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STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ANLAYISI
ISIGINDA EGITIM VE GELISTIRMENIN ROLU, ISLEVLERI
VE BIR ORNEK OLAY

Ebru YILDIZ*

Ozet

Kiiresellesme ve yogunlasan rekabet ile birlikte bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelisme-
ler, isletmelerin anlayis ve uygulamalarinda 6nemli degisikliklere neden olmaktadir. Bu degisim,
Insan Kaynaklar1 Yonetiminde de yaganmaktadir. Geleneksel anlayss, hizla yerini Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi olarak ifade edilen daha kapsamli bir kavrama birakmaktadir.

Bu anlayis, bilginin kazandig1 6nemle birlikte, tim ¢alisanlarin siirekli olarak bilgiyi payla-
san, kullanan ve bu konuda proaktif davranislar gelistiren insan kaynaklarinin varligini gerek-
tirmektedir.

Bu gereksinimi kargilayan en 6nemli insan kaynaklari stratejisi, egitim ve gelistirmedir. Bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, bu stratejiye de yeni boyutlar eklemlemistir. Yetiskin
egitimi, yasam boyu 6grenme, interaktif 6grenme teknik ve materyalleri, egitim ve gelistirme
stratejisinde dikkate alinmasi gereken énemli konulardir. Makalede, bu ¢ergevede kavramsal bir
degerlendirme amaglandig gibi, klasik 6grenme ve yasayarak 6grenme yontemlerinin bir islet-
mede uygulama sonuglarina da yer verilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Egitim ve Geligtirme

THE ROLE AND FUNCTIONS OF THE TRAINING AND DEVELOPMENT
UNDER THE PERSPECTIVE OF STRATEGIC HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT AND A CASE STUDY

Abstract

Besides globalization and hidden competition, the improvements in the information and
communication technologies cause important changes in the approaches and implementation
of the strategies of the businesses. This development is also seen in the human resource manage-
ment concept. Strategic Human Resource Management as a broader term takes place of traditi-
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onal approach. This new and comprehensive concept needs human resources have the capacity
and capabilities in sharing and using the knowledge and developing proactive behaviors as a
consequence of the importance of the knowledge in business management.

The most important strategy supplied this need is training and development. The impro-
vement in the information and communication technologies articulate new dimensions to the
strategy. These are adult training, on the job training, lifelong learning, using interactive learning
techniques and materials. The article, in this framework aims a conceptual evaluation in related
with these two concepts and also presents the implementation and the results of the conducting
of classical and experiential learning methods in a firm.

Keywords: Strategic Human Resources Management, Training and Development

Girig

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bir isletmede ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini gelistirmek,
daha verimli ¢aligmalarini saglamak, yararli elemanlari isletmede tutmak iizere tasarimlanan bir
sistemdir [1]. Isletme performansini yiikseltmeyi hedefleyen insan Kaynaklar1 Yénetimi, insan
sermayesine yonelik bir dizi faaliyeti etkin ve verimli bir sekilde yerine getirmeye calisir. Boxal,
Purcell ve Wright (2007), Insan Kaynaklar1 Yonetimini ii¢ alt temel gruba ayirmaktadirlar: Mikro
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Uluslararasi Insan Kaynaklar:
Yénetimi [2]. Mikro insan Kaynaklar1 Yonetimi, Insan Kaynaklar1 politika ve uygulamalarina
iliskin iki alt grup islevi kapsamaktadir. S6z konusu gruplardan ilki; ¢alisanlar1 ise alma ve yer-
lestirme, egitim ve gelistirme, performans yonetimi, ddiillendirme konulariyla ilgiliyken digeri,
caligan drgiitleriyle iliskilerin yonetimi ile ilgilidir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6rgiitiin
tiimiinii kapsayan insan kaynaklar: stratejileriyle ilgili bir kavram olup, bu strateji ve uygulama-
larin orgiitiin performanst iizerindeki etkilerini élgmeye calisir. Insan kaynaklar: stratejileri ve
uygulamalar1 bu gergevede tasarimlanir ve incelenir. Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi ise,
tilke sinirlar1 disinda faaliyet gosteren ve gesitli uyruklardan ¢alisanlarin olusturdugu orgiitlerde
insan kaynaklar1 uygulamalarini ifade eden bir kavramdir [2]. Calisma konumuzla ilgili olmasi
nedeniyle stratejik insan kaynaklar1 yonetimi asagida ayrintili olarak a¢iklanmaktadur.

l. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Kavrami ve Kapsami

Lepak ve Snell [3] yirmibirinci yiizyila girerken insan kaynaklar1 yonetiminde énceliklerin
degistigini ve bu degisimde kiiresellesmenin, bilgi teknolojisinin, ¢esitlendirme stratejisinin ve
entelektiiel sermayenin 6neminin artmasinin bitytik rolii oldugunu belirtmektedirler. Yazarlar,
bu gelismelerin orgiit degiskenligini arttirdigina, isbirligi, biitiinlesme ve yenilikg¢i yaklagimlar
yonlendirdigine dikkat gekmektedirler.

Barutgugil [4], kiiresellesme olgusu ile birlikte diinyanin hemen her yerinde faaliyet goster-
meye baslayan, stratejik isbirlikleri vb. yapilanma siirecleri yasayan, siirekli yenilik¢i olgularla
kars: karsiya kalan organizasyonlarda insan kaynaklar: yonetiminin biiyiik bir 6nem ve 6ncelik
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kazandigini belirterek, Insan Kaynaklar1 Yonetimi konularinin en iist diizeyde ele alinmasini ve
stratejik kararlarla yonetilmesi gerektigini belirtmektedir.

“Insan Kaynaklar1 Yonetiminde stratejik yaklasgimin benimsenmesi, dar bir yetki alani i¢inde
mevcut yapiyl, isleyisi ve statitkoyu korumay: amag edinmis, iligkilere ve prosediirlere odaklanan
bir bolimiin, organizasyonel degisime onciilitk eden, bireylerin ve takimlarin performansini ge-
listirmeye odaklanan aktif bir boliime dontismesini saglayacaktir” [4].

Lengnick-Hall ve dig. [2], Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi yazininda kronolojik ola-
rak yedi konunun tanimlandigini belirtmislerdir. Ilk konu, insan kaynaklar1 iglevleri arasinda-
ki iligkinin ve uyumun agiklanmasi, ikinci konu, insan kaynaklar: yonetiminden ¢ikip stratejik
katkilar yaratmaya odakli degisim caligmalaridir. Uciincii konu, ortaya ¢ikan gelismelere bagh
olarak Insan Kaynaklar1 Yonetimi sisteminin tiim elemanlariyla birlikte tasarimlanmast olurken,
dérdiincii konu yazinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin tiim 6rgiitii kapsayacak sekilde
kapsaminin genisletilmesi olarak ortaya ¢ikmistir. 1990’1 yillarda gelisen bu ¢alismalarin ardin-
dan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin uygulamalari ve iist ydnetimin bu konudaki gérev ve
sorumluluklari yazinda konu olarak ele alinirken, bu galigmalari izleyen iki konu, Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ¢iktilarinin 6lgiilmesi ve 2000’li yillardan bu yana odaklanilan bu sisteme
iliskin metodolojik konularin degerlendirilmesidir.

Ote yandan Chen ve Huang [5], yenilikgilik, performans gibi isletme amaglarina yonelik uz-
manliklarini gelistirmek tizere, is motivasyonlarini yiikseltmeye yonelik insan kaynaklar: uygu-
lamalarin: isletme yonetimlerinin hayata gecirmeleri gerektigini belirtmektedirler. Scarbdough
(2000)’a gore, stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari ile orgiitte yenilikgilik faaliyetlerine katki
verilebilir; bilgi ve uzmanligin gelistirilmesine firsat yaratilabilir [5].

Insan Kaynaklari uygulamalarina stratejik perspektifle yaklasan McGoldrick J. ve dig. (2002),
bu ¢aligmalarla bireysel ve orgiitsel 6grenmenin kolaylastirilmasi ve desteklenmesinin amaglan-
digini belirtirken, Sally (2004), Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin amacinin, is sistemlerinde 6gren-
mek, insan potansiyelini ve 6rgiit performansini gelistirmek oldugunu vurgulamaktadir [6].

Buraya kadarki agiklamalarda belirtildigi iizere Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin
odaklandig konular su bagliklar altinda toplanabilir:

« Biitiinsel Yaklagim: Insan Kaynaklar1 Yonetimi strateji ve uygulamalarinin tiim érgiitiin
performansi tizerindeki sonuglars,

o Ogrenme Odaklilik: Caliganlarin ve 6rgiitiin 6grenme yetenegini gelistirme,
« Bilgi Yonetimi,

« Yenilik¢i Anlayis ve Uygulamalar.

Biitiinsel Yaklasim

Teknolojideki gelismelerin isletmelere sundugu firsatlar ve rekabetci stratejiler, isletmelerin,
dinamik is diinyasinda siirekli degisen kosullara uyum saglayabilen, kendini gelistiren ve 6g-
rendigi bilgiyi 6rgiite fayda yaratmaya sunan insan giiciinii istihdam etmenin, yetistirmenin ve
elde tutmanin 6nemini ortaya koymaktadir. Dogal olarak s6z konusu ¢evre kosullari, yoneticileri
stirekli performans odakli diissinmeye ve hareket etmeye yonlendirmektedir. Tiim boliimlerde
calisanlarin ayni perspektife sahip olmalari, aralarinda uyum bulunmasi, bilgi tiretme, yayma ve
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kullanma ortam ve kanallarinin tesvik edilmesi, agik tutulmas, rgiite bir biitiin olarak yaklasan
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayigina gereksinim gostermektedir.

Ogrenme Odaklilik

Globallesme, rekabet ve cevresel faktorlerdeki hizli degisimin sonucu olarak tiim ¢aliganlar sii-
rekli 6grenme siireci iginde bulunarak bilgi edinme, bilgi paylagsma ve kullanma durumunda olmak-
tadirlar. Bu ise orgiitsel 6grenme ortaminin saglanmas: demektir ki, egitim ve gelistirmenin, Stra-
tejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde iistlenmesi gereken rol de bu perspektifle tanimlanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme yaklagimi 1s1ginda Currie ve Kerrin (2003), ise alma ve yerlestirme, perfor-
mans yonetimi, ¢aligan etkilesimi ve kariyer gelistirmeyi kapsayan stratejik insan kaynaklar1 uygu-
lamalarinin isletmelerde bilgi gelistirmedeki etkilerini incelemisler ve bu uygulamalarin, 6rgiitsel
yapz ve kiiltiire bagl olarak isletmede paylasilan bilgiyi gelistirdigini ortaya koymuslardir [5].

Bilgi Yonetimi
Bilgi, firmanin degerli bir kaynagidir. Insan sermayesine katilan bilgi, firmanin farkli yete-
nekler kazanmasini ve yenilik firsatlarini kesfetmesini saglar [5].

Bilgi yonetimi, bireylerin belleginde know-how ve uzmanlig1 yerlestiren deger yaratma ve
gelistirme amagl bir kavramdir. Bu kavramin temsil ettigi uygulamalar, Stratejik Insan Kaynak-
lar1 Yonetimi ile yenilik¢i performans arasindaki iligkiyi de etkilemektedir [5].

Snell ve dig. (1995), bilgi teknolojisinin insan kaynaklar1 yénetimine {i¢ noktada katki sag-
ladigini belirtmektedirler: Birincisi, bilgi teknolojileri, insan kaynaklar: faaliyetlerinin islevsel
yiikiinii hafifletmekte ve daha verimli kilmaktadir. Tkincisi, ¢aliganlar ve yoneticilerle iletisim
sayesinde zaman ve hizmet diizeyi tstiinliigii ile iligkisel yonden insan kaynaklar1 yonetimine
avantaj saglamaktadir. Son olarak, bilgi teknolojisi, cografik sinirlarin 6tesinde iletisgim kurulma-
sin1 saglayarak zaman ve yer engelini ortadan kaldirmaktadir [3].

Yenilikgi Anlayis ve Uygulamalar

Firmalar yenilikgilik stratejisini hayata gecirmek istediklerinde, bu siirecin belirsizlik ve de-
giskenlik icermesi dolayisiyla, bu gibi durumlara yatkin, esnek, risk alabilen ¢alisanlara ihtiyac¢
duyarlar. Bu niteliklerdeki insan kaynaklarini ise alirken, firmalar, yaratici, yenilik¢i beceri ve
yeteneklere sahip kisileri tercih ettiklerinde, is siiregleri daha verimli ve etkin yiiriiyecektir [5].

Egitim ve gelistirme ¢aligmalarina katilim, ¢aliganlar: yeni fikirler gelistirmeye cesaretlendi-
rir ve yenilikgilik stirecinde bilgiyi paylagsmalarina ve yenilik¢i sonuglar elde edilmesine olanak
saglar. Performans degerleme, bu siirecte caliganlart motive edebilir. Dahasi, édiillendirme ile
bireysel ve takim katilimlar1 da yenilikgiligi tesvik eder. Boylece bagarili yeni fikirlerin, yeni tiriin-
lerin, yeni hizmetlerin, yeni yontemlerin gelistirilmesi miimkiin olabilir [5].

Yenilikgilik kavrami, ayni zamanda Stratejik Insan Kaynaklar1 yazininda da bir bakis agisin1
ifade etmek tizere kullanilmigtir. Tannenbaum ve Dupuree-Bruno (1994), orgiitsel ve cevresel
faktorlerle yenilik¢i insan kaynaklar: uygulamalar: arasindaki iligkiyi ortaya koymuslardir. Yazar-
lar, yenilik¢i insan kaynaklar1 uygulamalarini, segme ve ise alma, egitim, galisan taahhiidii olarak
tamimlamuglardir [5].
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MacDuffie (1995), yenilikgi insan kaynaklar: uygulamalarini temsil etmek tizere ise alma,
ticretlendirme, kariyer gelistirme ve egitim olmak tizere dort 6l¢ti kullanmistir. Arastirmasi, s6z
konusu insan kaynaklari uygulamalarinin entegrasyonunun, verimlilik iizerinde gelismelere po-
zitif yonde katki sagladigini gostermistir [5]. Ichniowski ve dig. (1997), yenilik¢i insan kaynaklar:
uygulamalarinin verimlilik izerindeki etkilerini incelemislerdir. Yenilikgi insan kaynaklar1 uygu-
lamalarr olarak tegvik ddiilleri, segme ve ise alma, ekip ¢aligmasy, is giivenlii, iletisim, egitim ve
gelistirme sayilmakta olup bu uygulamalarin, geleneksel insan kaynaklari uygulamalarina gore
daha yiiksek diizeyde verimlilik sagladigini ortaya koymuslardir [5].

Lepak ve Snell [3], bu kavramlara vurgu yapan sanal (virtual) insan kaynaklar1 yénetimi teri-
mini kullanmaktadirlar. Yazarlar, Sanal Insan Kaynaklar1 Yonetimini, orgiitiin entelektiiel serma-
yesini olusturma, gelistirme ve yaymaya yardimci olan bilgi teknolojileri araciligryla olusturulan
iligki (network) temelli bir yap1 olarak tanimlamislardir. Isletmelerde sanal insan kaynaklar1 yapi-
sint anlamak i¢in, outsourcing, ortakliklar ve network temelli diger yapisal diizenleme sekillerinde
gliveni arttirmaya katkida bulunan faktorleri anlamak énemlidir. Genel olarak, 6rgiitiin rekabetci
tstiinltigiini stirdiiriilebilir kilmak tizere boyle bir yapiya gereksinim oldugu belirtilmektedir [3].

Lepak ve dig. (2004: 645), degisen ¢evre kosullarina uyumda biiyiik rol oynayan orgiitsel
esnekligi sekillendiren Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin ii¢ temel 6gesi oldugunu belirt-
mektedirler [7]:

 Arzulanan ¢aligan katkilari,
« Insan kaynaklarr ilkeleri,
« Insan kaynaklar1 politikalar1.

Yazarlar, arzulanan galisan katkilar: ile insan kaynaklar ilkelerinin, politikalar: sekillendir-
digini 6ne siirmektedirler. Arzulanan ¢aligan katkilari, “stratejik amaglar1 gerceklestirmek tizere
yapilacak calismalara katki saglayacak ¢aliganlarin performanslarina iligkin tutum ve davranisla-

rinin gesitliligi” olarak tanimlanmakta olup, Lepak ve dig. (2004: 645), bu katkiy: sembolize eden
sOyle bir mesaj 6rnegi vermektedirler: “Orgiit iginde bilgiyi olabildigince ¢ok paylagin” [7].

Insan kaynaklari ilkeleri, politika ve stratejilerde dikkate alinmast gereken hususlardir. Or-
negin, orgiit icinde sosyal etkilesim yaratilmasi, orgiitsel vatandaghg giiclendirme, agik iletisim
iklimi yaratma, insan sermayesine yatirim, ¢ok sayida sayilabilecek ilkelerden bazilaridir.

Insan kaynaklar1 politikalari ise, 6rgiitiin insan kaynaklari stratejilerini yonlendirir. I giiven-
ligi, ekip ¢alismasi, dogru is tanimlari, yetkilendirme, sonug odakl: 6diillendirme, bu politikalara
verilecek 6rneklerden birkagidir.

Goriildiigii gibi, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6rgiite bir biitiin olarak bakan, ¢alisan-
larin bilgi ve becerilerini gelistirmeye yonelik insan kaynaklar1 uygulamalarini 6n plana ¢ikaran
bir kavramdir. Ciinkii gliniimiizde orgiitlere rekabetci tistlinliik saglayacak en 6nemli kaynak in-
san kaynagidir. Dinamik gevre faktorlerini algilama, tehditleri ve firsatlar: gorme, degerlendirme
becerilerine sahip, 6rgiit performansina katki saglayan, hizli hareket edebilen, bilgiyi paylasabilen
calisanlar1 olan orgiitler, bu tstiinliiklerini 6rgiit performansina yansiyan olumlu ¢iktilarla ala-
bilmektedirler. Bir bakima, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, degisimin yonetimi anlamina
gelmektedir” [3].
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Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi'nin bu yeni misyonuna bagli olarak calisanlarin yeni-
lik¢i, 6grenmeye ve ogrendiklerini uygulama ve paylasmaya agik nitelikleriyle ise alinmalar:
ne kadar 6nemliyse, mevcut personelin de siirekli degisen ¢evre kosullar: karsisinda degisime
ayak uydurabilme yeteneklerini gelistirebilmeleri icin egitim ve gelistirme islevi ayr1 bir 6nem
tasimaktadir.

2. Egitim ve Gelistirme

Pazarda giiglii durabilmek ve degisime uyum saglamak tizere gergeklestirilen ¢aligmalardan
birisi de insan kaynaklarina yatirimdir. Bu baglamda egitim ve gelistirme faaliyetleri s6z konusu
calismalar i¢inde ayr1 bir 5nem kazanmaktadir. izleyen kisimlarda kavramin bu agidan énemi ve
dayandig ilkeler kisaca agiklanmuistir.

2.1. Egitim ve Gelistirmenin Tanimi ve Onemi

Egitimi bireysel ve orgiitsel agidan su sekilde tanimlamak miimkiindiir: “Bireysel agidan egi-
tim amaglara ulagsma bagarisini arttirmaya yonelik, ¢alisanlarin davranas, bilgi, yetenek ve giidiilen-
melerini degistirme ve gelistirme siirecidir. Orgiitsel agidan egitim, 6rgiitiin, etkililik, etkinlik ve
verimlilik agisindan mevcut bagarisini gelistirmeyi amaglayan yonetim araglarinin timidiir” [8].

“Gelistirme, organizasyonun uzun vadede rekabet edebilme yetenegini iyilestirmek i¢in ki-
silerin ve gruplarin performansini arttirici strateji ve planlari gelistirmeyi ve uygulamayi, per-
formans plani ve gozden gegirme siireglerini kurmayi, bireylerin kapasitelerini arttirmak i¢in
egitime, uzun vadeli kisisel gelismeye ve takim gelismesine 6nayak olmay: kapsar”[9].

Dinamik ¢evre kosullarinda yagsanan degisime uyum saglamak isteyen isletmelerin bir kismi
pazarlarda stratejik ortakliklar kurarak, bir kismi teknolojik yenilikleri uygulayarak rekabet iis-
tunliigii elde ederken, bir kismi da insan kaynaklarina yatirim yaparak bu performansa ulagmaya
¢alismaktadir [10].

Bilgiyi etkin sekilde yoneten, orgiit iginde yayan ve ¢aliganlarin bilgiyi 6ztimsemelerini sag-
layan igletmeler daha ¢ok deger yaratabilmektedirler [5]. Bicimsel bir egitim ve gelistirme prog-
ramyi, ¢alisanlarin, isle ilgili cevresel sorumluluklar i¢in ihtiya¢ duyduklar: bilgiyi ve yetenegi ka-
zanmalarina yardimci olur [10].

Bilgi teknolojisindeki gelismeler bir yandan bilginin hizla yayilmasina olanak saglarken, di-
ger yandan bir kisminin da eskimesine neden olmaktadir. 1900-1950 arasinda sahip oldugumuz
bilgi miktar: ikiye katlanirken, bu tarihten sonra ayni bilgi artis1 5-8 yila sigmistir. Bugiin ise bu
stire 2-3 yila dismigtiir [11].

Yigin liretim donemi, miisteriye 6zgii tiretimin karsilig1 olarak kullanilan yigin kisiselles-
tirmeye yerini birakmigtir. Misteri ihtiyaglar: yeni bilgi ve ¢oziimler gerektirmekte, bu gerek-
sinim, mamul ve hizmet karmalarinin stirekli gelistirilmesini, verimliligi arttiracak yeni yon-
temlerin uygulamaya almmasini, biitiin bu gelismeler ise bilgiye daha ¢ok sahip olunmasini
gerektirmektedir [11].

Bilginin sahiplerinin ¢aliganlar oldugu dikkate alindiginda, bu rekabetci gii¢ kaynaginin, yani
insan kaynaklarinin 6rgiit performansinda anahtar faktor oldugu dikkate alinmalidir. Bu nedenle
calisan egitim ve 6gretimi 6nemli bir aractir. Egitim ve gelistirme, siirekli yenilenen bilgiyi, bilgi-
nin ve deneyimin paylasimini, ¢aliganin proaktif davranigini kazandiran, bu yolla da ¢aliganlarin
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tatminini ve rekabetci tistiinliigiini saglayan bir siiregtir [11]. Dogan ve Demiral [12], egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin, yetenekli calisanlar: isletmeye ¢cekmek ve isletmede tutmak agisindan
tasidig1 onemi vurgulayarak, yetenek yonetimi kavrami kapsaminda yonetimin sorumluluklarina
dikkat cekmektedirler.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin tagidigi bu 6nemle birlikte, s6z konusu faaliyetlerin is-
letmelerde sahip oldugu konumu etkileyen isletme 6l¢egi faktoriiniin de goz 6niinde bulundu-
rulmasi gerekmektedir. Yazinda ol¢ek, ¢ok sayida aragtirmacinin inceledigi bir konu olmustur.
Arastirma sonuglarina gore, biiyiik olcekli isletmeler, egitim ve gelistirme programlarini daha
bicimsel boyutlarda planlamakta ve uygulamaktadir [13]. Storey [13], arastirmasinda bu degiske-
nin etkisinin, gercekte farkli 6lgeklerdeki isletmelerde yoneticilerin farkli konulara odaklanma-
larindan kaynaklandigini ortaya koymustur. Kiigiik ve orta olgekli isletmeler, miisteri, tedarikei,
finans kurumlar gibi ¢ok daha fazla yiiz yiize kaldiklar1 konu ve kurumlar nedeniyle egitim ve
gelistirme faaliyetlerine yeterince 6nem verememektedirler.

Egitim ve gelistirme ¢abalarinin insan kaynagina yatirim oldugu distiniildiigiinde, bu yati-
rimin dogru bir sekilde gerceklesmesi ve sonuglarinin alinmasi rasyonel hareket etmeyi gerek-
tirmektedir.

Egitim ve gelistirme programindan ne beklendigi agik olarak ortaya konmali; bu galismala-
rin sonuglarina kisa siirede ulasilamayacaginin da dikkate alinmasi gerekmektedir.

Egitim ve gelistirme caligmalarinda calisanlara firsat esitligi saglanmalidir. Bireysel ve/veya
grupsal ayrim yapilmamalidir. Orgiitte her ¢aliganin ayn1 bilgi, beceri diizeyinde olmadig, kavra-
ma yeteneginin farkli oldugu bilinciyle hareket edilirken, bu farkliliklardan dogan ayrimciliktan
uzak durulmalidir.

Egitim ve gelistirme caligmalari, yillik plan gercevesinde yapilmalidir. Hangi amagla hangi
programin uygulanacagi, programa kimlerin katilacagy, egitimcilerin kimler olacagi 6nceden be-
lirlenmeli ve program gergeklestirilmelidir [9].

Ayni gekilde katilimin da saglanmasi ve katilimcilarin istekli olmalari, programin bagarisinda
onemli bir unsurdur. Programin katacag1 degere inanmayan ¢alisanlara verilen egitim programi
fayda saglamaz. Bu nedenle programa katilim konusunun dikkatli degerlendirilmesi gerekir [9].

Egitim ve gelistirme ¢alismalarindan beklenen, caliganlarin kisisel ve mesleki yonden gelis-
meleri ve boylece orgiitsel performansin yiikselmesine katk: saglamalaridir. Hazirlanacak prog-
ramin, ¢aliganlarin sorun ¢6zme, karar verme, yeni durumlara uyabilme, isletme politikalarini ve
islemlerini anlama ve kavrama yeteneklerini gelistirmek oldugu dikkate alinmalidir [9].

Simgek ve Oge [14], egitim ve gelistirme calismalarinin amaglarini ekonomik amaglar ile
beseri ve sosyal amaglar olmak tizere iki grupta ele almislardir. Ekonomik amaglar arasinda kar,
kalite artigi, maliyet tasarrufu, zamanin daha verimli kullanimi gibi gelismeler yer almaktadir.
Calisanlar arasinda paylasim duygusu, katilimecilik, yaraticilik, moral, 6zgiiven artisi vb. ise begeri
ve sosyal amaglar arasinda bulunmaktadir.

Egitim ve gelistirmenin amaglari incelendiginde, hem calisanlar hem de 6rgiit agisindan he-
defler dizininin siralandig1 goriilmektedir. Ciinkii 6rgiitiin biitiinsel performansi, sonugta her bir
calisanin bu performansa katkist ile sekillenmektedir. Bu nedenle ¢aliganlara yatirim olarak de-

221



Ebru YILDIZ

gerlendirilen egitim ve gelistirme ¢alismalari, amagclara uygun ve bireylerin performansini yiik-
seltebildigi 6lctide orgiit performansina da olumlu yansiyacaktir.

Caliganin egitim ve gelistirme fenomenini anlamak, 6grenme sonucu ortaya ¢ikan tim
degisiklikleri anlamay1 gerektirir. Egitim ve gelistirme, yeni bilgi gelistirmeyi ve kullanmay1
hedefleyen, insan kaynaklari yonetiminin stratejik igeriginde yer alan bir konudur. Bu nedenle
s0z konusu ¢abalarin 6rgiitsel performansta 6nemli bir rolii vardir. Egitim ve gelistirme, yara-
ticiligr cesaretlendirir; boylece orgiitiin digerlerinden farkli kilacak ozelliklere sahip olmasini
saglar [11].

Park [15], egitim ve gelistirme ¢aligmalarini, 6grenen Orgiitiin bir parcas haline getiren is-
letmelerin elde ettikleri iistiinliige dikkati gekmektedir. Giiney Kore isletmeleri {izerinde yaptig1
arastirmada, yapisal esitlik modelini kullanarak igyerinde 6grenmeye yapilan yatirim ile isyerin-
de 6grenmenin orgiitsel ¢iktilar: arasinda; s6z konusu 6grenme ¢iktilari ile 6rgiitsel performans
arasinda giiclii ve pozitif bir iligki ortaya koymustur. Bu sonuglarla beraber, egitim ve gelistirme
¢aligmalarina yapilan yatirim ile orgiitsel performans arasindaki dolayls iligkiyi de kanitlamustir.

Caliganlarin egitimi ve gelistirilmesi ¢abalari, sadece yeni bilgi, yetenek ve becerileri kazan-
dirmak tizere uygulanmaz; ayn1 zamanda girisimciligi tesvik eder, ¢alisanlar1 degisime ve tutum-
larini degistirmeye cesaretlendirir; 6nemli isletme kararlaria katilimlarini ve karar alma siireg-
lerinde yer almalarini saglar [11].

Egitim programinin beklenen faydalari, mevcut yonetsel becerilerde gelisme, isle ilgili farkls
diigiinme cesareti elde etme, orgiitte uygulanabilecek yeni veya daha iyi fikirler {iretmedir [10].

Lengnich-Hall ve dig’ne gore [7], stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin bir 6gesi olarak ar-
zulanan ¢alisan katkilari, 6rgiitte izlenecek egitim ve gelistirme stratejisinin ¢iktist olarak goriil-
melidir. Bu anlamda, stratejik insan kaynaklarinin 6nemli ilgi alanlarindan birisi olarak egitim
ve gelistirme, ¢alisanlarin Orgiitlin stratejik amaglarina ulagmasini saglayan en 6nemli yapi tas:
olarak kabul edilmelidir. Yazarlar, calisanlarin arzulanan katkilarinin, biligsel, davranigsal ve ice-
rik boyutu olmak iizere {i¢ boyutta beklendigini belirtmektedirler [7]. Bilissel boyut, uzmanlik,
yaraticilik, yeni ve uygun ¢oziimler gelistirme gibi katkilar1 kapsarken, davranigsal boyut, yenilik-
¢i ve giiglii cabalara girme, proaktif hareket etme gibi katkilar: ifade etmektedir. Igerik boyutunda
ise bilgiyi, giicii, hesap verebilirligi paylasma gibi katkilar bulunmaktadir.

S6z konusu katkilarin yani sira, egitim ve gelistirme, orgiitsel baglilig1 da etkilemektedir. Pool
ve Pool (2007: 353), orgiitlerin artik egitim ve gelistirmenin 6nemini kavradiklarini ve bu konuda
istekli olduklarini belirtmektedirler. Cheng ve Ho (2001), arastirmalarinda yeterli bir egitimin,
calisanin istihdam stiresini uzattig1 kadar, ¢alisan iletisiminde ve performans diizeyinde de ¢arp-
c1 gelismeler yarattigini ortaya koymuslardir. Egitim ve gelistirme, ayni zamanda ise baglilikta, is
tatmininde 6nemli diizeyde pozitif bir etki yaratmaktadir [16].

2.2. Egitim ve Gelistirmede Motivasyon

Egitim ve gelistirme programinin basarisi, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarindaki olumlu
degisim kadar, unutulmamalidir ki, bilginin paylasimina da baghdir. Orgiit ikliminde bu pay-
lagim duygu ve davraniglarinin bulunmasi, 6rgiit performansi agisindan bityiik 6nem tagimak-
tadir. Yazinda bazi aragtirmalar, ¢alisanlarin kisisel ¢ikarlar: ve giiven eksikligi nedeniyle bu ko-

222



Oneri* Cilt I 1, Sayi 41, Ocak 2014, ss. 215-236

nuda isteksiz olabileceklerini gostermektedir [5]. Bu nedenle Insan Kaynaklar1 Yonetimi, siireci
iyi yonetmelidir.

Motivasyonun, ¢alisanin egitim programina katilma arzusunu, tiim enerjisini programa ver-
mesini ve programda 6grendiklerini isine uygulamasini etkiledigi dikkate alinmalidir [6]. Tabassi
ve Bakar [6], ¢alisanlarin motivasyonunda 6nemli noktanin, onlarin ihtiyaglarini tatmin yollarini
bulmak oldugunu vurgulamaktadirlar. Her birey farkli ihtiyaclara sahiptir. Bu ihtiyaglar birkag
gruba ayrilabilir: Katilim, taninma ve bir ekibe ait olma. Dolayisiyla ¢aliganlar yetkilendirildik-
lerinde, katilimciligin saglanmasi durumunda motive olabilmekte, egitim ve gelistirme ¢aligma-
larina aktif olarak katilarak elde ettikleri yeni bilgi ve becerileri hayata gegirmekte daha istekli
olmaktadirlar. Yazarlarin Iranda yapr iscileri arasinda yaptiklar1 aragtirmanin sonuglarina gore
%21,40 ile motivasyon eksikligi, egitimin oniindeki engeller arasinda diisitk 6grenim diizeyi ve
diisiik gelirden sonra ti¢lincii sirada yer almaktadir [6].

Calisanlar, egitimi, potansiyellerini yiikselten bir ara¢tan ¢ok, zaman zaman kendilerine em-
poze edilen bir yiikiimliiliik olarak gorebilmektedirler. Bilgi diizeylerini yiikselterek, tiyesi oldukla-
r1 Orgiitiin daha iyi sonuglar elde etmesine katk: saglayabileceklerini dikkate almayabilmektedirler.
Baz1 orgiitlerde yoneticilerin de bu konudaki olumsuz tutum ve davranislari, ¢caligmanin hedefine
ulagmasini engellemektedir. Soyle ki, yoneticiler egitim ve gelistirme faaliyetlerini ¢aligana yapilan
bir yatirim olarak degil, bir harcama olarak gérebilmektedirler. Bu yaklagim hem orgiitte yenilikgi
ortamin gelismesini engellemekte hem de ¢alisanlarin motivasyonlarini diisiirebilmektedir [11].

Vemie [11], bir¢ok orgiitte egitim ve gelistirme faaliyetlerine iliskin siireglerin ciddi bir sekil-
de gelistirilmedigini belirtmektedir. Bu ¢aligmalar, genellikle anlik ihtiyaglarla karsilagildiginda
yonetimin glindemine gelmekte; orgiitiin stratejisiyle iliskilendirilmeden, stratejik gereklilikler
dikkate alinmadan gergeklestirilmektedir.

Billet [17], yonetimin, modelleme, kogluk, soru sorma, karsilastirma gibi rehberli 6grenim
stratejilerini uygulamalarinin, ¢aliganlarin giinlitk faaliyetlerine 6nemli katk: sagladigini belirt-
mektedir. Bu konuda isletmeler arasinda ortaya ¢ikan farkin, 6lgek, 6rgiit amaci gibi degiskenler-
le tam olarak agiklanamadigini, temel faktoriin, isletmenin, bu konuda goniillii stratejiyi benim-
semesi ve uygulamasi oldugunu vurgulamaktadir.

2.3. Egitim Yontemleri

Insan Kaynaklar1 yazininda gok sayida egitim yontemi bulunmaktadir. Yontemler is basinda
veya is disinda yapilmasina gore, kullanilan materyallere gore cesitli sekillerde siniflandirilmaktadir.

Is basinda egitim ve is disinda egitim, uygulamada yararlari ve sonuglari itibariyle tartigilan
bir konudur. Tabassi ve Bakar [6], Tablo 1'de gosterilen karsilagtirmay: yapmaktadirlar. Goriildii-
gil iizere, is basinda egitim, uygulama odakli bir yéntemdir. {s disinda egitim yontemlerinden biri
olan klasik egitim, bir egiticinin 6nceden tanimlanmis bir program cergevesinde tek yonlii bilgi
aktarimina dayali bir ydntemdir. Bu yontemin etkinligi, egiticinin konu hakimiyetine, deneyimi-
ne, etkili sunum ve iletisim becerisine baglhdir.

Bilgiyi aktarmada daha kalic1 olmasi, ¢aliganlari sikilmadan 6grenmeye yoneltmesi bakimin-
dan son yillarda yasayarak 6grenme yontemleri ve araglari, egitim ve gelistirme faaliyetlerinde
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yaygin olarak kullanilmaya baslanmustir. Yasayarak 6grenme yontemi, aslinda gorerek, duyarak
ve hissederek deneyimlemek demektir. Yasayarak 6grenme yonteminde katilimcilarin, bireysel
durumlariyla bag olusturmalari, boylece kendi sonuglarini ¢ikarmalar ve ¢oziim stratejileri olus-
turmalar1 amaglanir.

Bu yaygin kullanimlarina bagli olarak oncelikli olarak kullanilabilecek yontemler asagida
kisaca agiklanmustir.

Tablo I: Egitim Yontemleri Karsilastirmasi

Is Diginda Egitim Is Baginda Egitim
Vurgu Temel nitelikleri ve becerileri 6grenme | Isin yapilmasini saglama
Nihai Amag “Bilme” “En iyi uygulamalar™ gelistirme
Bilgi Duragan, genel Dinamik, uygulama odakl
Konular/Sorunlar | Miifredat verilir l?eﬁlegsr;iﬁ:?i ;g;l?tirme ve
Ogrenme Kapsam1 | Birincil olarak bireysel Bireysel, grupsal, orgiitsel

Kaynak: Tabassi, A. A. & Bakar, A [6].
2.3.1. Bilgisayar Temelli Egitim ve E-Ogrenme

Bilgi teknolojisinin egitim alaninda yaygin olarak kullanilmasi, materyallerin daha etkin ol-
masy, interaktif bir ara¢ olmasi, bu egitimin orgiitsel egitim ve gelistirme ¢aligmalarinda da kulla-
nilmasini saglamistir. Svensson ve dig., [18], bilgisayar temelli egitim ve e-6grenmenin isyerinde
egitim i¢in yeni olanaklar sundugunu belirtmektedirler. Bilgi ve iletisim teknolojisi kesinlikle
ogrenme kosullarini olumlu yonde degistirmekte; fakat sorunlari da beraberinde getirmektedir.

Kraiger’in (2003) arastirmasina gore, bilgisayar ve web temelli egitim gibi yontemler ile ice-
rigi dogru tanimlanmis bir egitim programi, 6grenme siireglerinde ve sonuglarinda giiclii olumlu
etkiler yaratmaktadir [19].

Egitim, 6grenmenin baglama noktasidir. Ancak, bu noktada kisinin, ¢evresiyle iletisimi, etki-
lesimi dikkate alinmak zorundadir. Kisiler, gergekte gevreleriyle iletisimde olduklarindan siirekli
ogrenmektedirler. Ancak bu bigimsel olmayan 6grenmenin yaninda bicimsel egitimin de destek
olarak programlanmasi gerekir [18]. Ciinkii giiniimiizde iiretim sistemlerindeki modernlesme ve
entelektiiel gelisme bu tiir destegi gerektirmektedir. Caligan, bu yeni sistemleri tanimali ve kav-
ramalidir. Dolayisiyla, uzun dénemde 6zel is bilgisi, genel bilgi ve kisisel gelisim temelli yetenek
kazanmaya yonelik egitim 6nem kazanmaktadir [18].

Svensson ve dig’ne gore [18], bilinen bilgisayar destekli e-6grenme yonteminde kisi, bilgisa-
yar materyalleriyle 6grenmektedir. Interaktif olmasi, calisanin konuya yonelmesini tesvik ve mo-
tive eder. Bu yontem, ¢aliganin alaniyla ilgili kuramsal bilgiyi almasini saglamasi: bakimindan ya-
rarli olabilir; ancak yeterli degildir. Ogrenmenin, diyalog ve gercek hayatta bizzat eyleme gegerek
gerceklestirilmesi gereken bir siire¢ oldugu dikkate alinmalidir. Konuyla ilgili olarak Svensson ve
dig., [18], isyerinde 6grenmeye iliskin bir model 6nerisinde bulunmaktadirlar. E-6grenmeyi des-
tekleyen unsurlarin yer aldigi model Sekil 1'de gosterilmistir. Model, ¢alisan: sadece bilgisayar ve
egitim materyalleriyle bas basa birakmamakta, ayni1 zamanda cevresiyle de etkilesime girmesine
olanak tanimaktadir.
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Sekil I: E-Ogrenmenin Destekleyici Unsurlari

Caligma .
planlar Interaktif caligma

I materyalleri

Danisman H Kisi H Bilgisayar H Ogretmen

S !

Calisma Teknik

arkadaglar1 Diger egitim destek
katilimcilar:

Tegvik edici ¢evre

Kaynak: Svensson, L., Ellstrom, P. & Aberg, C. [18].

S6z konusu model, ok sayida destekleyici unsuru kapsamaktadir. Calisan, bu sekilde egitim
ve gelistirme ¢alismalari i¢inde bulundugunda, sadece interaktif egitim materyalleriyle degil, ya-
kin arkadaslariyla, kendisine yol gosteren danigmanlarryla siirekli iletisim halinde olabilmektedir.
Dabha etkin ve verimli egitim ve gelisme olanag1 saglayan bu sekilde e-6grenme modelinin basarili
sekilde isletmeler tarafindan kullanilmasini saglamak tizere Svensson ve dig. [18], calismalarinda
“Mini Ogrenme Merkezi” kurulmasini énermektedir. Mini Ogrenme Merkezi, her tiirlii egitim
materyalinin bulundugu, ¢aliganin dogrudan veya egitimci araciligryla etkilesim i¢inde 6grenme-
yi gergeklestirebildigi bir modeldir. Sekil 2'de 6rnegi gosterilen mini 6grenme merkezinde yapi-
lacak egitim ve gelistirme ¢aligmalari, ¢alisanin isten uzaklasmasini, dolayisiyla tiretimde aksama
olmasini engellemektedir. Ayn1 zamanda 6grendiklerini hemen uygulama olanagi bulan ¢alisan,
gerektiginde bir sorunla karsilastiginda aninda danigmanina ulagabilmekte, sorunu ¢ézmekte ve
isine devam edebilmektedir. Bu merkezde de bilgisayar temelli egitim materyalleri bulunmakta
ve ¢aligan1 6grenmeye tesvik edici araglar sunulmaktadir.

Sekil 2: Mini Ogrenme Merkezi Modeli

TV-Video Konusmaci Mikrofonlu Caligma Masast

O O

O Projektor

O
O
e g & L

Imaj iletigimi igin bilgisayar Faks Multimedia bilgisayar

Kaynak: Svensson, L., Ellstrom, P. & Aberg, C. [18].
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2.3.2. Simiilasyon Yontemi

Bilgisayar teknolojisinin gelismesi ve bilgisayar kullaniminin yayginlasmasiyla simtilasyon
yontemleri ve araglar tip, teknik ve yonetim disiplinlerinde genis bir sekilde kullanim alani bul-
mustur [20]. Yonetim biliminde simiilasyon yontemi, giivenilir bir gekilde ve en diisiik maliyetle
yoneticiye deneyimleme firsati vermektedir. Genellikle yonetim biliminde yeni vizyon ve poli-
tikalar kagit tizerinde planlanir; uygulamaya gegirilir; sonuglar alinir ve zaman iginde diizeltme
amach degisiklikler yapilir. Oysa orgiitsel simiilasyon, yoneticilere yeni politikay1 gormek, analiz
etmek ve interaktif simiilasyon yoluyla mevcut organizasyonu anlamaya ¢alismak {izere bir ara¢
takimu (toolkit) saglar [20]. Boylece ger¢ek dinamik ¢evre kogullar: yaratilan ortamda degerlen-
dirmeler yapilmis olur. Gergek hayatta uygulamadan farkli stratejiler sinanabilir; uygun bir opti-
mizasyon yapilarak basar1 sans ylikseltilir.

Karar destek sistemlerinde simiilasyon, kisa ve uzun donemli kararlarin alinmasinda yone-
ticilerin egitiminde ¢ok kullanilmaktadir. Sadece en uygun ¢oziimii bulmaya yardimci olmakla
kalmaz, simiilasyon ayrica stratejik, taktiksel ve operasyonel diizeyde de kullanilabilir [20].

Bu yontemin interaktif olma, gorsellik, maliyet tasarrufu gibi avantajlar1 oldugu kadar baz
dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Simiilasyon, pahali bir yatirimdir; 6nemli bir egitmen bulma
sorunu vardir ve simiilasyonun ¢alistirilmasi uzun zaman gerektirebilir [20].

2.3.3. Diger Yasayarak Ogrenme Araglari

Yasayarak 6grenme yonteminin uygulamalarinda kullanilan egitim araglari, etkilesimli (in-
teractive) aktivitelerdir. Egitim araclari, katilimcilary, igerik ve kurami tiim duyulariyla deneyim-
leyebilecekleri bir diizeye getirir. Igerigin deneyimlenebilir olmasi, katilimecilarin, kazanimlarini
is yasamlarina tasima olanag: saglar. Bu konuda ¢esitli araglar gelistirilmis olup, yaratilan meta-
forlarla isletmeye 6zgii sorunlarin belirlenmesi ve ¢oziimlerin gelistirilmesi ile egitim ve gelistir-
menin amacina ulagmasi saglanmaktadir.

Yasam Boyu Ogrenme

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, bilgi tiretimindeki artis, uluslararasilagma ve kii-
resellesmenin hizi, is yapma bi¢imlerinde degisim ve yeni is organizasyonlarinin ortaya ¢ikis, sadece
egitim kurumlarini degil, isletmeleri de insangiiciiniin, bu gelismelere uyum saglayacak yeteneklere
ulagmalari i¢in yeni stratejiler gelistirmeye zorlamaktadir. Boylece siirekli 6grenme, hem 6grenen
toplumda hem de orgiitte rekabet edebilmek i¢in bireyler acisindan 6nemli hale gelmistir [21].

Eraut (2004), egitim kurumlarinin bes tip bilgiyi saglamalar: gerektigini belirtmektedir: Ku-
ramsal bilgi, metodolojik bilgi, uygulama becerileri ve teknikleri, genel bilgi ve mesleki bilgi. Bu
bilgi tiirleri aktarilabilir olmasina ragmen, dgrencilerin, basta metodolojik bilgi, genel bilgi ve
mesleki bilgi olmak {izere uygulama becerileri ve ardindan kuramsal bilgi ile uygulama becerileri
ve tekniklerini isyerine aktarabildikleri konusunda ¢ok az kanit oldugunu belirtmektedir [21]. Bu
nedenle isyerinde ¢alisanlarin egitimi biiyiik 6nem tagimakta; ancak yukarida belirtilen gelisme-
ler, bu 6grenmenin ¢aliganlar i¢in yasam boyu siirmesini gerektirmektedir.

Mesleki 6grenim, yitksekogrenim gibi egitim programlarinda alinan bilgi, 6grenilen yon-
temler, hizla eskiyebilmektedir. Ote yandan, rekabet ve miisteri ihtiyaglarindaki hizli degisim,
siirekli bilgi yenilemeyi gerektirmektedir. Isletmeler, bu anlayis i¢inde hareket ederek pazarda

226



Oneri* Cilt I 1, Sayi 41, Ocak 2014, ss. 215-236

konumlanmalidir. Egitim ve gelistirme ¢aligmalari, pazarda giiglii kalmay: farklilik yaratarak
rekabet etmeyi saglayan insan kaynaklarinin bu degerlerle ¢alismalarini saglayacak 6nemli bir
konudur. Ayni zamanda isletme 6rgiitlintin biitiiniinii ilgilendirmekte, 6rgiit performansini dog-
rudan etkilemekte oldugundan, stratejik niteligiyle Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin de
6nemli bir kavrami ve konusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Marton ve dig. (1993) ve Saljo (1979), isyerinde 6grenmenin gengler ve yetiskinler agisindan
su deneyimleri kazandirdigini belirtmektedirler [22]:

« Kisinin bilgisini arttirmast,

o Siavlarda ne 6grendigini hatirlamasi ve tekrar kullanmast,

o Uygulamada elinin altinda bulundurabilecegi veya kullanabilecegi konular ve siiregleri almasi,
« Ogrendiklerini, karsit yénleriyle biitiinlestirerek anlamlandirmas,

« Bir kisinin kendi yagam diinyasinda farkli perspektiflerle ne 6grendigini gormesi,

« Birey olarak degismesi.

Yazarlara gore ilk ii¢ madde temel olarak kisinin 6grendikleriyle ilgiliyken, diger {i¢ madde,
ogrendiklerinin tasidigi 6nemi kavramasini saglamaktadir. Gerber [22], bu saptamalar 1s181nda,
6grenmeyi; 6rgiitiin kiiltiiriine bir eleman olarak eklemlemenin 6nem tagidigini, boylece ¢alisan-
larin 6grenmeye, 6grendiklerini uygulamaya ve takim galismasina daha kolay uyum saglayacak-
larini belirtmektedir.

Bu gelismeler, hem 06rgiit calisanlarinin hem de yoneticilerin egitim ve gelistirme ¢abalarina
yasam boyu 6grenme anlayisinin bir geregi olarak bakmalarini gerektirmektedir. Ciinkii bilgi
stirekli yenilenmekte, is yapma bigimleri, karar mekanizmalar1 degismekte, bilgi ve iletisim tek-
nolojileri her gegen giin yeni araglar kullanima sunmaktadir. Bu degisimin daha kisa siirelerde
ortaya ¢iktig1 dikkate alindiginda, “6grenen 6rgiit” kavrami gibi, bireysel olarak da yasam boyu
Ogrenme, artik bir yasam bi¢imine déntismektedir.

Orgiitler, bu olanag: saglayarak caliganlarinin érgiite bagliliklarini arttiracaklarini unutma-
malidir. Kendisine siirekli yatirim yapildigini géren ¢alisanin motivasyonu yiikselecek; baglilig
artacaktir. Katilimcr anlayis ve uygulamalara girerek orgiitiin performansini da yiikseltecektir.
Bu anlayis ve yeteneklerde insan kaynaklarina sahip olan isletmeler, boylece, egitim ve gelistirme
faaliyetlerini stirekli kilarak, bagka bir anlatimla yagsam boyu 6grenme firsat ve ortami yaratarak,
rekabet tistiinliigii de saglayabilmektedirler. Kald1 ki, bu iistiinliigiin taklit edilememe 6zelligi de
6nemli bir gergektir.

3. Ornek Olay

Calismamizin kuramsal boliimiinde yapilan degerlendirmeler 1s13inda klasik ve interaktif
egitim yontemlerinin etkinligini saptamak amaciyla bir sirkette 6 aylik bir ¢aligma yiiriitilmis-
tiir. Sirket, alkollii ve alkolsiiz igecekler sektoriinde distribiitor olarak faaliyet gostermekte olup,
s0z konusu trtnlerin satist igin 25 satis temsilcisi istthdam etmektedir.

Sirket tist yonetimiyle yapilan goriigmelerde satis temsilcilerinin pazarlama ve satis bilgi ve be-
cerilerinde eksiklikler oldugu, miisteri iligkilerinde ¢esitli sorunlar yasadiklari, farkli tiriinlerden
sorumlu satis temsilcilerinin ayni noktalara ulagtiklar: halde isbirligi yapamadiklar: saptanmuistir.

227



Ebru YILDIZ

Bu problemlerin ¢6ztimiine yonelik olarak klasik ve interaktif egitim yontemlerinin uygulan-
mas1 ve sonuglarinin izleyen 1 aylik performansla degerlendirilmesi konusunda satis yoneticileri
ve list yonetimle fikir birligine varilmistir.

3.1. Klasik Egitim Yontemi — Uygulama ve Sonuglar

Satis temsilcilerine Ocak 2012'de Etkili Iletisim, Problem C6zme ve Karar Verme, Takim
Caligmasi, Liderlik ve Caligan Bagliligi konularinda 3 giin siiren seminerler verilmistir. Seminer
materyalleri icinde powerpoint sunumlar1 yaninda gérsel malzemeler ile birlikte 6rnek videolar
yer almustir.

Satis temsilcilerinin tutum ve davraniglarinda degisikligin su dort konuda sekillenmesine
karar verilmistir:

o Miisteriyi ikna ve kampanya sunum performansi

o Miisteriye karsi olumlu, giiler yiizlii ve iletisime agik tutum ve davranis sergileme
o Diger ekip tiyeleriyle igbirligi yapma

» Motivasyon ve 0zgiiven artisi

Belirtilen konularda alt1 yoneticinin egitim sonrasi izleyen 1 ay sonunda satis temsilcilerinin
yukarida belirtilen tutum ve davraniglarinda gozlemledikleri degisiklik diizeyini “degismedi”, “az
degisti” ve “cok degisti” seklinde belirtmeleri istenmistir. Tablo 2'de yer alan sonuglara gore, kla-
sik egitim yontemi ile satis temsilcilerinin egitiminde miisteriyi ikna ve kampanya sunum perfor-
mansinda dort yonetici seminer dncesi duruma gore bir degisiklik gozlemlemezken, iki yonetici
az degisiklik oldugunu belirtmistir.

Miisteriye kars1 olumlu, giiler yiizlii ve iletisime acik tutum ve davranis sergileme konusunda
bes yonetici az degisiklik gozlemledigini belirtirken, bir yonetici higbir degisiklik saptamadigini
ifade etmistir.

Diger ekip tiyeleriyle isbirligi konusunda bir degisiklik olmadig1 ve az degisiklik oldugu sik-
lar1 arasinda yoneticiler ikiye bolinmiislerdir. Motivasyon ve 6zgiiven artis1 konusunda dort yo-
netici higbir degisiklik olmadigini, iki yonetici az degisiklik oldugunu belirtmistir.

Sonuglar degerlendirildiginde, az da olsa miusteriye kars: olumlu, giiler yiizli ve iletisime
acik tutum ve davranis sergileme konusunda egitim oncesine gore bir degisim bulundugu, diger
konularda agirlikli olarak bir degisiklik olmadig: anlagilmistir.

3.2. interaktif Egitim Yontemleri - Uygulama ve Sonuglar

Satis temsilcilerine ayni amagla Mart 2012de yapilan egitimde ise 6rnek olay ¢oziimlemeleri
kullanilmgtir. flk érnek olay ¢dziimlemesinde objektif yaklagimi ortaya gikarmayi hedefleyen
bir metin ve altinda metne bagh kalinarak “Dogru”, “Yanlis”, “Belirsiz” seklinde degerlendirme
yapilmasi gereken 20 ifade verilmistir. Satis temsilcileri 6nce bireysel degerlendirme yapmis ve
degerlendirmeler tiim grup {yeleriyle paylasilmistir. Daha sonra satis temsilcileri 4 gruba ayril-
mis ve grup olarak degerlendirme yapmalari istenmistir. Degerlendirme sonuglar: ayn1 sekilde
tim grup tyeleriyle paylagilmigtir. Izleyen asamada bireysel degerlendirme sonuglar1 ile grup
degerlendirme sonuglar: karsilastirilmustir. Geribildirim sonuglar1 1s1§1nda grup iiyelerinden iki
degerlendirme arasindaki farkin kaynaklar1 hakkinda goriisleri istenmistir.
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Alinan degerlendirmeler sonucunda grup degerlendirmelerinin bireysel degerlendirmeler-
den farkli oldugu, farkli bakis agilarinin mutlaka dikkate alinmasi gerektigi, bu gerekliligin uzlas
ve igbirligi kavramlarinin 6nemini ortaya koydugu gorillmiistiir.

Satis temsilcileri bireysel degerlendirmelerde “kesin” seklinde yaptiklar: degerlendirmelerin
gercekte Gyle olmayabilecegini, kargilikli fikir aligverisinin katkisinin 6nemini kavramiglardir.

Ayrica, ¢alisma, grup iiyeleri arasinda paylasma duygusunu yaratmas: bakimindan dikkate
deger bulunmugtur.

Ikinci 6rnek olay ¢oziimlemesi grup dinamigini hayata gegirmeye yonelik bir ¢alismadir. Bu
¢alismanin amacy, bir problemin varligi karsisinda grup iiyelerinin nasil hareket etmeleri gerekti-
gini, grup rollerini, birbirleriyle iliski kurma bigimlerini ve birlikte karar vermeyi 6grenmelerini
saglamaktir.

Ornek olay, belli sayida kisiler ve bu kisilere ait 6zelliklerin ipucu ve yargilar seklinde yer
aldig1 6 adet foyden olusmaktadir. Satis temsilcileri 5 gruba ayrilmis ve her gruba 6 adet foyiin
yer aldig1 birer zarf verilmistir. Grup tiyelerinden istenen, foylerde yer alan ipucu ve yargilar:
kullanarak verilen sorulara kargilik bulmalaridir.

Satis temsilcileri ile yapilan geribildirim toplantisinda takim ¢aligmasi, uzlagma, isbirligi ve
motivasyon kavramlarinin problemlerin ¢oziimiindeki yeri ve 6nemi tizerine goriis aligverisleri-
ne yer verilmigtir. Ornek olay ile is yasgaminda karsilastiklar1 problemlerin benzerlikleri tartigil-
mis ve ¢oziim yollar: gelistirilmistir.

Bu ¢alismanin bitimini izleyen 1 ayin sonunda alt1 yoneticiye ayni sorular sorulmustur. Miis-
teriyi ikna ve kampanya sunum performansi konusunda alt1 yonetici az degisiklik gozlemledigini
belirtmistir. Miisteriye kars1 olumlu, giiler yiizlii ve iletisime agik tutum ve davranis sergileme
konusunda dort yonetici az degisiklik, iki yonetici ¢ok degisiklik gozlemledigini ifade etmistir.

Diger ekip tiyeleriyle isbirligi konusunda bir yonetici degisiklik gormedigini, bes yonetici ise
az diizeyde degisiklik gozlemledigini belirtmistir.

Motivasyon ve dzgiiven artis1 konusunda ii¢ yonetici degisiklik géormedigini, diger {i¢ yone-
tici de az diizeyde degisiklik saptadigini ifade etmistir.

Ayrica satis temsilcilerinin sorumlu olduklar: satis bolgelerinden ikiser miisteriye satis tem-
silcilerinin tutum ve davraniglarini gosteren “musteriyi ikna ve kampanya sunumu” konusunda
Onceki aylara gore satis temsilcilerinin davranislarinda bir degisiklik olup olmadigi sorulmus ve
20 misterinin 14’1, satig temsilcilerinin eskiye gore daha ¢ok bilgi vermeye basladiklarini belirt-
mistir. S6z konusu miisteriler, satis temsilcilerinin ayr tiriinlerin satigini yaptiklari ayni peraken-
de noktalardir.

3.3. Yasayarak Ogrenmeye Dayal Egitim Yontemleri - Uygulama ve Sonuglar

Satis temsilcilerine ayn1 amagla May1s 2012'de yapilan egitimlerde bu kez yasayarak 6grenme
araclar kullanilmistir.

[k galigmanin amaci, takim ici etkilesim, yoneticiler ve calisanlar arasindaki iliskiler, grup
halinde problem ¢6zme, bagar1 veya basarisizliga yol agan faktorlerin belirlenmesi, isbirligi, grup
i¢i rollerin kavranmasini saglamaktir.
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Bu ¢alismada “Pisa Kulesi” ad1 verilen, bir vince bagli 17 cift ip ile 8 tahta bloktan olusan bir
aragtan yararlanilmistir. Burada amag, ving ve vince bagli ipler yardimiyla tahta bloklardan en
yliksek ve en saglam kuleyi olusturmaktir. Her satis temsilcisi iplerin ucundaki tahta yuvarlaklar-
dan bir veya iki tanesini tutar. Hi¢ kimse iplerin boyunu kisaltarak tutamaz; tahta bloklara sadece
verilen ving ile dokunulabilir, elle veya ayakla dokunulamaz.

Burada ving ve ipler satis temsilcilerinin donanimini, tahta bloklar ise “Pazarlama ve Satigin
Adimlarr’ni ifade etmektedir. Her bir tahta blok {izerine pazarlama ve satisin birer adimi ya-
zilmigtir. Gruptan istenen, aralarinda tartigarak belirledikleri 6ncelik ve 6nem sirasina gore en
yliksek ve en saglam “Pazarlama ve Satis Kulesi’ni olusturmaktir (Resim 1).

Tablo 2: Satis Yoneticilerinin Gézlem Sonuglari

Tutum ve Miisteriyi ikna, kampanya sunumu Olumlu, giiler yiizlii, iletisime aciklik
Dan‘a.lll(lli ) Klasik Interaktif 3(()35 ?Z;lﬁl; Klasik Interaktif ?Zﬁfg
Degisikligi Egitim Egitimler Eg%timleri Egitim Egitimler Eggitimleri
Degismedi 4 0 0 ! 0 .
Az degisti 2 6 6 > 4 .
Cok degisti 0 0 0 0 2 >
Tutum ve Birbirleriyle isbirligi Motivasyon ve dzgiiven artist
Da‘fa.mi ) Klasik Interaktif ?s 2,321; Klasik Interaktif ?5 ?Zife(
Degisikligi Egitim Egitimler Eg%timleri Egitim Egitimler Eggitimleri
Degismedi 3 1 0 4 > .
Az degisti 5 1 2 > :
Cok degisti 0 > 0 0 2
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Caligmanin sonunda yapilan geribildirimde asagida yer alan sorular yardimiyla yasanan de-
neyimden yola ¢ikarak sorunlar ve ¢éziimler tartisilmigtir.

o Aktivite sirasinda kimler hangi rolleri yerine getirdi?

o Size verilen gérevin karmasikligiyla nasil bas ettiniz?

« Liderler aktivitede neler tecriibe ettiler?

o Caligmanin hangi kisimlarini gergeklestirmek zordu? Bu zorluklar: nasil agtiniz?

« Iletisim ne derecede 6nemliydi? Ornegin, yoneticiler nasil komutlar verdi?

o Takimin ne tiir ihtiyaglar1 ortaya ¢ikti?

o Mevcut durumunuzla/kaygilarinizla ne tiir paralellikler kurabilirsiniz?

o Bugiin burada 6grendiklerinizi nasil ve ne zaman hayata gegireceksiniz?

Ikinci ¢aligmanin da amaci, diger yontemde oldugu gibi takim igi etkilesim, yéneticiler ve

calisanlar arasindaki iligkiler, grup halinde problem ¢6zme, bagar1 veya basarisizliga yol acan fak-
torlerin belirlenmesi, isbirligi, grup igi rollerin kavranmasini saglamaktir.

Bu calismada “Boru Hatt1” adi verilen, her biri 50 cm.lik 6 oluk ve 2 tahta toptan olusan
bir aragtan yararlanilmistir. Burada amag, belli kurallara uyarak topu verilen oluklarmn tizerinde
baslangi¢c noktasindan bitis noktasina tagimaktir. Uyulmasi gereken kurallar sunlardir (Resim 2):

o Her grubun sadece 2 olugu olacak.
« Top olugun iizerindeyken ytiriinmemeli.
« Topa elle dokunulmamali.

« Top olugun tizerinde durma noktasina gelmemeli; oluklarin {izerinden ayni yonde siirekli
olarak akmalidur.

« Top geriye dogru gitmemeli.
« Top yere diismemeli.
o Top yere distiigiinde tiim grup 5 adim geriye gider.

« Herkes oluklar1 tutarken, belli bir siraya goére dizilmeli.

Resim 2. Boru Hatti
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Burada oluklar tiriinlerin zorunlu olarak bulunmasi gereken satis noktalarini, top ise tirtin-
leri ifade etmektedir. Gruptan istenen, tiriinleri tiim satis noktalarinda bulundurarak tiiketicilere
zamaninda ulagmasini saglamalari ve isletmenin satis hedefini gerceklestirmeleridir.

Satis temsilcileri 2 gruba ayrilmistir. Her gruba planlama yapmak i¢in 3 dakika (topsuz),
deneme yapmak i¢in 5 dakika siire verilmistir. Degerlendirmelerini almak tizere 3 yonetici koor-
dinatér, gozlemci ve zaman yoneticisi olarak gérevlendirilmistir. Bu kisilerin gorev ve sorumlu-
luklar: yazili olarak kendilerine bildirilmistir.

Gruplar deneme asamasinin ortasina geldiklerinde kendilerine asil hedefin “Her grubun ku-
rallara uygun bir bicimde hedefe ulagsmasinin yeterli olmadigi; ancak bir grup hedefe ulagtiktan
20 saniye sonra diger grubun hedefe ulasmasiyla asil goérevin tamamlanacag:” bildirilmistir.

Caligmanin sonunda yapilan geribildirimde agagida yer alan sorular yardimiyla yasanan de-
neyimden yola ¢ikarak sorunlar ve ¢oziimler tartisiimigtr.

o Bu ¢alismada bagarili olmanizi ne sagladi? Gorevi tamamlamaniza yardimci olan hangi
adimlari attiniz?

o Problem ¢6zme stratejinizi aciklar misiniz?

o Her birey nasil katkida bulundu?

« Kendisini gereksiz olarak goren oldu mu?

o Kim kimi, nasil destekledi?

o Calisma sirasinda ne tiir roller ortaya ¢ikti?

« Gorevin karmasikligiyla nasil bas ettiniz?

« Iletigimin nasil bir rolii vardi?

o Bagarili takim oyununun belirgin 6zellikleri nelerdir?

o Mevcut durumunuzla/kaygilarinizla ne tiir paralellikler kurabilirsiniz?

« Bugiin burada 6grendiklerinizi nasil ve ne zaman hayata gegireceksiniz?

Bu ¢aligmanin bitimini izleyen 1 aym sonunda alt1 yoneticinin tiimii misteriyi ikna ve kam-
panya sunumunda satis temsilcilerinde az diizeyde degisiklik gordiigiinii belirtirken, bes yonetici
miisteriye kars1 olumlu, giiler yiizlii ve iletisime agiklik ile diger ekip tiyeleriyle isbirligi konula-
rinda ¢ok degisiklik gozlemledigini ifade etmistir.

Motivasyon ve 6zgiiven artist konusunda {i¢ yonetici az diizeyde, {i¢ yonetici de ¢ok diizeyde
degisiklik gozlemledigini belirtmistir.

Ayni sekilde 20 misteriye satis temsilcilerinin tutum ve davraniglarinda son bir ay icinde
olumlu yénde degisiklik goriip gdrmedikleri sorulmustur. Ozellikle ayn1 perakende satig nokta-
larmna ulagilarak, 6nceki 6lgmeye gore karsilagtirma yapma olanag elde edilmesi hedeflenmistir.
Perakende satig noktalarinin 16’s1 énceki déneme gore satis temsilcilerini daha olumlu gordiik-
lerini belirtmistir.

Satis temsilcileri pazarlama ve satis hedeflerine ulagmada igbirliginin somut sonuglarini al-
muslardir. Farkl tirtinleri ayni1 satis noktalarina ulastiran satis temsilcileri birbirlerini tamamla-

232



Oneri* Cilt I 1, Sayi 41, Ocak 2014, ss. 215-236

yic1 onerilerde bulunmaya, miisterilerin isteklerini diger arkadaslarina zamaninda ulastirmaya
baslamiglardir.

Ayni sekilde her ortamda daha saglikli iletisim kurduklar: gozlemlenmistir. Hedefe dogru ve
zamaninda ulasmak iizere ¢alismanin, her satis temsilcisinin varligi ile takim ruhu iginde gergek-
lesebilecegini gérmiislerdir.

Sonug

Yirmibirinci yiizyila girerken yasanan degisim, bir¢ok isletmenin alisageldigi yonetim anla-
y1s ve uygulamalarini ciddi bir sekilde degistirmistir. 90’11 yillarda kiiresellesmenin artan baskis:
ve rekabet kogsullarina bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin eklenmesiyle igletmeler,
yenilikgi ve proaktif olmak, siirdiiriilebilir bitytime, gelir ve kar hedeflerine de ulasmak durumu
ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Yeni iirtinler, hizmetler, yeni yontemler gelistirmek durumunda olan isletmeler i¢in bu per-
formansin kosullari, yetkin insan kaynaklarina sahip olmaktir. Ayn1 zamanda 6rgiitii bir biitiin
olarak ele alan, bireylerin ve departmanlarin etkilesimini géz 6niinde bulunduran bir yaklasima
duyulan ihtiyag, Insan Kaynaklar1 Yonetimi kavramina, bu gelismeler is1ginda “stratejik” olma
misyonunu da yiiklemis olup, yazinda Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi kavramu ile ¢alismalar
yapilmaktadir.

Bu baglamda 6rgiit icinde ve 6rgiit disinda siirekli degisen kosullara uyum saglayabilen insan
kaynaklarinin temini, orgiitte yetistirilmesi, bu amagla egitim ve gelistirme ¢alismalarina 6zel bir
énem verilmesi, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin énemli konular1 arasina girmistir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, yukarida belirtildigi iizere, orgiitte yenilikei ve bilgi
odakly, stirekli 6grenmeyi tesvik eden bir anlayisi ifade etmektedir. Egitim ve gelistirme stratejisi
de bu anlayis icinde 6rgiite rekabet iistiinligii kazandiracak iyilestirme ve orgiit gelistirme bilgi
altyapisini olugturmay1 hedeflemektedir. Bu nedenle egitim ve gelistirme stratejisini, Stratejik In-
san Kaynaklar1 Yonetimi i¢inde dnemli bir noktada konumlandirmak gerekmektedir. Egitim ve
gelistirme stratejisi, insan kaynaklarina orgiitiin yaptig1 yatirimla orgiitte etkililigi ve verimliligi
yiikseltmeyi, bir biitiin olarak orgiit performansini yiikseltecek siiregler kurmayi, birey ve orgiit
kapasitesini arttirmayi 6ngoren bir stratejidir. Bu nedenle, egitim ve gelistirme stratejisini, s6z
konusu gergevesiyle Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin énemli bir pargasi olarak gérmek
gerekir. Bagka bir anlatimla, egitim ve gelistirme stratejisinin, Stratejik Insan Kaynaklar: Yone-
timi anlayisinin orgiitte benimsenmesi ve uygulanmasinda biitiiniin en énemli pargas: oldugu
sOylenebilir.

Yazinda eski bir kavram olmakla birlikte, bugiin daha da biiyiik 6nem kazanan 6grenen orgiit
kavrami, Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin bu alanda politika ve stratejiler gelistirmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu zorunlulukla beraber, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, s6z konusu
uygulamalar1 da kolaylastirmaktadir.

S6z konusu anlayis ve uygulamalara katkida bulunacak Insan Kaynaklar1 Yonetimi konula-
rinin basinda egitim ve gelistirme gelmektedir. Bilgi yonetiminin, yenilikgilik anlayis ve uygu-
lamalarinin 6nem kazandigi gliniimiizde, egitim ve gelistirme faaliyetleri, bu konulara odakl
programlarla uygulanmalidir.
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S6z konusu uygulamalari gergeklestirmeye yonelik egitim yontemlerinde de 6nemli gelisme-
ler oldugu goriilmektedir. Klasik egitim yontemlerinden daha etkili sonuglarin alindig yasaya-
rak 6grenme yontemlerinin hizla yayginlastigi gozlemlenmektedir. Bilgisayar uygulamalarinin
yarattig1 kolayliklar ile bilgisayar destekli egitim, interaktif iletisim ile etkin sonuglar verirken,
bilgisayar disinda gelistirilen gesitli araglarla ¢aliganlarin 6nemli kavramlar: deneyimlemelerine
ve bu deneyimleri ig hayatina aktarmalarina olanak saglanmaktadir.

Nitekim, 6rnek olay ¢alismamizda da uygulanan yontemlerin sonuglari, bu goriisii dogrula-
maktadir. Yapilan 6lgmelerde 6rneklem biytikligi, 6l¢iim siiresinin kisaligi gibi kisitlamalarla
birlikte ¢alisanlarin davranislarinda beklenen gelismelerin yasandigi goriilmiistiir. Gerek miig-
terilerin gerekse yoneticilerin satis temsilcileri ile ilgili yaptiklar: olumlu degerlendirmeler, yasa-
yarak 6grenme yontemlerinin etkinliginin yiiksek oldugunu gostermesi bakimindan énemli bir
bulgudur.

Tiim bu gelismeler 151¢1nda, ¢alisanlarin stirekli egitimini hedefleyen yetigkin egitimi, yasam
boyu 6grenme, daha etkin 6grenmeyi miimkiin kilan interaktif egitim, hem kuramsal bilgi hem
de uygulama becerisi kazandiran is baginda egitim, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi gereve-
sinde gelistirilecek Egitim ve Gelistirme Stratejisinin temel unsurlarini ortaya koymaktadir. Bu
sekilde planlanan ve uygulanan Egitim ve Gelistirme Stratejisi, orgiitsel performans: dogrudan
yiikseltecek ve isletmenin rekabet ortaminda var olmasini, giiclenmesini saglayacaktir. Ayni za-
manda insan sermayesine yaptig1 yatirimla, insan kaynaklarinin motivasyonunu, ig tatminini ve
dolayisiyla orgiite bagliligini da saglamis olacaktir.
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