar halinde sunulmustur.

3.2.1. Demografik Ozellikler

Arastirmaci tarafindan hazirlanan formda yedi madde yer almaktadir. Bu
maddeler ile katilimeilarin cinsiyet, yas, medeni durum, 6grenim durumu, sektoérdeki

tecriibe, isletmedeki tecriibe ve unvan bilgilerine ulasilmigtir.

3.2.2. Egitim ve Gelistirme Olcegi

Insan kaynaklarinda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin diizeyini 6lgmek
amactyla, Bartlett (1999) tarafindan gelistirilen dlgektir. insan kaynaklarinda egitim
ve gelistirme Olgedi; algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan amir destegi,
egitim i¢in algilanan ¢alisma arkadaslarinin destegi, egitim programlarindaki 6grenme
motivasyonu, egitimden beklenen bireysel kazanglar ve egitim ile ilgili kariyer
beklentileri olmak iizere bes boyut ve toplam 30 ifadeden olugmaktadir. 5°1i likert tipi
Olcek kullanmilmistir. (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim,

4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum).

3.2.3. Algilanan Orgiitsel Destek Olcegi

Eisenberger ve arkadaslari (1986) tarafindan gelistirilen 36 ifadelik 6l¢egin pek
cok kisaltilmig hallerinden Stassen ve Ursel (2009) tarafindan gecerleme g¢aligmasi
yapilarak kullanilan hali kullanilmistir. Toplam 10 ifadeden olusan bu 6l¢ekte cevaplar
5’11 likert 6l¢egi ile alimmistir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum).

Stassen ve Ursel (2009) tarafindan yapilan giivenilirlik analizleri Cronbach alfa
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giivenirlik katsayis1 0,93 olarak tespit edilmistir. Olgegin Tiirkce uyarlamasi Turung
ve Celik (2010) trafindan yapilmis olup, Tiik¢e uyarlamasi i¢in Cronbach Alfa

katsayis1 0,88 olarak belirlenmistir.

3.2.4. Genel is Doyumu Olcegi

Is motivasyonunu 6lgmek igin Brayfield and Rothe’un (1951) gelistirdigi ve
Yoon ve Thye’nin (2002) kisalttig1 genel is doyumu 6lgegidir. Olgegin Tiirkce formu
Kusluvan’in (2005) “Otel Isletmelerinde Is ve Isletme ile Ilgili Faktorlerin Isgdren
Tatmini Uzerindeki Gorece Etkisi: Nevsehir Ornegi” adli makale ¢alismasindan
alintidir. Olgekte 5 madde yer almakta olup maddelere iliskin yanitlar 1-kesinlikle
katilmiyorum ile 5-kesinlikle katilryorum arasinda degismektedir. Olgekten alinan
puanin artmasi is doyumunun arttigi gostermektedir. Olgegin Cronbach Alfa degeri

0,84 olarak bulunmustur.

3.3. Arastirmanin Veri Analiz Yontemi, Giivelirlilik ve Gecerliligi

Arastirma verilerinin analizinde SPSS analizi kullanilmistir. Arastirma
Olceklerinin ve faktorlerinin gilivenirlik degerlerini ortaya koyabilmek i¢in oncelikle

Cronbach Alfa katsayilar1 kontrol edilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 2’de

sunulmustur.
Tablo 2. Giivenirlik Analizi Sonug¢lar:

Faktor Cronbach Alfa
Algilanan egitim olanaklan 0,89
Egitim icin algilanan yonetici destegi 0,77
Egitim icin algilanan calisma arkadaslar1 destegi 0,91
Ogrenme motivasyonu 0,83
Egitimden beklenen bireysel kazan¢ 0,92
Egitimden beklenen kariyer olanaklari 0,85
Egitim ve Gelistirme Olgegi Toplam 0,92
Orgiitsel destek algis 0,84
Is motivasyonu 0,88

Karasar (2016)’ya gore Cronbach Alfa katsayisinin 0,70 iizerinde olmasi
Olcim aracinin giivenilir oldugunu gdstermektedir. Bununla birlikte 0,70-0,80

arasindaki degerler yiiksek giivenirligi, 0,80-0,90 arasindaki degerler ¢ok yliksek
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giivenirligi ve 0,90 iizeri degerler de miikemmel derecede giivenirligi gostermektedir.

Buna gore aragtirmanin 6l¢tim araglarinin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Arastirma veri analiz basamaginda Orneklemi olusturan bireylerin kisisel
Ozelliklerini belirlemek amaciyla frekans dagilimlar1 incelenmistir. Katilimcilarin
egitim ve gelistirme uygulamalari, orglitsel destek algisi ve is doyumu diizeylerine
iliskin o6zellikleri belirlemek tizere betimsel istatistikler kullanilmigtir. Kullanilacak
diger analiz tekniklerinin belirlenmesi i¢in verilerin dagilim durumu incelenmis ve

buna iliskin normallik test sonuglar1 asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 3. Normallik Test Sonuglari

Skewness Kurtosis
(Carpikhk) (Basikhk)

Algilanan egitim olanaklar: -0,50 1,77
Egitim icin algilanan yonetici destegi -0,05 -0,19
Egitim icin algilanan calisma arkadaslar: destegi 0,19 -0,92
Ogrenme motivasyonu -0,89 -0,85
Egitimden beklenen bireysel kazan¢ -1,07 -0,07
Egitimden beklenen kariyer olanaklar: -1,27 0,91
Orgiitsel destek algis -0,25 1,09
Is motivasyonu -1,24 2,34

Degiskenlerde kayip deger bulunmadigi halde normal dagilim olgiiti
anlaminda ¢arpiklik ve basiklik esik degeri olarak £3 kabul edilmektedir (Sposito ve
ark. 1983). Tablo 3’te yer alan arastirma degiskenlerine ait ¢arpiklik ve basiklik
degerleri incelenmis ve normallestirme miidahalesi gerektiren ¢arpiklik ve basiklik
sorunu goriilmemistir. Bu dogrultuda korelasyon analizi olarak Pearson Korelasyon
Testi kullanilmistir. Fark analizleri olarak ise ikili guruplarin karsilagtirilmasinda t-
test, li¢ ve daha fazla bagimsiz gruplarin karsilastirilmasinda ise ANOVA ve Post Hoc
testlerinden LSD Test kullanilmistir. Egitim ve gelistirme uygulamalarinin algilanan
orgiitsel destek ve is motivasyonu lizerindeki etkisini belirlemek {izere regresyon
analizleri yapilmistir. Elde edilen bulgular %95 giliven araliginda, %5 anlamlilik

diizeyinde degerlendirilmistir.
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma bulgular1 betimleyici istatistikler, korelasyon analizi, regresyon

analizi ve fark analizi alt basliklarinda sunulmustur.

1. BETIMLEYICIi iSTATISTIKLER

Tablo 4’te aragtirma Slgeklerine iligskin betimleyici istatistikler sunulmustur.

Tablo 4. Olgeklere iliskin Betimleyici Istatistikler

N Min  Maks X ss

Algilanan egitim olanaklari 392 2,25 5,00 4,20 0,49
Egitim icin algilanan yonetici 392 160 500 374 064
destegi ’ ’ ' ’
Egitim icin algilanan calisma 392 320 500 439 043
arkadaslar: destegi ’ ’ ' ’

(")grenme motivasyonu 392 3,60 5,00 4.69 0,41
Egitimden beklenen bireysel kazan¢ 392 3,00 5,00 470 0,42

Egitimden beklenen kariyer 397 2.80 500 467 0,45

olanaklar
(")rgiitsel destek algis1 392 1,90 5,00 4,24 0,50
is motivasyonu 392 2,00 5,00 4,62 0,49

Algilanan egitim olanaklarinin ortalamasi 4,20+0,49, egitim icin algilanan
yOnetici desteginin ortalamasi 3,74+0,64, egitim i¢in algilanan ¢aligma arkadaslar
desteginin ortalamasi 4,39+0,43, 6grenme motivasyonunun ortalamasi 4,69+0,41,
egitimden beklenen bireysel kazancin ortalamasi 4,70+0,42, egitimden beklenen
kariyer olanaklar1 ortalamas1 4,67+0,45, Orgiitsel destek algisinin ortalamasi

4,24+0,50, i3 motivasyonunun ortalamasi 4,62+0,49’dur.

2. KORELASYON ANALIiZi

Tablo 5’te egitim ve gelistirme faaliyetleri ile Orgiitsel destek algisi ve is
motivasyon diizeyi arasindaki iliskiyi gosteren Pearson korelasyon analizi sonucu yer

almaktadir.
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Tablo 5. Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri, Orgiitsel Destek Algist ile is
Motivasyonu Diizeyleri Arasindaki Iliski

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Algilanan egitim olanaklar1 - 7617 7227 4427 4577 5197 8137 626"

2. Egitim icin algilanan . 685™ 474™ 309" 457" 785" 558"
yonetici destegi

3. Egitim icin algllflnan calisma . 507" 562° 534" 740" 575
arkadaslar: destegi

4. Ogrenme motivasyonu - ,853™,795™ 504™ 596"
5. Egitimden beklenen bireysel _ 864" 470" 610
kazang

6. Egitimden beklenen kariyer 512" 613"
olanaklari

7. Orgiitsel destek algis - 698"

8. Is motivasyonu -

Algilanan egitim olanaklar1 diizeyiyle; orgilitsel destek algis1 arasinda pozitif
yonde ve gii¢lii diizeyde (p<0,01; r=0,813); is motivasyonu arasinda pozitif yonde ve
orta diizeyde (p<0,01; r=0,626) anlamli bir iligki vardir. Buna gore orgiitsel destek
algis1 ve ig motivasyonu diizeylerinin artmastyla, algilanan egitim olanaklari diizeyinin

artmasi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Egitim i¢in algilanan yonetici destegi diizeyiyle; orgiitsel destek algist arasinda
pozitif yonde ve giiglii diizeyde (p<0,01; r=0,785); i3 motivasyonu arasinda pozitif
yonde ve orta diizeyde (p<0,01; r=0,558) anlaml1 bir iligki vardir. Buna gore orgiitsel
destek algis1 ve i motivasyonu diizeylerinin artmasiyla, egitim i¢in algilanan yonetici

destegi diizeyinin artmasi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Egitim i¢in algilanan caligma arkadaslar1 destegi diizeyiyle; orgiitsel destek
algis1 arasinda pozitif yonde ve giiclii diizeyde (p<0,01; r=0,740); is motivasyonu
arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde (p<0,01; r=0,575) anlamli bir iligki vardir. Buna
gore orgiitsel destek algis1 ve is motivasyonu diizeyleri arttik¢a, egitim i¢in algilanan

calisma arkadaslar1 destegi diizeyi artmaktadir.

Ogrenme motivasyonu diizeyiyle; orgiitsel destek algis1 ve is motivasyonu

arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde (p<0,01; r1=0,504, r.=0,596) anlaml1 bir iliski
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vardir. Buna gore orgiitsel destek algisi ve is motivasyonu diizeyleri arttik¢a, 6grenme

motivasyonu diizeyi artmaktadir.

Egitimden beklenen bireysel kazang diizeyiyle; orgiitsel destek algisi ve is
motivasyonu arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde (p<0,01; r1=0,470, r»=0,610)
anlaml bir iligki vardir. Buna gore orgiitsel destek algis1 ve is motivasyonu diizeyleri

arttikca, egitimden beklenen bireysel kazang diizeyi artmaktadir.

Egitimden beklenen kariyer olanaklar1 diizeyiyle; orgiitsel destek algis1 ve is
motivasyonu arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde (p<0,01; r1=0,512, r»=0,613)
anlaml bir iliski vardir. Buna gore orgiitsel destek algis1 ve is motivasyonu diizeyleri

arttik¢a, egitimden beklenen kariyer olanaklari diizeyi artmaktadir.

Orgiitsel destek algis1 diizeyiyle; is motivasyonu arasinda pozitif yonde ve
giiclii diizeyde (p<0,01; r=0,698) anlaml1 bir iligski vardir. Buna gore is motivasyonu

diizeyi arttikca, Orglitsel destek algisi diizeyi artmaktadir.

3. REGRESYON ANALIZLERI

Tablo 6’da Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Orgiitsel Destek Algisi

Uzerindeki Etkisini gdsteren regresyon analizi sonuglari yer almaktadir.

Tablo 6. Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Orgiitsel Destek Algis1 Uzerindeki

Etkisi
Bagimsiz Degisken B t P F Model(p) R?
Sabit 1,05 0,295
Algilanan egitim 041 919  0.000
olanaklar: ’ ’ ’

Egitim icin algilanan
yonetici destegi
Egitim icin algilanan
calisma arkadaslari 0,22 533 0,000 198,07 0,000 0,75
destegi

Ogrenme motivasyonu 0,14 263 0,009

Egitimden beklenen
bireysel kazan¢
Egitimden beklenen
kariyer olanaklari

029 6,68 0,000

-0,09 -136 0,175

0,02 033 0,741
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Tablo 6’da egitim ve gelistirme faaliyetlerinin varyansa katkisinin anlamli
oldugu goriilmektedir (F=198,07; p<0,05). Egitim ve gelistirme faaliyetleri, orgiitsel
destek algisina ait varyansin %75’ini agiklamaktadir. Diger bir ifade ile 6rgiitsel destek

algisiin %75°1 egitim ve gelistirme faaliyetlerine baghdir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; egitimden
beklenen bireysel kazang ve egitimden beklenen kariyer olanaklari diizeyleri, orgiitsel
destek algis1 diizeyine etki etmemektedir ($1=0,18, 2=0,74; p>0,05). Algilanan egitim
olanaklar1, egitim i¢in algilanan yoOnetici destegi, egitim icin algilanan calisma
arkadaglar1 destegi ve 6grenme motivasyonu diizeyleri, orgiitsel destek algis1 diizeyini
arttirmaktadir ($1=0,41, B2=0,29, B3=0,22, B4=0,14; p<0,05). Bu bulguya gore HI
hipotezi desteklenmistir. Isletme tarafindan isgdrenlerin ihtiyaclar1 dogrultusunda
organize edilen egitim ve gelistirme faaliyetleri ile isgorenler kariyer gelisimleri
acicindan dogrudanm destek alacagi i¢in oOrgiitsel detsek algilarinin da yiikselmesi

beklenmektedir.

Tablo 7. Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Is Motivasyonu Uzerindeki iliski

Bagimsiz Degisken i t p F Model(p) R?
Sabit 1,93 0,054
Algilanan egitim

olanaklari 0,32 5,26 0,000

Egitim icin algilanan
yonetici destegi
Egitim icin algilanan

0,09 158 0,115

calisma arkadaslari 0,05 0,84 0,400 76,00 0,000 0,54
destegi
Ogrenme motivasyonu 0,14 2,05 0,041

Egitimden beklenen
bireysel kazang
Egitimden beklenen
kariyer olanaklari

0,19 2,23 0,026

0,10 1,35 0,177

Tablo 7°de egitim ve gelistirme faaliyetlerinin varyansa katkisinin anlamli
oldugu goriilmektedir (F=198,07; p<0,05). Egitim ve gelistirme faaliyetleri, is
motivasyonuna ait varyansin %54’iini ag¢iklamaktadir. Diger bir ifade ile is

motivasyonunun %54’{ egitim ve gelistirme faaliyetlerine baglidir.
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Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; Egitim icin
algilanan yonetici destegi, egitim i¢in algilanan calisma arkadaslari destegi ve
egitimden beklenen kariyer olanaklar1 diizeyleri, is motivasyonu diizeyine etki
etmemektedir (B1=0,09, B2=0,05, B3=0,10; p>0,05). Algilanan egitim olanaklari,
O0grenme motivasyonu ve egitimden beklenen bireysel kazang diizeyleri, is
motivasyonu diizeyini arttirmaktadir ($1=0,32, p2=0,14, p3=0,19; p<0,05). Bu
bulguya gore H2 hipotezi desteklenmistir. Isletme tarafindan yiiriitiilen egitim ve
gelistirme ¢alismalar ile isgorenler kisisel gelisimlerini saglamakla birlikte ise yonelik

bilgi ve beceleri de artacak, bu da onlarin ise yonelik motivasyonlarini artiracaktir.

4. FARK ANALIZLERi

Bu boliimde katilimcilarin egitim ve gelistirme uygularina yonelik algilari ile
birlikte orgiitsel destek algisi ve is motivasyonu diizeylerinin sosyodemografik
ozellikler (cinsiyet, yas, medeni durum, Ogrenim durumu, sektordeki tecriibe,
isletmedeki tecriibe ve wunvan) g¢ercevesinde olusturulan gruplar arasinda
farklilasmasini degerlendirmek i¢in yapilan t-test ve  ANOVA sonuclarina yer

verilmistir.
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Tablo 8. Degiskenlerin Cinsiyet ile Karsilastirilmasi (t-test)

n X ss t p
Algilanan egitim olanaklan
Erkek 242 4,29 0,51
Kadin 150 4,07 043 0> 0.000
Egitim icin algilanan yonetici destegi
Erkek 242 3,89 0,65
Kadin 150 3,50 0,54 30 0000
Egitim icin algilanan ¢caliyma arkadaslar: destegi
Erkek 242 4,44 0,45
Kadin 150 4,29 0,37 >0° 0000
Ogrenme motivasyonu
Erkek 242 4,72 0,41
Kadin 150 4.64 041 180 0072
Egitimden beklenen bireysel kazan¢
Erkek 242 4,72 0,41
Kadin 150 4,67 0,43 1,150,252
Egitimden beklenen kariyer olanaklar:
Erkek 242 4,70 0,43
Kadin 150 4,62 0,47 17> 0081
Orgiitsel destek algisi
Erkek 242 4,31 0,51
Kadin 150 4.12 046 >%° 0000
Is motivasyonu
Erkek 242 4,63 0,48
Kadin 150 4,59 0,51 0,84 0,399

Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan yOnetici destegi, egitim i¢in

algilanan calisma arkadaglar1 deste§i ve Orgiitsel destek algisi, cinsiyete gore

farklilasmaktadir (p<<0,05). Algilanan egitim olanaklari, egitim icin algilanan yonetici

destegi, egitim icin algilanan ¢alisma arkadaglar1 destegi ve oOrgiitsel destek algisi

diizeylerinde, erkek katilimcilarin ortalamasi, kadin katilimcilarin ortalamasindan

anlamli sekilde yiiksektir.
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Tablo 9. Degiskenlerin Yas ile Karsilastirilmasi (ANOVA)
n X ss F p Fark

Algilanan egitim olanaklan

11|28 yas ve alti 149 4,04 0,42 2>1
2| 29-35 yas 121 4,19 0,44 21,93 0,000 3>1
3| 36 yas ve lizeri 122 4,42 0,55 3>2
Egitim icin algilanan yonetici destegi

1|28 yas ve alt1 149 3,50 0,56 2>1
2| 29-35 yas 121 3,79 0,51 20,76 0,000 3>1
3|36 yas ve lizeri 122 3,98 0,74 3>2
Egitim icin algilanan calisma arkadaslar:

destegi

1 |28 yas ve alt1 149 4,25 0,36 2>1
2| 29-35 yas 121 4,39 0,40 18,48 0,000 3>1
3| 36 yas ve lizeri 122 455 0,47 3>2
Ogrenme motivasyonu

1|28 yas ve alt1 149 4,60 0,42 2>1
2| 29-35 yas 121 4,70 0,41 7,13 0,001 3>1
3| 36 yas ve lizeri 122 4,78 0,38

Egitimden beklenen bireysel kazang

1|28 yas ve alt1 149 4,63 0,43

2| 29-35 yas 121 4,69 0,41 4,99 0,007 3>1
3|36 yas ve lizeri 122 4,79 0,39

Egitimden beklenen kariyer olanaklar:

1|28 yas ve alt1 149 4,62 0,47

2|29-35 yas 121 4,67 0,43 2,25 0,107
3|36 yas ve lizeri 122 4,74 0,44

Orgiitsel destek algisi

1 |28 yas ve alt1 149 4,05 0,40 2>1
2|29-35 yas 121 4,25 0,45 26,92 0,000 3>1
3|36 yas ve lizeri 122 4,47 0,55 3>2
Is motivasyonu

1|28 yas ve alt1 149 4,50 0,50 951
2| 29-35 yas 121 4,63 0,48 8,39 0,000 31
3| 36 yas ve lizeri 122 4,74 0,45

Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan yonetici destegi, egitim i¢in
algilanan c¢alisma arkadaslar1 destegi, 6grenme motivasyonu, egitimden beklenen
bireysel kazang, orgiitsel destek algis1 ve is motivasyonu yasa gore farklilagmaktadir
(p<0,05). Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan yonetici destegi, egitim
icin algilanan ¢alisma arkadaslar1 destegi ve orgiitsel destek algis1 diizeylerinde, 29-35

ile 36 ve tizeri yas grubundaki katilimcilarin ortalamalari, 28 yas alt1 yas grubundaki
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katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. 36 ve iizeri yas grubundaki
katilimcilarin ortalamasi, 29-35 yas grubundaki katilimcilarn ortalamasindan anlamli
sekilde yiiksektir. Ogrenme motivasyonu ve is motivasyonu diizeylerinde, 29-35 ile
36 ve lizeri yas grubundaki katilimcilarin ortalamalari, 28 yas alt1 yas grubundaki
katilimcilarn ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. Egitimden beklenen bireysel
kazang diizeyinde, 36 ve iizeri yas grubundaki katilimcilarin ortalamasi, 28 yas alt1 yas

grubundaki katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.

Tablo 10. Degiskenlerin Medeni Durum ile Karsilastirilmasi (t-test)

n X ss t p

Algilanan egitim olanaklar:

Evli 236 4,27 0,54

Bekar 156 4,11 040 >31 0001
Egitim icin algilanan yonetici destegi

Evli 236 3,85 0,67

Bekar 156 3,57 0,55 +°° 0000
Egitim icin algilanan ¢caliyma arkadaslari destegi

Evli 236 4,45 0,45

Bekar 156 429 037 >°7 0.000
Ogrenme motivasyonu

Evli 236 4,73 0,41

Bekar 156 4,63 041 244 0015
Egitimden beklenen bireysel kazang

Evli 236 4,72 0,42

Bekar 156 4,67 0,41 1,36 0,176
Egitimden beklenen kariyer olanaklar:

Evli 236 4,69 0,46

Bekar 156 4,65 0.44 087 0386
Orgiitsel destek algisi

Evli 236 4,33 0,52

Bekar 156 4,11 043 +°7 0000
Is motivasyonu

Evli 236 4,66 0,49

Bekar 156 4,56 047 197 0050

Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan yonetici destegi, egitim i¢in
algilanan caligma arkadaslar1 destegi, 6grenme motivasyonu ve orgiitsel destek algisi
medeni duruma gore farklilagmaktadir (p<0,05). Algilanan egitim olanaklari, egitim

icin algilanan yonetici destegi, egitim icin algilanan caligma arkadaglar1 destegi,
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O0grenme motivasyonu ve oOrgiitsel destek algisi diizeylerinde, evli katilimcilarin

ortalamasi, bekar katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde ytiksektir.

Tablo 11. Degiskenlerin Ogrenim Durumu ile Karsilastirilmasi (t-test)

n X s t p

Algilanan egitim olanaklan

Onlisans ve lisans 277 4,13 0,48

Lisansiisti 115 439 048 98 0000
Egitim icin algilanan yonetici destegi

Onlisans ve lisans 277 3,64 0,60

Lisansiistii 115 3,97 0,67 -4,85 0,000
Egitim icin algilanan ¢alisma arkadaslar: destegi

Onlisans ve lisans 277 4,33 0,41

Lisansilstil 115 453 044 ~H27 0,000
Ogrenme motivasyonu

Onlisans ve lisans 277 459 0,43 - 0.000
Lisansusti 115 4,93 0,20 10,59 ™
Egitimden beklenen bireysel kazan¢

Onlisans ve lisans 277 4,61 0,44

Lisansiistii 115 491 0,23 -8,83 0,000
Egitimden beklenen kariyer olanaklar:

Onlisans ve lisans 277 458 0,48

Lisansilstil 115 490 024 &77 0000
Orgiitsel destek algisi

Onlisans ve lisans 277 4,17 0,48

Lisansiistii 115 4,41 0,51 -4,46 0,000
Is motivasyonu

Onlisans ve lisans 277 453 0,50

Lisansiistii 115 4,83 0,38 -6,52 0,000

Algilanan egitim olanaklari, egitim icin algilanan yonetici destegi, egitim i¢in
algilanan ¢aligma arkadaglar1 destegi, 6grenme motivasyonu, egitimden beklenen
bireysel kazang, egitimden beklenen kariyer olanaklari, orgiitsel destek algis1 ve is
motivasyonu Ogrenim durumuna gore farklilagsmaktadir (p<0,05). Tiim anlaml
degiskenlerde, lisansiistii mezunu katilimcilarin ortalamasi, 6nlisans ve lisans mezunu

katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.
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Tablo 12. Degiskenlerin Sektordeki Deneyim Y1l ile Karsilastirilmas1 (ANOVA)
n X ss F p Fark

Algilanan egitim olanaklan

1|5 yil ve alt1 148 4,01 0,41 2>1
2|6-10 yil 129 4,19 0,49 32,99 0,000 3>1
3|11 yil ve tizeri 115 4,47 0,48 3>2
Egitim icin algilanan yonetici destegi

1|5 yil ve alt1 148 3,45 0,56 2>1
2|6-10 yil 129 3,80 0,59 33,33 0,000 3>1
3] 11 y1l ve iizeri 115 4,04 0,64 3>2
Egitim icin algilanan calisma arkadaslar:

destegi

1|5 yil ve alt 148 4,23 0,36 2>1
2|6-10 y1l 129 4,38 0,41 25,59 0,000 3>1
3|11 yil ve tizeri 115 4,59 0,44 3>2
Ogrenme motivasyonu

1|5 yil ve alt1 148 4,62 0,41 31
2|6-10 yil 129 4,67 0,42 6,08 0,002 350
3|11 yil ve lizeri 115 4,79 0,37

Egitimden beklenen bireysel kazang

1|5 yil ve alt1 148 4,66 0,40 3>1
2|6-10 y1l 129 4,66 0,45 4,03 0,019 30
3|11 yil ve lizeri 115 4,79 0,39

Egitimden beklenen kariyer olanaklar:

1|5 yil ve alt1 148 4,65 0,43

2]6-10 yil 129 4,62 0,49 2,84 0,059

3| 11 yil ve tizeri 115 4,75 0,43

Orgiitsel destek algisi

1|5 yil ve alt1 148 4,02 0,41 2>1
2]6-10 yil 129 4,23 0,48 41,52 0,000 3>1
3| 11 yil ve tizeri 115 4,53 0,47 3>2
Is motivasyonu

1|5 yil ve alt 148 4,51 0,51

2|6-10 y1l 129 4,60 0,50 10,80 0,000 3>1
3|11 yil ve tizeri 115 4,78 0,39

Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan yonetici destegi, egitim i¢in
algilanan c¢alisma arkadaslar1 destegi, 6grenme motivasyonu, egitimden beklenen
bireysel kazang, orgiitsel destek algis1 ve is motivasyonu sektordeki deneyim yilina
gore farklilasmaktadir (p<0,05). Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan
yonetici destegi, egitim i¢in algilanan ¢aligma arkadaslar1 destegi ve orgiitsel destek

algis1 diizeylerinde, 6-10 yildir sektérde ¢alisan katilimcilarin ortalamasi, 5 yildan az
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stiredir sektorde ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. 11
yildan fazla siiredir sektdrde calisan katilimeilarin ortalamasi, 5 yildan az ve 6-10
yildir sektérde calisan katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir.
Ogrenme motivasyonu ve egitimden beklenen bireysel kazang diizeylerinde, 11 yildan
fazla siiredir sektorde g¢alisan katilimcilarin ortalamasi, 5 yildan az ve 6-10 yildir
sektorde ¢alisan katilmcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Is
motivasyonu diizeyinde, 11 yildan fazla siiredir sektdrde c¢alisan katilimcilarin
ortalamasi, 5 yildan az siiredir sektorde ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli

sekilde yiiksektir.

Tablo 13. Degiskenlerin Mevcut Isletmedeki Deneyim Y1l ile Karsilastirilmasi

(ANOVA)

n X ss F p Fark
Algilanan egitim olanaklar1
1|2 yil ve alt1 148 4,01 0,39 2>1
2|35y 116 4,15 048 36,99 0,000 3>1
316 yil ve lizeri 128 4,47 0,50 3>2
Egitim icin algilanan yonetici destegi
1|2 yil ve alt1 148 3,52 0,54 2>1
2|35y 116 3,72 0,62 22,28 0,000 3>1
3] 6 y1l ve iizeri 128 4,01 0,67 3>2
Egitim icin algilanan calisma arkadaslar destegi
1|2 yil ve alt1 148 4,26 0,37 31
2|3-5y1l 116 4,29 0,40 30,33 0,000 350
3] 6 y1l ve iizeri 128 4,61 0,43
Ogrenme motivasyonu
1|2 yil ve alt1 148 4,63 0,41 31
2|3-5y1l 116 4,61 045 11,38 0,000 350
3] 6 y1l ve iizeri 128 4,83 0,33
Egitimden beklenen bireysel kazan¢
1|2 yil ve alt1 148 4,67 0,42 31
2|3-5y1l 116 461 046 8,65 0,000 350
3] 6 y1l ve iizeri 128 4,82 0,34
Egitimden beklenen kariyer olanaklar:
1|2 yil ve alt1 148 4,65 0,46 31
2|3-5y1l 116 459 0,47 536 0,005 30
3|6 y1l ve iizeri 128 4,77 0,40
Orgiitsel destek algisi
112 yil ve alt1 148 4,01 0,39 2>1
2|35y 116 4,17 0,47 59,25 0,000 3>1
3| 6 y1l ve lizeri 128 4,57 0,46 3>2
Is motivasyonu
112 yil ve alt1 148 4,51 0,50 351
2|3-5y1l 116 4,57 0,53 13,17 0,000 30
3| 6 y1l ve lizeri 128 4,79 0,38

84



Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan yonetici destegi, egitim i¢in
algilanan c¢aligma arkadaslar1 destegi, 6grenme motivasyonu, egitimden beklenen
bireysel kazang, egitimden beklenen kariyer olanaklari, 6rgiitsel destek algisi ve is
motivasyonu mevcut isletmedeki deneyim yilina gore farklilagsmaktadir (p<0,05).
Algilanan egitim olanaklar1, egitim i¢in algilanan yonetici destegi ve Orgiitsel destek
algis1 diizeylerinde, 3-5 yildir mevcut isletmede galisan katilimcilarin ortalamasi, 2
yildan az siiredir mevcut isletmede g¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli
sekilde yiiksektir. 6 yildan fazla siiredir mevcut isletmede c¢alisan katilimcilarin
ortalamasi, 2 yildan az ve 3-5 yildir mevcut isletmede calisan katilimcilarin
ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Egitim icin algilanan ¢alisma arkadaslari
destegi, 0grenme motivasyonu, egitimden beklenen bireysel kazang, egitimden
beklenen kariyer olanaklar1 ve is motivasyonu diizeylerinde, 6 yildan fazla siiredir
mevcut isletmede calisan katilimcilarin ortalamasi, 2 yildan az ve 3-5 yildir mevcut

isletmede ¢aligan katilimeilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir.
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Tablo 14. Degiskenlerin Unvan ile Karsilastiriimasi (ANOVA)

n X ss F P Fark
Algilanan egitim olanaklan
1| Yonetici 58 4,77 0,37 152
2 | Uzman 107 4,13 0,35
3| Sorumlu 32 402 054 008 0,000 ﬁi
4 | Diger 195 4,11 0,47
Egitim icin algilanan yonetici destegi
1| Yonetici 58 4,51 0,46 1>2 2>3
2 | Uzman 107 3,66 0,52 1>3 4>3
3| Sorumlu 32 339 054 46:16 0,000 4,
4 | Diger 195 3,61 0,59
Egitim icin algilanan ¢alisma
arkadaslar destegi
1 | Yonetici 58 4,82 0,37 152
2 |Uzman 107 4,32 0,36
3| Sorumlu 32 428 042 207 0,000 1;31
4 | Diger 195 4,31 0,40
Ogrenme motivasyonu
1 | Yonetici 58 4,94 0,24 1>2 2>3
2 | Uzman 107 4,74 0,38 1>3 4>3
3 | Sorumlu 32 431 044 2046 0000 3,
4 | Diger 195 4,65 0,41
Egitimden beklenen bireysel kazang
1 | Yonetici 58 4,90 0,33 1>2 2>3
2 | Uzman 107 4,72 0,41 1>3 4>3
3| Sorumlu 32 4,42 0,44 10,370,000 1>4
4 | Diger 195 4,67 0,41
Egitimden beklenen kariyer
olanaklari
1 | Yonetici 58 4,91 0,28 1>2 2>3
2 | Uzman 107 4,68 0,41 1>3 4>3
3| Sorumlu 32 436 052 ~179 0000 1o,
4 | Diger 195 4,65 0,46
Orgiitsel destek algisi
1 | Yonetici 58 4,89 0,26 152
2 | Uzman 107 4,14 0,34
3| Sorumlu 32 408 045 246 0,000 1;31
4 | Diger 195 4,12 0,48
Is motivasyonu
1 | Yonetici 58 4,95 0,19 1>2 2>3
2 |Uzman 107 4,65 0,44 1>3 4>3
3| Sorumlu 32 4,36 0,46 14,90 0,000 1>4
4 | Diger 195 4,54 0,53
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Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan yonetici destegi, egitim i¢in
algilanan c¢aligma arkadaslar1 destegi, 6grenme motivasyonu, egitimden beklenen
bireysel kazang, egitimden beklenen kariyer olanaklari, 6rgiitsel destek algisi ve is
motivasyonu iinvana gore farklilasmaktadir (p<0,05). Egitim i¢in algilanan yonetici
destegi, 0grenme motivasyonu, egitimden beklenen bireysel kazang, egitimden
beklenen kariyer olanaklar1 ve is motivasyonu diizeylerinde, yonetici iinvanina sahip
katilimcilarin ortalamasi, uzman, sorumlu ve diger ilinvanlara sahip katilimcilarin
ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Uzman ve diger tinvanlara sahip
katilimcilarin ortalamalari, sorumlu {invanina sahip katilimcilarin ortalamasindan
anlaml sekilde ytiksektir. Algilanan egitim olanaklari, egitim i¢in algilanan ¢aligsma
arkadaslar1 destegi ve oOrgiitsel destek algis1 diizeylerinde, yonetici linvanina sahip
katilimcilarin ortalamasi, uzman, sorumlu ve diger {invanlara sahip katilimcilarin

ortalamalarindan anlamli sekilde ytiksektir.
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SONUC VE TARTISMA

Aragtirmada yazilim  sektorii  calisanlarinda  egitim  ve  gelistirme
uygulamalarina yonelik algilarin 6rgiitsel destek algisi ve is motivasyonu tlizerindeki
etkisinin ortaya koyulmasi amaclanmistir. Bu ama¢ dogrultusunda 392 sektor

calisanina anket uygulanmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore egitim ve gelistirme faaliyetleri
orgilitsel destek algisi tizerinde anlamli etki yaratmaktadir. Buna gore algilanan egitim
olanaklar1, egitim i¢in algilanan yoOnetici destegi, egitim icin algilanan calisma
arkadaslar1 destegi ve 6grenme motivasyonu diizeyleri, orgiitsel destek algis1 diizeyini
arttirmaktadir. Isletmelerde ¢alisanlar icin uygulanan egitim faaliyetleri cercevesinde
kisisel gelisim olanaklar1 saglanmakla birlikte, donanimi artan 6rgiit calisaninin orgiite
yaptig1 katkinin da artmasi beklenmektedir. Isgoren ve orgiit acisindan karsilikli
¢ikarlarin mevcut oldugu egitim ve gelistirme faaliyetlerinde isgdrenlerin Orgiit
tarafindan kendisinin desteklendigi algisiin olusmasi beklentiler dahilindedir. s
gorenin algiladig1 Orgiitsel destegin gelisimine katkida bulunan insan kaynaklari
uygulamalar ile kendilerinin 6nemsendiklerini, dikkate alindiklarini hisseden is
gorenin algilanan oOrgiitsel destek diizeyi artacaktir (Aykan, 2007, 123-129). Konu
hakkinda yapilan arastirmalar incelendiginde Bhanthumnavin (2003)’in, ¢alisanlarin
egitim ve gelisim programlarina dahil edilmesinin algilanan yonetici destegi ile iliskili
oldugu sonucuna ulastig1 belirlenmistir. Bir diger arastirmada Eisenberger ve
arkadaslar1 (1986) orgiitlerde politikalar1 sekillendiren ve calisanlar {izerinde etkili
olan egitim faaliyetlerinin algilanan orgiitsel destegin belirleyicisi oldugunu ortaya
koymustur.  Arastirmadan elde edilen sonug¢ ile literatiiriin uyumlu oldugu

diistiniilmektedir.

Arastirmadan elde edilen bir diger sonuca goére egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin ¢alisanlarin i motivasyonlari iizerinde anlamli etkisi vardir. Buna gore
algilanan egitim olanaklari, 6grenme motivasyonu ve egitimden beklenen bireysel
kazang diizeyleri, i3 motivasyonu diizeyini arttirmaktadir. Calisanlarin kendilerine
saglanan egitim olanaklar1 cergevesinde elde ettikleri kisisel gelisim ve kariyer
gelisimlerinin onlarin islerine daha fazla motive olmasini Saglamasi beklentiler

dahilindedir. Konu hakkinda literatiirde bulunan arastirmalarda da bu bulguyu
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destekleyen sonuglarin elde edildigi goriilmiistiir. Sahin-Gormiis ve Kahya (2014)’{in
kamu ¢aligsanlar ile yaptig1 arastirmada hizmet i¢i egitim uygulamalarinin ¢alisanlarin
1$ motivasyonunu artirdigi belirlenmistir. Uygun (2015) tarafindan saglik sektorii
calisanlari ile yapilan aragtirmada egitim ve gelistirme uygulamalarinin ¢alisanlarin is
motivasyonunu artirdigi sonucuna ulasilmistir. Giillii (2016) tarafindan bankacilik
sektorli calisanlar: ile yapilan bir diger arastirmada da benzer sekilde egitim ve
gelistirme uygulamalarina katilimin is motivasyonunu artirdig1 ortaya koyulmustur.
Naong (214) egitim ve gelistirmenin diisiik egitim dilizeylerindeki calisanlarin
motivasyonlarina etkisini incelemistir. Giiney Afrika Cumbhuriyeti'nde bes firma
calisanlar lizerinde yaptig1 aragtirmada egitim ve gelistirme programlarina ¢ok katilan
calisanlarin s6z konusu programlara az katilan calisanlara gére daha ¢ok motive

olduklar1 sonucuna varmaistir.

Demografik ozellikler cercevesinde yapilan degerlendirmelerde erkeklerin
algilanan egitim olanaklari, algilanan yonetici destegi, egitim i¢in algilanan ¢aligsma
arkadaslar1 destegi ile birlikte Orgiitsel destek algisinin kadin calisanlardan daha
yiiksek oldugu belirlenmistir. Orgiit igerisinde erkeklerin gogunlukta olmast ile birlikte
ozellikle toplumsal degerler gergevesinde sekillenen cinsiyet rollerinin etkisi ile
erkeklerin oOrgiit, lider ve iiye etkilesimlerinde daha yiiksek algilara sahip olduklari
diisiinilmektedir. Literatiirde yer alan arastirmalar incelendiginde Yavuz (2017)
tarafindan belediye calisanlar1 ile yapilan arastirmada da benzer sekilde erkeklerin
egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelik algilarinin kadinlardan daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Amason ve Allen (1999) arastirmalarinda, orgiitler arasinda algilanan
orgiitsel destekte cinsiyet farkliliklarinin olup olmadigini incelemislerdir. Ayrica,
iletisim ve algilanan orgiitsel destegin is géren cinsiyetiyle iliskisinin olup olmadigin
da aragtirmiglardir. Kadin is gorenler Orgiitlerinde cinsiyet ayrimeciligi yapildigini
algilarlarsa daha diisiik seviyede orgiitsel destek algilamaktadirlar. Erkek is gorenlerin
iletisim 1iligkileri kadin is gorenlere gore daha olumludur. Dolayisiyla calisma
arkadaglariyla iletisim iligkisi iyi olan erkek is gorenlerin algiladiklar1 Orgiitsel
destegin daha yiiksek oldugu belirtilmistir Yoon ve Lim (1999) Kore’de hastane
calisanlar1 {lizerindeki arastirmalarinda, Kore Kkiiltiiriinde kadinlarin rollerinin
bastirildig1 ve ayrimciliga maruz kaldigi; bu sebeple erkek is gorenlerin algiladiklar

orgiitsel destek diizeyinin daha fazla oldugunu belirtmislerdir (Derinbay, 2011, 27).
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Arastirmanin bir diger bulgusuna gore algilanan egitim olanaklari, egitim igin
algilanan yonetici destegi, egitim icin algilanan ¢alisma arkadaglar1 destegi, 6grenme
motivasyonu, egitimden beklenen bireysel kazang ile birlikte orgiitsel destek algis1 ve
1$ motivasyonun da yasa gore farklilastig1 belirlenmistir. Genel olarak 28 yas ve
altindaki katilimeilarin ortalamalar1 diger yas gruplarindan disiiktiir. Bu katilimcilarin
cogunlukla isletmedeki kidemlerinin de diisiik oldugu ve buna bagli olarak da heniiz
orglit yapisina adapte olamadiklar1 diistiniilmektedir. Nitekim isletmedeki tecriibe yil
sayis1 yoniinden yapilan karsilastirmalarda benzer sonuglar elde edilmistir. Yasin ve
isletmedeki kidem yil sayisinin artmasina bagli olarak c¢alisanlarin orgiitsel yapiya
daha iyi adapte olmasi onlarin is motivasyonlarint ve Orgiitsel destek algilarin
artiracaktir. Hellmann ve arkadaslan tarafindan yapilan arastirmada benzer sekilde
orgiitsel destek algisinin diisiik yastaki isgorenlerde daha diisiik oldugu belirlenmistir.
Tansky ve Cohen (2001) arastirmalarinda, hastane personeli 262 iist ve orta diizey
yoneticinin algiladiklart orgilitsel destek, is goren gelisimi ve orgiitsel bagliliklar
arasindaki iliskiyi inceleyerek arastirma sonucunda algilanan orgiitsel destek ile yas
arasinda pozitif bir iligki tespit etmislerdir (Karakurt, 2012, 43). Selcuk (2003)
arastirmasinda oOrgiitsel destek algisi ile kidem arasinda pozitif yonli bir iligki
oldugunu ortaya koymustur. Bassous (2015) tarafindan yapilan bir diger arastirmada
da is motivasyonu ile yas arasinda pozitif yonlii iliski tespit edilmistir. Diger taraftan
aragtirma bulgusundan farkli olarak Yavuz (2017) egitim ve gelistirme faaliyetlerine
yonelik algilarin yas ve isletmedeki kidem yilana gore farklilasmadigi sonucuna

ulagmustir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar genel olarak degerlendirildiginde egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin Orglitsel destek algis1 ve is motivasyonunu artirict etkisinin
oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu noktadan hareketle orgiitlerin egitim ve gelistirme
faaliyetlerini etkin bir sekilde yiirlitmesi Onerilmektedir. Bu sayede yiiksek is
motivasyonu Orgiitsel destek algisina sahip isgorenler ile isletmenin verimliliginde

artis olacaktir.

Aragtirma kapsaminda cinsiyet, yas ve kidem durumuna gore ortaya ¢ikan
anlaml farkhiliklar g6z Oniinde bulundurularak, orgiitlerde egitim ve gelistirme

faaliyetlerine yonelik politikalarin gelistirilmesi siirecinde ¢alisanlarin demografik
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ozelliklerinin goz Oniinde bulundurulmas: 6nerilmektedir. Bu noktada isgoérenler ile
yapilacak periyodik goriisme ve anket arastirmasi ¢iktilarina bagl olarak adimlar

atilmasi gerekmektedir.

Mevcut arastirmanin énemli kisitliliklarindan bir tanesi 392 yazilim sektori
calisaninin 0rneklem olarak se¢ilmesidir. Sonraki aragtirmalarda farkli sektorlerden
almacak kesitsel orneklemlere bagvurulmasi Onerilmektedir. Bu sayede sektorler
arasinda karsilastirma yapma firsat1 ortaya c¢ikacak ve sektor bazinda politikalarin

iiretilmesine olanak taniyan bulgulara ulasilacaktir.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin orgiitsel destek algisi ve is motivasyonu ile
birlikte diger orgiitsel faktorler ile de yakindan ilgili oldugu disiiniilmektedir. Bu
cercevede sonraki arastirma modellerine orgiitsel destek algisi ve is motivasyonu ile
birlikte orgiitsel baglilik ve orglitsel vatandaslik davranisi gibi degiskenlerin de ilave
edilmesi Onerilmektedir. Bununla birlikte orgiit kiiltiir ve ikliminin mevcut arastirma
modeline aract degiskenler olarak ilave edildigi arastirmalarin da yapilmasi

onerilmektedir.
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EKLER
Sayin Katilimei,

Bu anket formu, Beykent Universitesi tarafindan vyiiriitilmekte olan
“Isletmelerde Egitim ve Gelistirme Uygulamalarinin Calisanlarm Orgiitsel Destek
Algis1 ve Is Motivasyonu Uzerindeki Etkisi: Yazilim Sektorii Calisanlar1 Uzerine Bir
Arastirma” isimli ¢alismanin arastirma kismi ile ilgilidir. Bu arastirma caligsmasi
tamamen akademik bir amaca yonelik olup, ¢alismanin amaci; isletmelerde uygulanan
egitim ve gelistirme uygulamalarinin ¢alisanlarin Orgiitsel destek algist ve is
motivasyonu tizerindeki etkisi ile ilgili veriler elde ederek bu hususta anlamli bilimsel

sonugclara ulasabilmektir.

Uygulamanin kapsadigi sorular1 cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir
kismini alacaktir. Ancak, liniversite ve is hayat1 arasindaki iliskileri giiclendirmek ve
elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardime1 olacaginizi

timit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Birbirine benzeyen ve
tekrar gibi goriinen sorular arastirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir.
Dolayisiyla  biitiin ~ sorularin  cevaplandirilmasi, degerlendirmenin  saglikli
yapilabilmesi i¢in bilyiik énem arz etmektedir. ilginiz igin tesekkiirlerimizi sunar,

calismalarinizda basarilar dileriz.
Saygilarimizla..
Dog. Dr. Mine Afacan Findikhi

Ceren Celik
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I. BOLUM: DEMOGRAFIK OZELLIiKLER

1 Cinsiyetiniz:
O Erkek 4 Kadin
2 | YaSINIZ: cccvvvneinnnennncnns
3 Medeni durumunuz:
U Evli U Bekar
Ogrenim durumunuz: )
4 | Q Ikogretim U Lise U On Lisans
U Lisans U Yiiksek Lisans O Doktora
5 | Sektordeki deneyim yilmz: ..................
6 | Buisletmedeki deneyim ythmz: .....................
Unvanimz:
7 | Q Ust diizey yonetici Q Yonetici QO Uzman
U Sorumlu U Diger
II. BOLUM: EGIiTiM VE GELIiSTIiRME

Kesinlikle katilmiyorum

=
=i
1
)
=
Asagidaki sorular1 mevcut durumunuza gore yanitlayiniz. § = E
s § s )
> S| 5|2
) R N 7]
| & | = | &
. .. . .o, . M M M M
1 Calistigim isletmede tiim c¢alisanlara esit egitim olanaklari 1 12 |3 |a |5
taninir.
2 Oniimiizdeki donem almam gereken egitimlerin sayisi ve 1 12 13 |2 |s
tiirii hakkinda bilgi sahibiyim.
Alacagim egitimlerin sayis1 ve tiriiyle ilgili politikalar
3 2. L 1 |2 |3 |4 |5
calistigim igletme tarafindan tespit edilir.
Calistigim isletmede iyi bir 6grenme ve iletisim ortami
4 mevcuttur. 1 2 3 4 5
Yoneticim benim egitim programlarina katilmami
5 o 1 |2 |3 |4 |5
goniilden destekler.
Zayif oldugum konular hakkinda yoneticilerimle rahatlikla
6 o 1 |2 |3 |4 |5
konusabilirim.
Yoneticim,  yaptigim  bir  hatanin  gelecekteki
7 | basarisizliklar1 Onleyecek ve performans artiracak bir |1 (2 |3 [4 |5
deneyim olduguna inanir.
Yoneticim gegmiste isimi etkili bir sekilde nasil
8 - 1 |2 |3 |4 |5
yapacagimi anlamamda bana yardimci olmustur.
Egitimde Ongoériilen bilgi ve becerileri kazanmamda
9 T . 1 |2 |3 |4 |5
yoneticimin bana yardim edecegine inaniyorum.
Egitim programlarinda verilen bilgi ve becerileri
10 | kazanmamda ¢alisma arkadaslarimin bana yardm |1 |2 |3 |4 |5

edeceklerine inaniyorum.
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11

Aldigim egitim programlar1 sayesinde c¢ok iyi dostluklar
kurdum.

12

Gorevlerimi yerine getirirken calisma arkadaslarimin,
ihtiyag duydugum konularda bana yardim edeceklerine
inantyorum.

13

Benden daha deneyimli olan ¢alisma arkadaslarim bana yol
gosterme konusunda isteksizdirler.

14

Genellikle c¢alisma arkadaglarim egitimi zaman kaybi
olarak goriirler.

15

Egitim programlarindan miimkiin oldugunca ¢ok sey
ogrenmeye ¢aligirim.

16

Egitim programlarindan bir¢ok insana gore daha fazla sey
Ogrenmeye meyilliyimdir.

17

Egitim programlarinda Ongoriilen becerileri kazanmaya
cogunlukla istekliyimdir.

18

Becerilerimi  geligtirmek i¢in egitim programlarinda
gereken c¢abayi gostermeye hazirim.

19

Egitim programlarina katilarak becerilerimi
gelistirebilecegime inaniyorum.

20

Egitim programlarina katilmak kisisel gelisimime katkida
bulunur.

21

Egitim programlarina katilmak isimi daha iyi yapmama
yardimci1 olur.

22

Egitim programlarina katilmak arkadaglarimin begenisini
kazanmami saglar.

23

Egitim programlarina katilmak yoneticimin begenisini
kazanmamu saglar.

24

Egitim programlarina katilmak diger calisanlarla iletisim
kurmama yardimci olur.

25

Egitim programlarina katilmak isimle ilgili yeni siirecler,
yontemler ve  iriinler hakkindaki  bilgilerimin
giincellenmesine yardimci olur.

26

Egitim programlarina katilmak terfi etme sansimi
yiikseltir.

27

Egitim programlarina katilmak iicret zammi almama
yardimci olur.

28

Egitim programlarina katilmak farkli kariyer yollar
izleyebilmek i¢in firsatlar yaratir.

29

Egitim programlarina katilmak izlemek istedigim kariyer
yolu hakkinda bana daha iyi fikir verir.

30

Egitim programlarina katilmak kariyer hedeflerime
ulagsmama yardimci olur.
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111. BOLUM: ORGUTSEL DESTEK ALGISI

: :
s =
2> s
= =
Asagidaki sorular1 mevcut durumunuza gore yanitlayimiz. g g 5
=< o £ £ =<
) =) = = %)
2 2|3 8| E
S| = | 5| = | &
S~ - - - -
Calistigim isletmenin ¢ikarlari i¢in alinan sorumluluklara
1 - o 1 |2 |3 |4 |5
deger verilir.
5 \(;:I}ilftlglm isletme genel olarak is memnuniyetime dnem 1 12 |3 |a |5
Calistigim isletme kisisel hedeflerime ve degerlerime
3 1 |2 |3 |4 |5
oldukca uygundur.
4 gallstlglm isletme benim iyi olmama ve mutlu olmama 1 12 13 |2 |s
Onem verir.
Calistigim isletme o6zel bir istegim oldugunda yardimeci
5 1 |2 |3 |4 |5
olmaya hazirdir.
6 | Calistigim isletme ¢alisanlarina gok az ilgi gosterir. 1 |12 |3 |4 |5
Caligtigim isletmeden ayrilmaya karar versem is yerim
7 . . 1 |2 |3 |4 |5
kalmam i¢in beni ikna etmeye ¢alisir.
8 | Calistigim isletme basarilarimdan dolay1 gurur duyar. 1 12 |3 |4 |5
Calisigim isletme kapansa veya faaliyet alanini
9 | degistirirse beni yeni ise transfer etmektense isten |1 |2 |3 [4 |5
cikarmayui tercih eder.
Calistigim isletme isimi miimkiin oldugu kadar ilgi cekici
10 . 1 |2 |3 |4 |5
hale getirmeye c¢alisir.
IV. BOLUM: IS MOTiVASYONU
£
z
- s
E|Z|E§ =
= S| N = =
5|z g2 =
Asagidaki sorular1 mevcut durumunuza gore yanitlayiniz. i E| g é )
E |~ 7
N2
1 | Genel olarak isimden memnunum. 1 2134 5
2 | Genel olarak isimi seviyorum 1 [ 2]3[4] 5
3 | Cogu zaman iyi bir isim oldugunu diislinliyorum 1 2 13|4] 5
4 | Isimden zevk aliyorum 1 2 13/4] 5
5 | Isime kars1 ilgimi kaybediyorum 1 2 1314] 5
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