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Orgutlerde Egitim ve Gelistirmenin
Performansa Etkisi ve Yonetici Desteginin
Rollne Yonelik Literatlr incelemesi

*Seray SUBASI, **Nihat ERDOGMUS

Orgutlerde bir insan kaynaklari yénetimi iglevi olarak egitim ve
gelistirme c¢alismalart  énemli  bir yatinm alanidir.  EGitim  ve
gelistirmeye yapilan yatirrmin érgutlere katkisinin ve geri dénustndn
belirlenmesi  konusunda  6rgutlerde  6nemli  bir  beklenti
bulunmaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin  etkinliginin
performansa ne duzeyde doénustugunun dlgllimesi ve egditimin
katkisinin ortaya konulmasi énemli bir ihtiyagtir. Bu baglamda
caligmanin amaci, érgutlerde egitim ve gelistirme islevinin sistematik
bir sekilde uygulanmasinin érgutsel ve bireysel performansin
arttirmasina etkisi ve bu sUregte yonetici destedinin  rolunu
arastirmaktir.  Calismada  konu  literatdrin  incelemesi  ve
degerlendiriimesi yoluyla ortaya konulmaktadir. Literatdr incelemesi
sonucu ulagllan bulgulardan yola ¢ikarak sonraki arastirmalar ve
uygulamacilar igin éneriler sunulmaktadir. Uluslararasi yayinlarda
egitim uygulamalarinin 6rgutsel ve bireysel performansa etkisini
destekleyen ampirik ¢alismalar olup ulusal literatirde yeterli sayida
calisma bulunmamaktadir.  Egitim etkinliginin érgutsel ve bireysel
performansa etkisinde ydnetici desteginin araci etkisine yodnelik
ampirik ¢aligmalar ise hem uluslararasi hem ulusal literattrde
oldukga kisitl olup bu alandaki ampirik galismalar gelistirmelidir.
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The Effects of Training and Development on
Performance and The Role of Supervisor
Support: A Literature Review

*Seray SUBASI, **Nihat ERDOGMUS

Training and development as a human resources management
function is an important investment area in organizations.
Organizations try to determine the contribution and return of training
and development investment. The aim of this study is to investigate
the effects of training and development on organizational and
individual performance and the role of supervisory support in this
process. A literatlre review was conducted to examine and verify the
relations. As a result of the literature review findings, some
suggestions were developed for future research and practical
implications. There are empirical studies supporting the effect of
training on organizational and individual performance in
international literature and there are not enough studies in the
national literature. Empirical studies on the role of the supervisor
support in the relationship between training and organizational and
individual performance are very limited in both international and
national literature. Therefore empirical studies in this area should be
developed.
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1. GIRIS

Isletmelerin sahip oldugu insan kaynagl, 6rgutin hedeflerine ulagsmasinda ve
performansini artirmasinda énemli bir etken haline gelmistir. insan kaynaginin
niteligi, isletmenin diger isletmelere karsi rekabet edebilirligini arttirirken, 6rgut
icerisinde birgok degiskeni de olumlu yonde ileri tagimaktadir. insan kaynaginin
istenilen duzeyde gelismesi, yani gelisen teknoloji ve ¢agin gereklerine uyum
saglamasi, niteliginin arttirnlmasiyla saglanir ve bunu gergeklestirmenin birincil yolu

egitimdir.

Bir calisanin érgut icinde egitim ve gelistirme etkinligine katiimasi, érgutin birgok
faaliyetini olumlu etkilerken, yalnizca &érgutin kendisi icin degil, ayni zamanda
calisanlar icin de bireysel faydalar barindirir. Caliganlar yuksek becerilere ve bilgiye
sahip olduklarinda, sirketin basarisiicin iyi performans gostermeye ¢alisir ve bireysel
motivasyonlarl artar. Bu nedenle egitim uygulamasi, ¢aliganin beceri ve yetkinligini
artirma yaninda galigan motivasyonu ve performansini da artirmaktadir (Fey,
Bjorkman ve Pavlovskaya, 2000). Chiang ve arkadaglari (2005) na gore egitim
calisanin benlik saygisini artirmak, maliyeti distrmek, daha iyi Gran ve hizmet kalitesi,
daha yuksek galisan memnuniyeti, yeni teknolojiyi kullanmak, bir hedef pazarin
ihtiyaclarini karsilaomak igin daha fazla yetenegi elde tutmak ve gelistirmek, ekip
calismasini geligtirmek, daha fazla is doyumu saglamak ve érgute olan baglihd
arttirmak gibi sonuglar dogurmaktadir.

Literattrde egitimin ig tatminini artirdigi (Schmidt, 2007; Kaptangil, 2012), egitim ve ig
tatmini arasinda pozitif bir iligki oldugu (Lowry ve arkadasglari, 2002; Conrade ve
Woods, 1994), egitim ve 6rgutsel baglilik arasinda pozitif bir iligki bulundugu (Benson,
2006) gorulmektedir. Owens (2006)in egitim ile bireysel ciktilar arasindaki iligki
Uzerine yaptigi arastirmada galiganlarin egitim programlari sonrasinda daha yuksek
duzeyde 6rgutsel baglilik sagladigi ve isten ayrilma niyetinin daha dusuk oldugunu
bulmustur. Garcia ve arkadasglar (2013) tarafindan yapilan galismada algilanan
finansal performans ve egitim politikasi arasinda pozitif bir baglanti bulunmustur.
Bunun yaninda egitim etkinliginin yodnetici tarafindan desteklenmesinin, egitim
sonucunda alinan érgutsel ve bireysel ¢iktilar pozitif anlamda etkiledigi Newman
(20m); McSherry ve Taylor (1994); Bartlett, (2001) galismalarinda goértlmektedir.
Yonetici desteginin ¢aligana yapilan yatinm algisinin is performansi ve c¢alisan
ciktilari arasindaki iliskide duzenleyici rolund arastiran Kuvaas ve Dysvik (2010)
calisanlarin gelisimlerine yapilan destek ile is performansi (kalite, is gayreti, érgutsel
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vatandaslik) arasindaki iliskide yoénetici destedi algisinin dizenleyici rolinu
belirtmektedir. Bununla birlikte caligan yatinm algisinin galigan ¢iktilarn (érgutsel
baglilik ve isten ayrilma niyeti) arasindaki iliskide yonetici desteginin duzenleyici rold
bulunamamistir (Kuvaas ve Dysvik, 2010).

Bu caligmanin amaci érgutlerde egitim ve gelistirme etkinliginin sistematik bir sekilde
uygulanmasinin érgutsel ve bireysel performansa etkisi ve bu sUregte yodnetici
desteginin rolune iligkin literattr incelemesi yapmak ve buradan yola gikarak sonraki
arastirmalar ve uygulamacilar igin dneriler gelistirmexktir.

2. LITERATUR TARAMASI: EGITIM VE GELISTIRMENIN PERFORMASA ETKiSi VE
YONETICi DESTEGININ ROLU

2.1. Egitim ve Gelistirme Etkinliginin Olgtilimesi

Orgutler tum alanlarda yaptiklar  yatinmiarin - faydasini ve geri  donUsunU
degerlendirdigi gibi egitim ve gelistirmeye yaptiklar yatinmi da degerlendirirler.
Egitim ve gelistirmenin deerlendiriimesi, egitimin, katiimcinin performansina ve
davranigina etkisinin  degerlendiriimesi anlamina gelir.  EJitim ve gelisimin
degerlendiriimesi, egitim programinin en énemli unsurlarindan biridir. BUtun érgutsel
faaliyetler gibi egitim de zaman, enerji ve para gerektirir. icsel tesvik, planlama ve
calisanlarin gelisimini saglayan bir strateji, bir yatinmdir (Bowes, 2008). Genellikle tum
iyi egitim programlari, egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesiyle baslar ve
egitimin degerlendirimesi ile sona erer (Gopal, 2009).

Egitim degerlendirmesinde en yaygin kullanilan yaklagsimlardan birisi Kirkpatrick'in
gelistirdigi modeldir. Kirkpatrick Modeli, egitimin sonuglarini farkl asamalarda ve
orgutsel sonuglari ayri bir baslik altinda degerlendirdigi icin oldukga ilgi gekmis ve
1960'larda ortaya atilmasina ragmen hala kabul géren bir model olmustur.
Kirkpatrick, egitimin degerlendiriimesini dért agsamada ele alir: Tepki, 6grenme,
davranis ve sonuc asamasi (Kirkpatrick, 1994). ik asamada egitime katilanlarin
eQitime karg! tepkileri incelenir, ikinci asamada katilimcilarin ne 6grendigi olgulur,
Uucuncu agsamada davranislarindaki degisim degerlendirilir ve son agsamada egitim,
uretkenlik, kalite, caligan motivasyonu, musteri memnuniyeti gibi érgutsel sonuclari
ne derece etkiledigine bakilir. Tepkilerin élcUlmesi egitime katilan kisilerin, egitime
karsi olan tutumlarini dlgmektedir. Modelin ilk asamasi, egitime katilanlarin egitimi
bedenip begenmediklerini degerlendirir. Ogrenilenlerin dlgulmesi, editim sonrasinda
katiimcilarin bilgi, beceri ve tutumlarindaki degisimler degerlendirilir. Birtakim testler
ile egitime katilan kiginin egitimden elde ettigi bilgi dlgulur. Davraniglarin dlgtlmesi,
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eQitim sonrasinda islerine geri dénen katilimcilarin, 6grendiklerinin is esnasinda ne
kadarini davraniglarina yansittigina bakilir. Davraniglardaki degisimin élgumu, egitim
verildikten belli bir stre sonra ve belli aralklarla, gdzlem, anket vb. tekniklerle
gergeklestirilir. Sonuglarin élguimesi, egitim programinin organizasyonel dlzeydeki
sonuglara etkisinin élculdugu asamadir. Bu organizasyonel degiskenler, kalite,
maliyet, verimlilik, isglcU degisim oran, is kazalarr orani, hata oranlar, maliyetler,
satiglar, musteri tatminini, galigan tatminini ydkseltmek gibi basliklarda siralanabilir
(Eroglu, 20086).

Aslinda, ¢ogu orgut egitim programlarini yalnizca tepki kriterlerini kullanarak
degerlendirmekte ve egitimin sonu¢ asamasi Uzerindeki etkisini ¢ok az oérgut
slcmektedir (Kraiger, 2003). Phillips (1996) egitimden saglanan yatinm getirisini
(Return on investment-ROI) hesaplamak icin  Kirk-Patrickin  dért  seviyeli
degerlendirme yaklasimina bir baska seviyenin eklenmesini énermistir. Phillips’in bes
seviye degerlendirme yaklasimlari egitim degerini parasal degere ¢evirir. Philips hem
insan performansi hem de ticari sonug perspektiflerinden ROI'yi géruntdlemek igin
mantikli bir gerceve sunmaktadir (Topno, 2012). Yatinmin geri dénusy, egitimin
parasal avantajlarinin egitim giderleriyle karsilastiriimasi anlamina gelir. Avantaijlar,
sirketin egitim programindan kazandigr degerdir. Dolayisiyla, egitim maliyetlerini
degerlendirmek igin genel strateji, maliyet ve fayda gdstergelerini parasal olarak
dlgmek ve daha sonra kargilagtirmaktir (Kumpikaite, 2007).

Egitim degerlendirmesi, bir egitim programinin belirtilen performans hedefleri ve
hedeflerini ne dlgude yerine getirdiginin belirlenmesi olarak tanimlamistir. Egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin en énemli yéonudur. Degerlendirmede dlgulebilir hedefler
koymak genellikle zordur ve sonuglarla ilgili bilgi toplamak veya degerlendirmenin
hangi seviyede yapilmasi gerektigine karar vermek zordur.

2.2. Egitim ve Geligtirmenin Orgutsel Performansa Etkisi

Son yillarda, insan kaynaklari ydonetimi uygulamalarinin érgut duzeyindeki etkilerine
odaklanan arastiriimalar yayginlik kazanmistir. LiteratUrde, egitim, bilgi paylasimi ve
bu tdr uygulamalarin 6rgutsel sonuglar Uzerindeki etkisini inceleyen, 6zel insan
kaynaklar yonetimi uygulamalarinin performansa etkilerine odaklanan calismalar
bulunmaktadir. Ozellikle, ¢calisanlarin katilimi, isin yeniden tasarimi, takim temelli
dretim sistemleri, caliganin egitimi ve performansa dayall tegvik édulleri de danhil
olmak Uzere, bu tar uygulamalarin orgutlerin - performansint  artirdig
dusunulmektedir.
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Orgutler kuresel ekonomide rekabet etmeye ¢alisirken, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
motivasyonu temelinde farkllagma énem kazanmaktadir (Aguinis ve Kraiger, 2009).
Insan kaynaklari yonetiminin, bir 6rgutun rekabette avantaji saglamasindaki rolt son
yillarda bilim insanlar ve uygulayicilar tarafindan giderek daha fazla kabul
goérmustur. Gunuimuzde rekabet avantaji ve surdurulebilirligi saglamada ‘bilgi gagr
ve ‘insan sermayesi’ kavramlari oldukga énemli hale gelmistir. Bilgi cagi, 6grenmeyi
herkes igin olanakli kilan yeni egitim teknolojilerinin gelismesine katkl saglamistir
(Balay, 2004). Rekabet edebilen bir Grtin ve girigim fikri igin sadece teknolojik gelisime
verilen destek yetmemekte (Olaniyan ve Okemadinde, 2008), teknolojinin gelismesi
icin inovasyon (Thomas ve Singh, 2013) ve egitim destegi de gerekmektedir. Bu bakig
agisinin destekleyicileri, yeni trdn gelistirme ve egitim seviyesi arasinda yakin bir iligki
oldugunu savunmaktadir (Olaniyan ve Okemadinde, 2008). Egitim ve surekli gelisme
bir 6rgutun rekabet gucuni korumasi igin gok énemli kabul edilmektedir (Salas ve
Cannon-Bowers, 2001). Kraiger'e (2003) goére, basarili érgutler egitim ve gelistirmeye
diger orgutlerden daha fazla yatinm yapmaktadir.  insan kaynagi, surdurtlebilir
rekabet avantajinda érgute deger yaratan ve taklit edilemeyen bir kaynaktir (Pahuja
ve Dalal, 2012). insan sermayesi teorisyenleri, ylksek dgrenimli nGfusun Uretken nufus
oldugunu savunur. Ogrenim ve insan sermayesinin  ekonomik buUylime ve
gelismedeki dnemi bircok calismada ele alinmistir. Barro (1991) insan sermayesi
modelini, dinyada gdzlemlenen tum teknoloji seviyeleri ve isgucu Uretkenligi
icerisindeki farklilagsmadan yola ¢ikarak gelistirmistir. Bu teori, kigilere yapilan egitim

yatinminin dretkenligi artirdigini 6ne surmektedir.

Egitim ve gelistirmenin drgutsel performansa etkisine dair bazi arastirmalar dikkat
cekmektedir. McDonald's distribUtérlerine rekabet avantaji saglamak icin Hamburg
Universitesinde yogun egitim programi uygulamigtir. Bunun sonucunda egitime
katilan franchise sahiplerinin veya distribUtdrlerinin olabildigince verimli ¢calistiklarini
bulunmustur (Schuler ve Millan, 1984). Aragon-Sanchez ve arkadaslar (2003)
ingiltere, Hollanda, Portekiz, Finlandiya ve ispanya'daki 457 klgUk ve orta olgekli
isletmede egditim ve orgutsel performansi arasindaki iligkiyi arastirmistir. Orgutsel
performans, etkinlik (yani, calisanlarin katiimi, insan kaynaklar géstergeleri ve kalite)
ve karlilik olgutleri kullanilarak degerlendiriimistir. Sonuglar, isletme ici egitimcileri
kullanarak igbasi egitimi ve isletme i¢i egitimin de dahil oldugu bazi egitim faaliyet
tarlerinin, etkinlik ve karlligin boyutlaryla pozitif iligki igerisinde oldugunu ortaya
koymustur. EQitim uygulamasinin  sonuglarint  akabinde &rgutsel performansi,
finansal performans ve karlilik degiskenleri ile dlgen Esteban-Lloret (2016) da benzer
sonuglar bulunmustur. Bu arastirmanin bulgulari finansal duzeyde egitimin etkilerini
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inceleyen Swanson (2001) ile de uyumludur. Garcia (2005) ‘nin 100'den fazla ¢aligan
bulunan 78 ispanyol isletmesi de dahil olmak Uzere yaptigl arastirmada érgutin
egitim politikalart (6rn, egitim birimi tarafindan Ustlenilen islevler, egitim biriminin
hedefleri, egitimin niteligi ve egitimin nasil degerlendirildigi) ile dért tar érgutsel
duzeydeki calisanlarin  memnuniyeti, musteri memnuniyeti, sahip / hissedar
memnuniyeti ve isgtcu verimliligi iligkisini incelemigtir. Bu ¢calismada egitim etkinligi
ile dort tar orgutsel degisken arasinda pozitif ve anlamli bir iligski tespit edilmistir.
Delanay ve Huselid (1996) ‘in egitiminin kalite, yeni arin gelistirme, musteri
memnuniyeti Uzerine olumlu yoénde etkisi; Kaptangilin (2012) egitim etkinliginin
uygulanmasinin Uretimde bosa harcanan zamani azaltmasi, érgutin rekabete
dayall olarak mevcut pazarda gelismesini saglamasi, degisen tuketici ihtiyag ve
davraniglarinin yaninda kaliteli ve daha hizli Gretimle tuketici intiyaglarinin daha kolay
karsilanmasini ve 6rgut icerisinde takim ¢alismasini gelistirmesi benzer sonugtadir.
Ozetle, birgok ¢alisma, orgutler igin yapilan egditim faaliyetlerinin érgutlere yarar
sagladigini géstermektedir. Bu yararlar, dogrudan érgutsel performansi gelistiren
ciktilar (6r, maliyetlerin azaltimasi, kalite ve miktarin gelistiriimesi) icerdigi gibi
orgutsel performansi dolayli olarak etkileyen (6rn. karlilik, etkinlik, Gretkenlik, caligan
basina igletme geliri) diger degiskenleri de icermektedir (Aguinis ve Kraiger, 2009).

Aragon-Sanchez ve arkadasglar (2003) ¢alisanlarin egitimine daha yuksek yatirmiari
olan érgutlerin, daha dusuk yatirimlari olanlara goére etkinlik agisindan daha olumlu
sonug verecegini ifade etmektedir. Office Of Technology Assessment (OTA) ‘in
raporuna goére de orgut igi egitim, isgucu Uretkenligini arttirici bir etkendir. Amerikall
calisanlar arasinda yetersiz oranda egitim alanlarin diger ¢alisanlara gére daha az
Uretken olduklar tespit edilmistir (Bartel, 1991). Bu sonug, galiganlar egitim vermenin
bir drguticin gok fazla gider olmadigini, aksine ¢alisanlara egitim imkani sagladiginiz
durumda, 6rgutin uretkenligini etkiledigini gdstermektedir. Bu bulgular yaninda
Cambridge Universitesi ESRC (Ekonomik ve Sosyal Arastirma Konseyi) Is Arastirma
Merkezinde (CBR) ise, 1987-95 déneminde ingiltere ekonomisinin imalat ve ticaret
hizmetleri sektérlerinde 1600'den fazla bagimsiz kUguk ve orta olgekli isletmeyi
kapsayan genis bir panel veri setinden faydalaniimistir. Calismada egitim ve karlilik
arasinda dugtk duzeyde tutarli bir baglanti bulunmustur (Cosh ve arkadaslari, 1998).
Salas ve arkadaglar (2005) saglik sektorinde uygulama esnasinda olusabilecek
hatalar  azaltarak hastalarin - gavenligini - arttirmak igin - saglk ¢alisanlarina
simulasyon teknidi ile egitim uygulamis ve sonug olarak isbasinda yapilan hatalarin
azaldigi tespit edilmistir. Benzer bir sekilde Chillarege ve arkadaslar (2003) yas
ortalamasi yuksek olan ¢aligan grubunun teknoloji becerisi kazanimi Gzerine egitim
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hedefinin (6grenme hedefi ve performans hedefi) ve egitim tarinun (hata yénetimi,
hata kaginma vb.) etkilerini arastirmistir. Bu arastirmanin sonuglarina gére hata ile
basa ¢ikabilmek igin verilen egitimler isbasinda yapilan hatalari azalmakta ve dolayli
olarak zaman kazandirip Uretkenligi de arttirmaktadir. Ayni sekilde, Arago'n-Sa'nchez
ve arkadaslart (2003) na gore egitim faaliyetleri, belirli becerileri aktarmayi
amagladiginda, érgut kalite géstergelerinde canlanma olmaktadir. Gracia (2005)
calsanlarin egitim programlarina katimalarinin is kazalarinin sayisini: azalttigini
tespit etmistir.

Calisanlarin egitim uygulamalarina katilmasinin, galisan performansini iyilestirme ve
daha kaliteli hizmet sunma konusunda énemli bir rol oynadigr buyuk dlgtde kabul
gormektedir (Dhar, 2014). Bazi calismalarda egitimin hizmet kalitesini dolayl olarak
etkiledigi ileri surGlmustar. Likert (1967) egditim programlarina erigilebilirligin
calisanlarin baglilik dizeyini arttirma egiliminde oldugunu ve sonug¢ olarak daha iyi
hizmmet kalitesi sunma agisindan daha iyi bir performansa neden oldugunu
belirtmigtir. Sadik musterilere sahip olmak igin bir 6rgatun, sadik ve kararl bir
isgUcUune ihtiyacr oldugu sdylenebilir (Evanschitzky ve arkadaslari, 2006). Smith (1976)
egitim etkinligine katilan magaza mudurlerini, acil iletisim lbecerileri ve gelecekteki
subelerdeki musteri memnuniyeti ve kota satiglari agisindan degerlendirmistir. Egitim
sonrasi iletisim becerileri ile daha sonraki musteri memnuniyeti seviyeleri arasinda

dogrudan ve porzitif bir iliski bulunmustur.

Calisanlarin egitimi Uzerine yapilan arastirmalarin birgogu érgutsel etkinligi artiran
ana rasyonel-ekonomik sonugclarr arastirirken, bazi calismalarda da ekonomik
olmayan sonuclara dikkat edilmistir (Tharenou ve arkadasglar, 2007). Orgutsel
performansi arttirmak igin insan sermayesine yatirnmi vurgulayan ekonomik-
rasyonel yaklagimlar oldukga yayginlk goéstermektedir (Esteban-Lloret ve
arkadaslar, 2016). Orgutun beseri sermayesini gelistirmeyi amaglayan egitimin
amagci, yalnizca teknik ve becerilerin degdil, ayni zamanda insanlarin yaptiklari ise
anlam vermesini saglayan ve o&zellikle ¢alisanlarin yetkinliklerinin  uzun vadeli
tamamlanmasi Uzerine odaklanan bir etkinlik olmalidir. Sirketlerin insan kaynaklari
uygulamalarini benimsemeleri ve oOzellikle ¢alisan egitimini gerekli bulmak igin
orgutsel davranisin rasyonel olmayan tarafini géz dndne almalari gerekmektedir
(Esteban-Lloret ve arkadasglari, 2016). Bu egitim anlayigi klasik kabulden gok daha
genis bir yaklasim sunar; calisan igin buydk bir motivasyon kaynagidir ve sonucunda
birgok olumlu tutum ve davranis dogurur. Calisanlar daha ézguvenli, degisime agik
ve birbirlerine destek olur. Buna ek olarak, calisanlar egitim sonucunda daha fazla
motive olarak daha iyi bir performans elde etmeye baslar (Ahmad ve Bakar, 2003).
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Dolayisiyla sosyallesmis, 6rgutle butinlesmis, érgutin kdltardne uyum saglamig bir
isgucu insan sermayesinin gelisimine ve érgutdn rekabet avantaji yaratmasina katki

saglayacaktir (Gracia, 2013).

Egitim etkinliginin, kultdrel farkhliklardan kaynaklanan 6rgut igindeki catismalari
azaltmasi Uzerine birtakim ¢alismalar yapilmustir. Egitim ile érgutdn ikliminde kalturel
farkliliklardan olusacak olan gatismalar azalacak ve daha kuvvetli bir iletisim hdkim
olacaktir. Martinez ve arkadaslari (2009) érgut ici iletisimi gelistirmek amaciyla bir
eQitim programi duzenlediler. EQitim oturumunu gercgeklestirmeden o6nce
katiimcilarin dortte biriyle yapilan telefon goérasmeleri ile bir intiyag degerlendirmesi
yaptl. Bu gérugsmelerde katilimcilarag, egitim deneyimi dncesinde, isyerinde olumlu ve
| veya zorlu ekip etkilesimleri hakkinda sorular soruldu. Bu gorismeler sayesinde,
gercgek bir is gunu boyunca kargilasabilecekleri gergekgi durumlarr yansitacak
sekilde egitim mufredati hazirlandi. Bu gcalismalarin sonucu olarak katilimeilarin, ekip
calismasi, iletisim ve bu kavramlarin islerindeki anlami bakimindan almis olduklari
egitimin etkili oldugu gozlemlendi. Garcia ve arkadasglar (2013) nin caligan
motivasyonu, galisanlarin degisimle yluzlesme yeteneginin egitimle dogru orantili bir
sekilde artmasi gibi bulgular ile benzerlik gbstermektedir.

2.3. Egitim ve Gelistirmenin Bireysel Performansa Etkisi

Egitim faaliyetleri sonucunda ulasiimak istenilen amag her ne kadar kar ise de egitim
sadece Uretimi arttirici bir etken olmak yerine, ayni zamanda érgutte ¢alisan
bireylere hizmet eden bir arag olarak gérdlmelidir. Bu durumda &érgutte denge
kurulmasi ve egitimden beklenen gergcek amaca ulagilabilmesi igin ekonomik
duzenlemelere karsi sosyal ve insancil politikalar da éne gikariimalidir (Price, 1997;
Kaptangil, 2012). Bir érgutin sundugu egitim ve gelistirme olanaklarindan duyulan
memnuniyet, insanlarin kariyerleri ile ilgili verdikleri kararda 6nemli bir faktérdur.
Calisanlarin bazi kurumlardan almisg olduklari is teklifini kabul etme veya reddetme
nedenlerini ve ¢aligsanlarin is degistirmesinde egitimin etkisini gésteren calismalar
bulunmaktadir.  Ornedin; Randstad'n  Kuzey Amerika istihdam incelemesi
arastirmasinda, 126 Amerikall ve Kanadali ¢alisanin yltzde 801inin yeteneklerini
arttiran egitim almayi, ¢alistiklar érgutte aradiklar dnemli kistaslardan biri olarak
ifade etmiglerdir (What Drives, 2001).

Calisanlara yapilan yatirim ve tesvik calisanlarin beklentilerini artirarak bir isi daha
cekici hale getirmektedir. Bir érgutin galisanina yatirimi ve bu yatirimin beklenen
katkilar dogrudan o 6rgutin denetimi altindadir ve bu da igverenin isten ayrilma
niyetini azaltma girisimlerinde daha fazla etki yaratmaktadir (Shaw ve arkadasglar,
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1998). Cunku calisanlar yeni égrenme firsatlar sunan, meydan okuma olanagi
saglayan, érgutin basarisina énemli dlgtde katkida bulunabilmeye olanak veren,
belirli bir alanda basari ve gdsterilen ilgiye dayali ilerleme ve bununla birlikte basari
temelli kigisel gelisim firsatlart sunan ortamlarda c¢alismayi tercih etmektedir
(Ramlall, 2004). Caliganin yetkinliginin yukseltimesi, kendisine yatirim yapilmasi, yeni
bir bilgi 6grendigi icin tatmin yagsamasi, igini yaparken onu olumlu yénde harekete
gecirici bir faktér olmaktadir. Ayrica kendisine edindigi bilgi sonucunda yeni
sorumluluklar verilmesi ve bu bilgiye uygulama alani yaratiimasi, baska bir ise
gecme istegini ortadan kaldirmakta ve kendisine yatirnim yapilmis olmasi bile
vicdanen orgute olan baghligint arttiracak bir motivasyon aract olmaktadir.
Calisanlarin kendisini gelistirmis olmasi Ucretlerinde artis ve terfi olarak kisilere
yansimaktadir (Ramlall, 2004). Caliganin istedigi bir egitim ig ile ilgili olmasa bile
cahstigi orgut tarafindan karsilandigr  zaman  motivasyonu artirici bir - etki
olusturmaktadir.

Schmidt (2007) yaptigi arastirmada igyerinde egitim alan galiganlarin buna bagh
olarak ig tatminlerinin arttigi sonucuna ulagmistir. Conrade ve Woods (1994) egitim
ve is tatmini arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Calismalarda egitim alan kigilerin,
isten ayrima niyetleri Gzerindeki etkisi incelenmistir (Shaw ve arkadaslari, 1998).
Cheng ve Waldenberger (2013) egitimin ig tatmini ve érgutsel bagliig etkiledigini
bunun da isten ayriima niyeti Uzerinde araci etkisi oldugunu bulmustur. EJitim
uygulamalari arttikga is tatmini ve baglilik artmakta, dolayli olarak da isten ayriima
niyetini azaltmaktadir. Benson (2006) egitim ve érgutsel baglilik arasinda porzitif bir
iliski tespit etmis, dolayl olarak érgutsel bagligin da isten ayriima niyetini azalttigin
belirtmistir. Kampkaétter ve Marggraf (2015) egitim programina katilim ve isten
ayriima niyeti arasinda guglu bir negatif iliski oldugunu gdstermigtir. Ayrica, bir dnceki
yilda egitim gdren c¢alisanlarin génulld olarak érgutten ayrilma ihtimali dnemli
Olgude azaldigr igin, bu etkinin zaman iginde kalici oldugunu tespit etmistir. Chiang
ve arkadasglari (2005) alinan egitimden tatmin olmanin iste kalma istedini arttirdigini
bulmustur.

Calisanlar, érgutun kendilerine dnem verdigini dustndukleri durumlarda, onlarin da
orgute olan baglihgr daha fazla olmaktadir (Eisenberger ve arkadaslari, 1986). Orgut
tarafindan verilen 6nem calisanlara saglanan destek seviyesi ile gosterilebilir. ileride
yonetici destedi konusunda da gérulecedi Uzere algilanan érgutsel destek, érgute
olan bagligr arttirmaktadir.  Gaertner ve Nollen (1989) orgutsel bagliigin
gergeklestirilen ve algilanan insan kaynaklar uygulamalariyla (egitim gibi) iliskili
oldugunu bulmustur. Lang (1992) egitimin artan érgutsel bagliigr saglamak Gzere
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tasarlanmasi gerektigini dnermektedir. Ahmad ve Bakar (2003) egditim ile orgutsel
bagllik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski saptamustir. Salas ve arkadaglar (1991)
yaptigr calismada egitimin érgutsel bagliigr ve bdylelikle ¢aligan motivasyonunu
arttigi sonucuna ulagsmistir. Benzer bir sonug olarak egitimin ¢galigan motivasyonu ve
performansini artirmasi (Fey, Bjérkman ve Pavlovskaya, 2000) érgutsel baglihg
artirarak isten ayrilma niyetini azaltmasi (Owens, 2006) egitim ile is tatmini arasinda
pozitif iliskinin bulunmasidir (Lowry ve arkadaglar, 2002). Orgutlerde galiganlarin
egitim etkinligine katilmasi ¢alisanlarin bireysel performanslar ve motivasyonlarini
artirmaktadir.

2.4. Egitim ve Gelistirmenin Performansa Etkisinde Yonetici Desteginin Rolu

Yonetici destedi kavrami, érgUtsel destek teorisinin alt 6gelerinden birisidir. Orgutsel
destek kavrami, bir 6rgutin calisanlarina, genel degerler dogrultusunda yaptiklari
katkiya verdikleri deger ve iyi hissetmeleri adina gésterdikleri ilgidir (Eisenberger ve
arkadaglari, 1986). Bazi galigmalarda ‘érgutsel destek’ kavrami ‘sosyal destek’ olarak
da ifade edilmistir. (La Rocco ve Jones, 1978). Teorinin diger 6Jesi ise galigma
arkadaslari destegidir.

Calisanlarin sosyo-ekonomik intiyaglarinin kargilama, is ¢cabalarini 6dullendirmeye
hazir olma, ¢aliganlarin katkilarina ve kendilerine 6nem verilmesi algilanan érgutsel
destegi gostermektedir (Eisenberger, Stinglhamber ve Vandenberghe, 2002). Buna
karsilik ¢calisanlarin érgute verdikleri katki karsiliginda veya bireysel gelisimleri igin
yoneticilerinden  gordukleri  destek algillari  ise ydnetici destedi olarak
tanimlanmaktadir (Kottke ve Sharafinski, 1988).

Egitim uygulamalarinda iki tar yonetici destedi vardir: Tepe yénetimin destegdi ve ilk
baglh olunan yéneticinin (hat yoneticisi) destegi. Egitimin uygulanmasinda her iki
destek mekanizmasi da buyuk 6nem tasimaktadir. Egitimin édnculleri arasinda hem
yonetici hem de Ust ydnetim destegi belirleyicidir, ancak ydnetici destegi Ust ydnetim
destegine gore cok daha kritiktir (McSherry ve Taylor, 1994). Cunku bir galisani, bagli
oldugu ilk ydneticisi birebir tanimaktadir. Gérev tanimini, 0 pozisyon igin gereken
nitelikleri, calisaninin kendisini hangi acilardan gelistirmesi gerektigini birebir bagli
oldugu yoneticisi gdzlemlemekte ve ¢aliganinin kendisini gelistirmesiicin gerekli olan
eQitim ihtiyacini tst yonetime ilk yoneticisi bildirmektedir.

Yoneticiler, sadece egitimin uygulanmasi kararinin verilmesi ve gergeklestiriimesi
asamasinda degil, ayni zamanda egitimin tamamlanmasinin ardindan da birtakim
sorumluluklara sahiptir. Yoneticiler astlarini, érgutsel ve bireysel kariyer hedefleri
dogrultusunda, o6grenmeyi ve vyeni yetkinlikler kazanmayl tesvik ederek
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desteklemelidir. Katiimcilar tarafindan bilginin dogru bir sekilde transfer edilmesi,
ogrenilenlerin dogru bir sekilde igsellestiriimesi ve bunun saglanmasi igin son
asamada bir takim yeni sorumluluk ve projeler verilmesiyle 6grenilen yeni bilgi
pratige dokulmelidir. EJitimin uygulanmasinda Ust ydnetici destedi modeline
Baldwin ve Ford (1988) tarafindan yeni bir zaman boyutu eklemistir. Zaman
temelinde ydnetici destedi buna goére U¢ agsamada olmaktadir: Egitim baglamadan
énce (egitim éncesi ortam), egitim programi sirasinda ve programdan sonra (egitim
sonrasi galigma ortami). Bu noktada yénetici destegi, galiganlarin yeteneklerine ve
egitim esnasinda 6grenilen konulara uygun yeni proje ve goérev tanimlari atanmasi
agisindan énem kazanmaktadir.

Broad (1982) egitimin dogru bir sekilde aktanimast igin ‘yénetici destedi’ nin agagidaki
davraniglar ile saglanabilecedini dnermektedir (McSherry ve Taylor, 1994):

. Yonetici egitim programinda gegen ve kullanilan yetenek ve terminolojileri
ortaya koymalidir.

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

. Yeni yeteneklerin uygulanabilmesi icin firsatlar yaratmalidir.

. Katiimcilarin becerilerini pekistirmesini saglamalidir.

. Calisanlarina geri bildirim vermelidir.

Bir 6rgutte ¢alisanlar destek algisi olduguna inaniyorsa, ¢alistigr 6rgute olumlu tutum
ve davranig ile borcunu ddemeyi bir goérevi olarak gérmektedir (Kuvaas ve Dysvik,
2010; Eisenberger ve arkadasglari, 1990). Yapilan birgok galismada yénetici desteginin
saglandigr érgutlerde, 6rgutsel ve bireysel performansin olumlu bir sekilde arttigi
sonucu saptanmigtir. Yetersiz veya kétu dizayn edilmis birgok uygulama, iyi bir
yonetici destedi ile kurtarilabilirken; iyi bir IK uygulamasi, koétt bir yonetim anlayisi ya
da zayif bir liderlik yuzinden sorunlar dogurabilmektedir. Yonetici, IK politikasini
hayata geciren kisidir. Bu yuzden ydnetici destegi, is tatmini ve érgutsel baghhid
pozitif etkileyen bir faktérdur (Kuvaas ve Dysvik, 2010; Purcell ve Hutchinson, 2007).
Buna karslilik calisanlar hat ydneticisi destegdi eksikligini algilarsa, egitim ve gelisim
cabalar olumlu uygulamalara ragmen beklenen sonucu vermeyebilir (Kuvaas ve
Dysvik, 2010 ; aktarilan Baldwin ve Magjuka, 1997).

Yonetici destegi konusu literatGrde orgutsel davranis degdigkenleri ile birlikte
incelenmis ve gogunlukla érgutsel performansa olumlu etkisi oldugu saptanmistir.
TymonJr ve arkadaslari (2011) caliganlarda yénetici destedi algisinin yuksek oldugu
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durumlarda; isgbren devir hizinin azaldigini, ise baglhgin ve algilanan kariyer
basarisinin arttigint saptamiglardir. Ayrica ¢aliganlarda yénetici destegi algisi oldugu
durumlarda, c¢aligana yoénelik 6édullendirme  faaliyetlerinin - (maddi  olmayan
ddullendirme) ayni oranda fazla oldugu anlagiimigtir. Kuvaas ve Dysvik (2010)
personel gelisimine yapilan yatirim algist ile is gayreti, kalite ve érgutsel vatandaslik
arasindaki iligskide, algisal yonetici desteginin dlzenleyici etkisi oldugunu bulmustur;
bu calismaya benzer olarak, hata ydnetimi esnasinda ydneticilerin ¢alisanlari
desteklemesi, hizmet kalitesinin artmasini saglamaktadir (Guchait ve arkadaslari,
2014). Caligan yaptigr hatadan dolayi korkmaz ve yéneticisinin mentorlugunda daha
dogru bir hizmet verir. EQitim ve yonetici destegi arasindaki iligkiyi inceleyen
calismalara bakildiginda, McSherry ve Taylor (1994) ‘a gére egitim alan galisan ve
yoneticisi arasindaki iligkinin kalite algisi ne kadar fazla ise, egitim esnasinda
ogrenilenlerin transferi o kadar fazladir.

Birgok arastirmaci (érnegin, Broad ve Newstrom, 1992; Tannenbaum ve Yukl, 1992)
transferin saglandigi asamalarda bireysel olarak egitimin transferini kolaylastirmasi
muhtemel aktiviteler tanimlamistir. Avustralya hikdmetine ait bir eneriji sirketi olan
Lancaster ve arkadasglari (2013) nitel bir arastirmada bir ydéneticinin galiganlarina ne
zaman destek sagladigini agiklayan "PriorDuringAfter’ modelinde; egitimin her Ug¢
asamasinda da supervizérdn rolindn kritik oldugu bulunmustur. SUpervizorler, bir
eqitim programinin baslamasindan énce egitimcilerle bir araya gelerek programi ve
icerigini tartisabilir, egitim hedefleri belirleyebilir, egitimcileri hazirlik igin serbest
birakabilir ve katiimlarini tesvik edebilirler (Brinkerhoff ve Montesino, 1995). Kurs
sirasinda kursiyerlere pratik destek ve yardim, yéneticilerin egitime verdikleri degeri
isaret eder ve egitim sonrasinda yapilan toplantilar, transferi desteklemek icin en iyi
firsati saglar (Lancaster ve arkadaslar, 2013). Egitim sonrasi yoneticiler, iste yeni
becerilerin uygulanmasini tesvik etme, caydirma veya yasaklama gibi davraniglarla
egitimin transferinde kolaylastirici ya da engelleyici olmaktadir (Tannenbaum ve
Yukl, 1992).

Bartlett (2001) egitime ulasilabilirlik ile érgutsel baglilk, egitime katiim ile yalnizca
duygusal bagllik, egitimin yéneticiler tarafindan desteklenmesi ile érgutsel baglilik
arasinda anlamli bir iligki bulmustur. Newman (2011) yénetici desteginin, egitim ve
devam baghligr arasindaki iligkiyi etkiledigini ancak duygusal baglilik ile olan
iligkisinde herhangi bir etkisi olmadigini belirtmektedir. Subasi (2018) egitimin
etkinliginin 6rgutsel ve bireysel performans Uzerindeki etkisini ve bu etki Uzerinde
yonetici desteginin araci rolinU bulmustur. Ahmad ve Bakar (2003) egitim ile
orgutsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli bir iligki saptamigtir. Orgutin sagladig
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eqitim, 6rgutsel destek algisini gelistirir, dzellikle de isletme tarafindan ¢alisanlarin
ozel ilgi alanlarina yénelik egitim alanlar ile ilgili sagladigi ek firsatlar ile bu olumlu

duygu olusturularak érgutsel baglilik arttirilabilir.

Tum bu agllardan bakildiginda ve yapilan ¢alismalarin sonuglari incelendiginde
dikkat ceken nokta iyi yeteneklerin elde tutulmasi igin yetenek sahiplerinin deger
gormeleri gerekmektedir. Diger bir ifadeyle gelisimleri icin ¢alisanlara destek
verilmeli, kuvvetli bir ydnetici destegi ile egitim almalari ve bu dogrultuda performans
artigi yaganmasi saglanmalidir (Tymon Jr ve arkadaslari, 2010). Yoénetici desteginin
egitim ve performans arasindaki iliskide araci etkisi oldugunu savunan Kuvaas ve
Dysvik (2010) galisanlarin gelisimlerine yapilan destek ile is performans, ig kalitesi
arasindaki iliskide yodnetici destedi algisi duzenleyici rold bulgusu; Dysvik ve
arkadaslar (2014) egitimin yogunlugu ve is gayreti arasindaki iligkide yoénetici
desteginin rolu bulgular ile benzerlik gdstermektedir. Yénetici, calisanin érgute
baghliginin artmasinda dusunulenden ¢ok daha buyuk bir role sahiptir. Yoneticisi,
calisaninin yetenegini ve katkisini bilmelidir, bunlarin gtglendirilmesi igin gerekli
uygulamalar saglamalidir (Tymon Jr ve arkadasglar, 2010) ve buna ek olarak
calisaninin amaglarr dogrultusuna uygun olarak kariyer planini yénetmelidir. Bu
amagla yonetici, IK sistemini gelistirmeli ve uygun egitim programlari saptayip bu
programa katilan ¢alisanlarin en fazla faydayr aldigindan emin oimalidir.

3. TARTISMA

Yapilan literatur incelemesi egitim ve gelistirmenin érgutsel ve bireysel performansin
artisina olumlu etkisi oldugunu gdstermektedir. EQitim ve gelistirme faaliyetleri
orgutlere rekabet edebilirlik, kalite, Uretkenlik, karlihk, calisan baghhgl, caligan
motivasyonu gibi konularda olumlu katki saglamaktadir. Benzer sekilde egitim ve
gelistirmenin bireysel performansa olumlu etkisi bulunmaktadir. EJitim sonrasi
orgutsel ve bireysel performansin artmasinda yénetici desteginin rold énemlidir.
LiteratGrde egitim ve gelistirmenin o6rgutsel ve bireysel performans artigi ile
sonuglanmasinda yodnetici desteginin araci rol Uzerine ¢alismalar bulunmaktadir.
LiteratUrdeki bu bulgular egitim ve gelistirmenin drgutsel ve bireysel performansa
olumlu katkisinda yénetici desteginin olumlu rolunt géstermektedir.

LiteratUrde egitim ve performans iligkisine dair detayli ve genis kapsamli calismalar
(Garcia 2005; Garcia 2013) bulunmaktadir. Turkiye'deki duruma yénelik ise egitimin
dretim suregclering, kalite ve pazardaki rekabet edebilirlige ve drgut igerisinde takim
calismasina etkisine yonelik birtakim calismalar (Kaptangil, 2012; Subasgi, 2018)
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bulunsa da bu ¢alismalarin sayilari ve nitelikleri sinirlidir. Bu konuda Turkiye'deki
durumla ilgili ¢alismalarda olgekler, veri toplama ve o&rneklem buUyuklugu
bakimindan kisitlar yaninda galismalarin belli sektérlerle sinirll oldugu da dikkat
cekmektedir.  Sonraki calismalarda egitim etkinliginin performansa olan  etkisi
hakkinda daha ileri dizey analizler yapmaya uygun guvenilir ve gegerli dlgeklerle
daha genis orneklemlerden ve farkll sektérlerden toplanacak veriye dayali

arastirmalara intiyag duyulmaktadir.

Isletmelerde egditim uygulamalar c¢alisan baglligr; ¢alisan memnuniyeti; takim
calismasi; érgut i¢i iletisim Uzerinde spesifik etkilerine yonelik Turkiye baglaminda
ampirik arastirma yapilabilir.

Isletmelerde egitim uygulamalarin Uretkenlik; verimlilik; rekabet edebilirlik Uzerindeki
etkilerine guvenilir dlgek ve ileri duzey analizlere Turkiye genelinde bakilabilir. Hatta
egitimin geri donusunan (ROI-return of investment) hesaplanmasi igin sektérel bir
arastirma yapilip bir isletmede egitim politika ve uygulamalarinin hemen akabinde
verim ya da Uretkenlik gibi ¢iktilar dlgumlenebilir.

Hem yerel hem uluslararasi literatirde egitimin performansa etkisinde yodnetici
desteginin araci roltne iligkin ¢aligmalar yéntemsel kisitlar barindirmaktadir. Bu
yuzden egitimin bireysel ve érgutsel performansa etkisinde ydnetici desteginin araci
roline yonelik de guvenilir ve gecerliligi yuksek olgekler ve daha genis
orneklemlerden toplanan veriye dayal arastirmalara intiyag duyulmaktadir.

Egitim ve gelistirmenin performansa etkisi ve bu sUregte yodnetici desteginin rolu
konusunda farkli sektérlerde ve mavi yaka ve beyaz yaka gibi farkll ¢alisan
gruplarinda da karsilastirmali ¢alismalar yapilabilir. Bu konularda yine katilimci
kitlesinin yas ve egitim seviyesi gibi demografik degiskenlerin egitimin performansa
etkisindeki roltne bakilabilir.

Egitim ve gelistirmenin performansa etkisinin artinlmasinda is ortaminin alinan
eQitime uygun hale getiriimesi 6nemlidir. Burada yoénetici destedi oldukca kritik bir
dneme sahiptir. Broad, (1982) egitimin dogru bir sekilde aktarimasi igin yéneticinin
eQitim programinda gegen terminolojileri ortaya koymasi, calisanina égrendidi yeni
bilgiye dayall karar alma yetkisi, yeni yeteneklerin uygulanabilmesi igin firsatlar ve
geri bildirim vermesi gerektiginden bahsetmisti. Kendisine bagli galiganlarin egitimin
onayinin akabinde de yonetici destedi devam etmeli, ydneticinin yarattigi ortam ile
bilgi pekistirilerek kalict hale gelmelidir. Unutulmamalidir ki yetersiz veya kétu dizayn
edilmis bir egitim iyi bir yonetici destegi ile kurtarilabilirken; iyi bir egitim uygulamasi,
koéta bir ydnetim anlayigi yazanden beklendigi sonuglart vermeyebilir.
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