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GIRIS

Bir Ulke ekonomisinin kalkinabilir olmasi faaliyet gosteren sektorlerin
istihdam ve Uretim kapasitesiyle iligkilidir. is glicli piyasalarindaki istihdam
duzeyi ulke ekonomisinin gelismesinde etkili olan en 6nemli gostergelerden
birisidir. Ayni sekilde Uretim kapasitesi de sektordeki orgutlerin verimliligiyle
dogru orantili olup kalkinmanin ve geligsimin belirleyeni konumundadir. Bu
durumda sorulmasi gereken en 6nemli soru istihdam dizeyinin ve Uretim
kapasitesinin nasil artirilacagr yéniinde olmasidir. istihdam diizeyini
olusturan ve Uretim kapasitesi belirleyen isgiicudr. isgicunin verimliligi,
orgutin verimliligini ortaya koymakta, orgutlerin  basarisi  sektorlerin
gelismiglik duzeyini belirlemekte ve sektorlerde Ulkenin ekonomisine yon
vermektedir. Bu baglamda istihdam edilen insan kaynaginin gelisimi ve bu
gelisimin surdurdlebilir olmasi ulke agisindan hayati bir 6neme sahip
olmaktadir.

Orgiit icerisinde atil kapasitenin Uretken ve verimli hale getiriimesi icin
insan kaynaklari gelisimi konusu tizerinde durulmaldir. insan kaynaklarinin
gelisimi mikro agidan degerlendirildiginde oOrgutun verimliligi on plana
cikartilacak ve etkileri makro anlamda ulke ekonomisine yansiyacaktir.
Gunumuzde orgutlerin odak noktasi konumuna gelen insan kaynagi hem
zihinsel hem de fiziksel niteligiyle Gretimin asli unsurudur ve bu nedenle insan
kaynaklarinin geligsimi konusu onemle ele alinmalidir.

Kisilik insan davraniglarinin tim yonlerini kapsayan bir kavramdir.
Kisilik kavramiyla temellendirilecek bireyler arasi farkhilasmalar orgut
icerisinde uyum derecelerini etkilemektedir. Bir bitin olarak disunudlmesi
gereken orgut ve muhtevasi ancak birbirine entegre olmus bir bigimde
basariya dogru yonlendirilebilir. Aksi durumda amag birliginin dusuk
seviyelerde karsimiza ¢ikmasi  verimli  bir g¢alisma  surecinden
bahsedebilmemizi engelleyecektir. Bu nedenle 6zellikle dikkat edilmelidir ki,
orgutin sahip oldugu insan kaynaklarinin kisisel gelisim sureci hayati bir
oneme sahiptir. Kisisel gelisim sonucunda ortak misyon ve vizyon anlayigi

cercevesinde buatinlesmis bir orgut basarnli bir gérinum sergileyebilir.



Bireysel gelisim amaciyla hazirlanmig egitim programlariyla insan kaynaginin
geligtiriimesi 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

insan kaynaginin yeterlilik ve yeteneklerinin gelistirilmesi igin
sistematik bir bigimde tasarlanmis egitim ve gelisim programlarina ihtiyag
duyulmaktadir. insan kaynaklari gelisim programlari calisanin etkinlik
dizeyinin artmasini, Orgutun belirledigi vizyon ve misyonu kavramlarinin
saglikli bir bicimde kavranmasini saglayacaktir. Dolayisiyla ¢ikti olarak elde
edilen faydanin maksimize edilmesi yonunde blUyuk adimlar atilabilecektir.
Bu nedenle bu calismada insan kaynaklari geligsim programlari ele alinarak
sahip oldugu sure¢ tasarlanarak c¢aligsanlar Uzerinde uygulanacak ve
programin etkileri degerlendirilecektir.

GUnumuzde bu alanda vyapillan c¢alismalarda ozellikle ydnetim
kademesinde gorev alan calisanlarin Uzerinde duruldugu gorulmustar.
Programlar icerik ve uygulama agisindan beyaz yakall olarak tabir edilen
¢alisan gruba yonelik hazirlanmigtir. Tasarlanan bu programlar 6zellikle
calisanin vasif dizeyi dikkate alinarak hazirlanmakta dolayisiyla programlar
hedef alinan kitle ¢cercevesinde uygulanabilmektedir. Acikga anlasilabilecegi
gibi mavi yakal olarak tabir edilen ¢alisan gruba yonelik gelisim programlari
yetersiz kalmaktadir.

Diger taraftan bir Ulkede vyapilan c¢alismanin baska bir Ulkede
uygulanmasi sirasinda birgok olumsuz sonugla kargilagiimakta ve sonuclar
saghkh verilere dayandirilamamaktadir. CUnkd programlarin  tasarim
surecinde elde edilen veriler bireylerin kulturel ve kisisel Ozelliklerinden
etkilenmektedir ve  gelisim  programlari  bu veriler araciligiyla
tasarlanmaktadir. Ulkeler arasi kiiltirel yapi farkliigi ve bireyin etkilesim
halinde oldugu toplumdaki deger ve norm vyapisi farkli programlarin
olusturulmasi gerekliligini ortaya koymaktadir.

Bu sebeplerden yola c¢ikilarak calismamizda oOzellikle mavi yakal
calisanlarin Uzerinde durularak, orgut igerisindeki bireylerin kendi kulturel
yapilari c¢ercevesinde elde edilen verilere dayanan bir insan kaynaklari

gelisim programi sureci tasarlanip uygulanacaktir.



BiRINCi BOLUM

KAVRAMLAR VE TANIMLAR

Bu bolimde orgutlerde insan kaynaklari gelisim programlarinin
etkinliginin ve iglevinin ortaya konulmasi amaciyla 6grenen 6rgut kavrami,
insan kaynaklari gelisim programlarinin yapilandiriimasi, uygulanmasi ve
degerlendiriimesine iligkin tanimlar ve aciklamalar ile iliskilendirilerek
sunulmus, kigiler arasi iletisim ve takim cgalismasi kavramlarina yonelik

cozumlemelere yer verilmistir.

1.0RGUTSEL OGRENME

Yasam boyu 6grenme sulreci igerisinde ogrenen birey, misyon ve
vizyon birligi ile butlnlestigi 6rgutine 6grenme becerisini kazandirabildigi
Olcude degisimi gercgeklestirebilecektir. Devamlilik arz eden bu gelisim olgusu
bir Ust duzeyde degisimi yonetebilme becerisini de beraberinde getirecektir.
Klresel kosullarda var olabilmek, degisim olgusuyla yasayabilen, 6grenme

ve gelisme odakli yaklagimlara sahip érgutler igin gegerlidir.

1.1. Orgiitsel Ogrenme Kavrami

Orgiitsel 6grenme tanimlarinda genel yaklasim olarak 6rgitiin bu
sureg icerisinde ne 6grenecedi degil, nasil 6grenecegi 6n plana ¢gikmakta ve
kavram psikoloji, sosyoloji, ekonomi gibi bilim dallarini iceren bir ¢ok disiplinin
etkisi altinda tanimlanmaktadir (Garratt, 1999: 203).

Argyris  orgutsel ogrenmeyi 1970'lerde ilk olarak “hatalarin
yakalanmasi ve duzeltimesi olarak tanimlarken, Levitt ve March ise,
benzerlik iceren bir ifadeyle, rutin temelli, gegmisle etkilesimli ve is yonelimli
bir olgu olarak tanimlamistir (Carnall, 2003: 164; Hammond ve Wille, 1994
91).



Garvin (1999: 58) orgltsel 6grenme ve bilgi kavraminin etkilesiminden
hareketle; zamaninda uretilen, kullanilan ve tekrar strece dahil edilen bilgi ile
orgutsel ogrenmenin tesis edilebilecegini belirtmistir. Bu agidan Garvin
orgutsel 6grenmeyi, orgutun verimliligini ve eylemlerini iyilestirme sureci
olarak tanimlamistir. Slater ve Narvel ise benzer sekilde érgltsel 6grenmeyi,
yeni bilgi yada davranigi degistirme potansiyeli olan goruslerin gelistiriimesi
seklinde ifade etmistir (Farrell, 2000: 210; Garvin 1999: 60).

Leymann ve Kornbluh’a (1989: 287) gore orgutler kendi dis gevrelerini
etkileyebilmekte ve secebilme kabiliyetine sahiptirler. Bu baglamda kendi i¢
cevrelerini tekrar duzenleyebilir ve orgutsel gelisim sureglerini iginde faaliyet
gosterdigi cevreye adapte edebilirler. Orgiitsel dgrenme drgitin kendine
0zgu ve surekli gelisim gosteren bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Diger taraftan dis cevrelerdeki degisiklikler, drgut genelinde ve i¢ gevrede
degisimi zorunlu kilmaktadir (Leyman ve Kornbluh, 1989: 287; Bingdl, 2003:
212).

Konuya iliskin yapilan tanimlar 6grenme surecinin nasil gerceklestigi
yonunde yogunlagmigtir. Bu baglamda orgutsel 6grenmeye iliskin tanimlar
asagida belirtildigi Uzere genisletilebilir (Kalder, 2000: 87-89).

"Orgltsel 6grenme, hata tespit ve diizeltme sirecidir." (Argyis,
1997).

“Orglitsel 6grenme, bir 6rgit icinde, deneyimlere dayal bir
sekilde, performansi surdirme ve iyilestirme sureci ve
kapasitesidir.” (Nevis ve digerleri. 1995: 73).

“Orgiitsel 6grenme, drgiitsel bilginin, blylmesi ve degdismesidir.
Orgiit Uyelerinin, eylem-sonug iligkileri hakkinda ve cevrenin bu
iligkiler Uzerindeki etkisi hakkinda bilgilerini geligtirdikleri bir
surectir.” (Duncan ve Weiss, 1979: 89).

“Orgltsel 6grenme, potansiyel davraniglar dizisinde degisime

sebep olan bir enformasyon iglemesidir.” (Huber, 1991: 89).



“Orglitsel d6grenme, bir sirketin teorisini  olusturan, cevreyle,
misyonuyla ve temel yetenekleriyle ilgili varsayimlari test etmesi
ve degistirmesidir.” (Drucker, 1994: 99 - 100).

“Orgitsel seviyede 6grenme, uzun vadede; bilgiyi tutma, bilgi
yaratimini destekleme ve surekli donusumu gerceklestirme
kapasitelerim saglayacak sistemlerin yaratiimasini igerir.”
(Watkins and Golembievvski, 1995: 88).

Genel bir yaklasim ile érgutsel 6grenme, bireysel duzeyden hareketle
orgutsel slre¢ icgerisinde, surekli gelisimi amaglayan, bilginin zamaninda

uretilmesi ve paylagiimasi temelinde yapilandirilan sistemler batunudur.

1.2. Orgiitsel Ogrenmenin Onemi

Orgltlerin  yasamini  sirdirmesi, buylk odlgiide g¢evresindeki
degismelere basarili uyum saglama yetenegine baghdir. Etkin uyum saglama
ise 6grenmeyle mumkundir. Cevreye uyum saglama igin orgutin sahip
olmasi gereken esneklik, bireylerin degisime karsi sergiledigi tutum ve
davraniglara iligkilidir. Bu tutum ve davraniglar 6grenme sureci ile etkin bir
bicimde orgutle butunlesebilir (Senemoglu, 2005: 86). Birey gecmisten
edindigi tecrubeleri orgute aktarirken, degisen igsel ve digsal cevre
kargisinda yeni bilgiler ekleyerek tekrar 6grenmis olmaktadir. Bir baska
taraftan olumsuz sonuclanan eylemlerini ise tekrar degerlendirerek 6grenme
olgusunu dongusel bir streg haline getirmesi mumkuanddar.

Orgiitl olusturan birey farkinda olarak veya farkinda olmadan devamli
bir sekilde 6grenme surecinin igerisinde yer almaktadir. Bu durum sonucunda
bilgi, dugunce, duygu ve tecrubelerinde degisiklikler meydana gelmektedir.
Birey iginde yer aldigi 6rgutun faaliyet biciminden, 6rgutin uyguladigr eylem
ve sureglerinden bazi sonuglar ¢ikarabilmekte, kendine gore hatali yonleri
tahlille o6rgutsel 6grenme faaliyetini gerceklestirmektedir (Eren, 2001: 589).

Bu baglamda orgut icgi etkilesimle birlikte orgut kendini geligtirebilir hale



gelmekte, yeni yaklagim ve sistemler cergevesine degisime daha duyarl bir
yap1 olusturabilmektedir.

Calisanlar 6grenme etkinliklerinin yapmakta olduklari is ile baglantisini
gorduklerinde ve o6grendiklerini uygulamaya basladiklarinda gergek bir
gelisim ve ilerleme saglanabilecektir (Barutgugil, 2004: 153). Ogrenme siireci
icerisinde birey gelisim goOsterirken Orgutin sahip oldugu bir norm ve
davranis yapilari konusunda da bilgi sahibi olmaktadir. Cevrenin sahip
oldugu deger yargilarini analiz edebilme ve uygunlugu konusunda fikir
edinebilme imkani bulmaktadir. Bu baglamda orgut kulturanun olusmasinda
ve sonradan bireyin bu prensip ve normlar bitinine adaptasyonu orgutsel
o0grenme sureci igerisinde gergeklesmektedir.

Konu bir bagka taraftan ele alindiginda kolektif 6grenme sureci
icerisinde bireyler ornek alma veya ornek olma yonundeki davranislari da
O0grenme sureci igerisinde ortaya koymaktadirlar. Dolayisiyla birey Ustin
bildigi ve saygl duydugu kigilerin davranig ve tutumlarini érnek alabilmektedir.
Orgiitsel dgrenmeyle birlikte etkilesim sireci igerisinde 6rgit, bircok iyi ve
kotu davraniglarin ayirt edildigi bir beseri ortam oldugu gibi ayrica bazi
davraniglarin bigimlendirildigi sosyal bir ortam haline gelmektedir (Gibb,
2002: 14; Eren, 2001: 589). Gelisim sureci icerisinde birey o0grenme
olgusuyla birlikte drgutte kendini ortaya koyabilmekte ve bir ihtiyag olarak
degerlendirildiginde kendini kanitlama, kabul gérme gibi guduleyici etkenlere
sahip olabilmektedir.

Devamlilik arz eden gelisim yaklagimlari agisindan 6grenen orgutlerde
rastsal veya plan disi faaliyetler, asgari diizeyde kalmaktadir. Orglt iginde ki
sureglerin sistematik bir yaklagimla uygulanmasini, sans faktorleri ile birlikte
beklenilmeyen dissal ve igsel etkilerle karsilagiimasinin mumkun oldugunca
asgari duzeyde olusmasini saglayan en 6nemli unsurlarin basinda orgutsel
ogrenme gelmektedir (Reid, 1994: 105-106). Bu baglamda 6rgutsel 6grenme
ile ileriye yonelik projeksiyonlarini saglikh bir sekilde gercgeklestirebilecektir.
Orglt 6ncelikle degisimi tahmin edilebilir bir olgu olarak kabul edebilecek,
daha saglikli verilerle planlama, karar verme ve uygulanma sureclerine

gegcebilecektir.



Deneyime dayali ogrenme sistemleri icerisinde ©0grenen orgut
gecmiste edindigi bilgileri, davranis ve tutumlari orgutsel ogrenme ile
yenileyebilecek, artik bahsi gecen surecleri 6grenmis olarak belirli bir birikime
sahip olacak, amag¢ ve hedefler dogrultusunda basarili planlamalar
yapabilecek dizeyde eylem ve faaliyetlerine yonelecektir (Honey, 1994: 274).
Konuyu bagka bir yonden ele alacak olursak orgut gecmiste karsilasmig
oldugu ve kendi acgisindan kotu tecrubelerden edindigi bilgileri tekrar
kullanmasi halinde bu hatalarin devamliligini saglamig olacaktir. Dolayisiyla
orgut gegmiste yanlis 6grendigi hususlarda hata yapmaya devam edecektir
(Hamel ve Prahalad, 1994: 60). Bu baglamda orgutsel 6grenme sayesinde,
gecmisteki hatali davranis ve tutumlardan elde ettigi bilgileri unutularak, bir
baska degisle “geri 6drenim” slrecini isleterek hatanin tekrarlanmasini
engellenebilmektedir. Ayrica oOrgut, unutma sureci dahilinde dogru olan
bilgiye yer agacak ve gelisimini saglam temeller Gzerine yapilandirabilecektir.

Birey yasam boyu 6grenme yaklasimlarinda temel alindigi ana fikriyle
surekli, gelisim ve dedisim arayisi icinde olacaktir. Yeni bilgilere ulasma
arzusu icinde olan birey icin 6grenme, bir etkilesim slrecini ifade edecektir.
Ogrenen birey hem 6grenirken hem de 6grendikten sonra gevresiyle iletigim
halinde olmaktadir. Bu etkilesim surecinde birey yeni bilgiler edinirken, bu
bilgileri uygulama ve aktarma sansina sahip olabilecektir. Dolayisiyla bireysel
olan 6grenme, kolektivist ozellikleri muhteva eden o6rgltsel 6grenmeye
déniisecektir (Gibb, 2002: 11). Orgiitsel 6grenme bu ydniyle, yeni iletisim
kanallari yaratmakta ve galigsanlar arasindaki etkilesimi artirarak o6rguat iginde
vizyon ve misyon birligini saglayici énemli faktérdir. Ogrenen takimlarin
kurulmasi, takimlarin ve birimlerin saglikli iletisimin saglanmasi ve
catismalarin asgari duzeye c¢ekilmesi, degisime uyum saglayabilecek

yapilarin kurulmasi 6rgutsel 6grenme ile etkin bir sekilde saglanabilecektir.

1.3 Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel 6grenme diizeylerini ifade etmek amaciyla literatiirde bir cok

¢alisma mevcuttur. Bu duzeyleri siniflandiran ¢alismalar arasinda Arygris ve



Schoén’un modeli, Fiol ve Lyles ile Senge’in modelleri 6ne ¢ikanlardir. Genel
bir bakis agisiyla modeller, 6rgutsel 6grenme sureglerini butiinsel bir bakig

agisiyla tahlil etmekte ve birbirini tamamlar nitelik arz etmektedirler.

1.3.1. Arygris ve Schon’iin Modeli

Konuya iligkin, genel kabul goéren siniflandirmalar arasinda o6n
siralarda yer alan ayirim, orgutsel 6grenmeyi U¢ dizeyde gruplandirmaya
tabi tutulmustur. Bahse konu siniflandirmada 6grenme duzeyleri sirasiyla tek

donguld, cift donguld ve ¢oklu 6grenmedir.

1.3.1.1 Tek Déngiilii Ogrenme

Tek dongulu 6grenmede, orgutlerde agik sistem yaklagsiminin aksine,
dongusel sureg ve geri bildirim orgutun igcsel cevresiyle sinirh kalmaktadir.
Orgiit dis cevreyle etkilesimi olamayan kapali sistem yaklagimiyla
yapilandirmig ogrenme suregclerini uygulamaktadir. Bu baglamda temel yapi
her zaman korunmakla birlikte, tek donguli 6grenmede, nicel yonden
etkinligin artirilmasi yerine, sadece nitel yonden mevcut kapasitenin
artirlmasi, amag edilmistir (Smith ve Araujo, 1999: 3-4). Temel yaklagsimda
bir degisim olmamakla birlikte sadece tamamlayici sistemlerde geligsim
gOsterilmesi esastir. Esas teskil eden norm ve davraniglarda veya
yaklagimlarda bir degisim olmaksizin, hatalari bulma ve sadece kisa vadede
¢Ozme sureci olarak tek donguli 6grenme tanimlanmaktadir.

Anilan siniflandirmada 6drenme olgusu, deneyimsel ve davranigsal
modellerde oldugu gibi, hatalarin bulunmasi ve analizinden hareketle, sadece
hatalarin tekrarlanmasi engellenmektedir (Kutanig, 2002: 264). Cevredeki
degisime uyum saglanmakla birlikte 6rgutte, temel sistem ve yapilandirmalar
degismemektedir. Orglit gelecekte karsilasabilecegi farklilk arz eden
problemler karsisinda yen ¢ozumler Uretme konusunda basari
olamamaktadir. Tek dongulu ogrenmede sadece geg¢miste karsilastig

sorunlar ve ¢dzum yollari 6rgut i¢in veri olarak kabul edilmektedir.



1.3.1.2. Gift Déngiilii Ogrenme

Dinamik ve degisken bir yapiyl tanimlayan ¢ift donguli 6grenmede
orgut temel yargilari ve asli unsurlari degistirebilme yetisine sahiptir. Hatalari
olusumuna sebep olan temel norm ve davranisglarin olusturdugu orgutun asli
zihinsel yapisi c¢ift donguli 6grenmede yeniden yapilandirmaya tabi
tutulmakta ve degistirilebilmektedir. Orgiit esas davranis seklini, sahip oldugu
deger yargilarini, orgut kulturinde var olan tutumlar tekrar tahlil etmektedir.
Bu slrecte hataya sebep olan unsurlar degistiriimekte, elenmekte ve
degisime uyum saglayacak bigimlerde tekrar tanimlanmaktadir. islevsiz
durumda olan unsurlar artik 6rgit blnyesinden c¢ift donguli 6grenme ile
cikarilmaktadir (Smith ve Araujo, 1999: 3-4).

Cift yonli 6grenme, tek donguli 6grenmenin aksine dinamik ve
gelisime acik bir sistem olarak degerlendiriimektedir. Hatalarin bulunmasi ve
sadece sebep olan unsurlarin degistiriimesi kisa donemde ¢ézimlerin ortaya
konulmasini saglarken, anilan yaklagimda orgut hatalarin temelinde
kaynaktan olusumunu saglayan esas unsurlarin, temel yaklasim ve

sistemlerin degistiriimesi ve gelistiriimesi olarak kabul edilmektedir.

1.3.1.3. Cok Yoénli Ogrenme

Cok yonlu 6grenme sureci, tek ve gift dongulu 6grenme duzeylerinin
Ustlinde bir anlamla, 6grenmeyi 6grenme seklinde aciklanmaktadir. Ogrenme
dongusel olarak tekrarlanmakta ve birey sistemleri ve hatalari sorgulama
diizeyine gecmektedir (Yazici, 2001: 114). Orgit bu asamada hatalari
yaratan asl unsurlara ulagma yollarini geligtirerek, sistem genelinde “nasil”
sorusuna cevap arar bir nitelige burGnmektedir.

Kapali drgutlerin aksine cevresiyle etkilesim halinde, acik sistemi
yapilandirmig orgut, gegmis duzeyleri analiz ederek surekli gegmise donuk
sorgulamalar yapmakta ve bu sorgulamalar sonucunda kendine yeni bir yapi

ve normlar batinu olusturmaktadir.
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1.3.2 Fiol ve Lyles’in Ogrenme Diizeyleri

Fiol ve Lyles (1985: 810) 6grenme duzeylerindeki siniflandirmalarini,
"yUiksek dizeyli 6grenme" ve "dusUk dizeyli 6grenme" olarak iki dizeyde
tanimlamiglardir.

Dugsuk duzeyli 6grenme, kisa donemli olmakla birlikte ge¢cmise dayall
tutum ve davraniglarin tekrarlanmasi temel alinarak, yuzeysel bir
yapilandiriimistir. Belirli ve tahmin edilebilir, degisim arz etmeyen bu diuzey
orgutun buatun bolumlerinde gergeklesebilmektedir. Davranis ve tutumlarin
yalin olarak degismesi hedef olarak kabul edilmekte ve sadece performans
artigi bir gelisen bir ol¢it olarak degerlendiriimektedir.

Yuksek duzeyli 6grenme, disuk dizeyli 6grenmenin aksine temel
yaklagimlari etkilemektedir Bu duzeyde orgutun davranis bigimi butlnsel
olarak yeniliklere agilmakta ve gelismis duzeyde kurallar ve normlar
olusturulmaktadir. Yuksek duzeyli 6grenmede amag, problem ve hatalarin
belirlenmesi degil, bu unsurlarin tanimlamasi olarak ifade edilmektedir.
Degisim sadece gecmige yonelik tecrUbelerin tahlili seklinde olmayip, neden
ve sonuglarin degerlendirildigi temel yargilar Uzerinde gerceklesmektedir.
Yetkinliklerin ve yeterliliklerin 6nem kazandigi bu duzeyde, orgut degisimi
surekli hale getirecek vyapi iginde kurgulanmaktadir. DusUk duzeyli
ogrenmenin tersine, yliksek dlzeyde 6grenme genelde vasifli bireyler

uzerinde etkin bir sekilde kendini gostermektedir.

1.3.3. Senge’in Ogrenme Diizeyleri

Senge, 6grenme dlzeylerini, "uyum saglayici 6grenme" ve "Uretken
ogrenme" olarak ikiye ayirmistir (Senge, 1998: 185-187).

Uyum saglayici 6grenme, mevcut becerilerle yeni problemleri
¢b6zme anlayisina dayanmaktadir. Bu 6grenme dizeyine goére, 6grenen
orgutler, ortaya c¢ikan durumun temel varsayimlari ile ilgilenmemektedirler.

Ortaya ¢ikan problemlerin temel nedenleri sorgulanmamaktadir.
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Yaratici 6grenme, isletmelerin, problemleri tanimlama ve ¢b6zme
yontemlerini devamli olarak incelemeleri, geri bildirim almalari ve deneyler
yapmalari Uzerine kurulmaktadir. igletmeler, siirekli yeni ¢dzim yollari
yaratmakta ve bunlari problemin ¢dziiminde kullanmaktadirlar. Uretici
ogrenme, yaratmak ve yaraticilikla ilgilidir. DUnyaya ve is ¢cevresine yeni bir

bakis agisi ile bakma zorunlulugu getirmektedir.

1.4. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme bilginin Uretilmesi, kullaniimasi ve ileri kullanimlar
icin depolanma sirecidir.  Orgilit etkin ve genele yayllmis 6grenmeyi
gercgeklestirebilmek icin  sahip oldugu bilgiyi analiz edebilmeli ve
siniflandirabilmelidir. Bu bilgilerin islevselligini denetleyebilmelidir. Bir sonraki
asamada eksiklerini tahlil ederek, amac¢ edindigi yeni bilgilere ulagsma
surecine gecmelidir. Bu duzeyde oOrgut ihtiyaci olan yen bilgiye nasil
ulasacagini, bu bilgileri nereden bulacagini belirlemelidir. Bu eylemler
suresince zaman faktorl, ulasilan yeni bilgilerin etkinligini belirleyen en
onemli unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Smith ve Araujo, 1999: 93-94).
Bir bagka taraftan orgut zaman faktorinli de g6z ardi etmemelidir. Bu
baglamda son agsamada ulagilan yeni bilgilerin siniflandiriimasi, islenmesi ve
tekrar kullanilmak Uzere depolanmasi 6grenen bir 6rgltiin nihai hedefi
olmalidir. Ogrenen 6rgut donglsel bir sirec icerinde slrekli yeniligi ve
degisimi analiz edebilmeli ve kendine gore yorumlayabilmelidir.

Ogrenen bir 6rglt, bireysel 6grenmeyi kolektif 6Jrenmeye
donusturebilen, 6rglut genelinde 6grenme ile norm ve davraniglarin anilan
sisteme gore sekillendirebilen 6rgut olarak ifade edilmektedir. Bireysel
deneyimlerle degisen bireysel davraniglarin uygun iletisim aglariyla orgutsel
deneyimler ve sonug olarak o6rgutsel davraniglara donusturtlmesi sonucunda
orgutsel 6grenme uygulanabilir bir sistem haline gelebilmektedir (Cross ve
Israelit, 2000: 74).

Law (1994: 294-295), 6grenme yaklagimlarini bireysel ve grup odakli

olarak ikiye ayirmistir. Anilan c¢alismada bireysel yaklasimlar arastirici
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ogrenme, acik ogrenme, teke-tek tartisma,bilgisayar temelli o6grenme
seklinde alt siniflandirmaya tabi tutulmus, grup merkezli yaklagimlarda ise
grup tartismasi, proje galismasi ve takim egitimi seklinde ayrim yapimistir.
Orgiitsel dgrenme siirecinde bireysel 6grenme modelleri, grup temelli
o0grenme modellerine doénusmekte ve kolektif egitim slrecine gegis
yasanmaktadir.

Bireysel 6grenmeden orgutsel 6grenmeye gegis surecinde (Law
(1994: 294) bireysel eylemler ve deneyimler, drgutsel eylem ve deneyimlere
donusmekte; bireysel dusunce geligimi, ortak yaklagimlarin degisimi halinde
vuku bulmakta; bireysel davranis ve tutum degisimi, orgutsel davranis ve
tutumlarin degisimini gergeklestirmektedir.

Orgiitsel 6grenmeye gecis sireci cok farkll sekillerde ve yéntemlerle
gerceklestirilebilecektir. Orglit ici grup egitimleri, seminer ve konferanslar,
takim calismasi ve takimlarin olusturulmasi orgutsel 6grenmen araglari
olarak surecte kullaniimaktadir.

Bu baglamda 6ncelikli olarak bireysel diuzeyden oOrgutsel duzeydeki
ogrenmeye gegiste, ortak misyon ve vizyon birliginin, bir bagka anlamda
orgutsel amaglarla, bireysel amagclarin ortigsmesinin saglanmasi onemli bir
husustur (Barutgugil, 2004: 152). Ogrenmek icin bUtlnlik arz eden bir
bicimde ortak hedefe yodnelen o&rgut ogrenen bir organizma haline
donusebilecektir. Ortak amac¢ ve hedeflerden hareketle agik ve anlasilabilir
kistaslar bahsedilen bahsi gegcen butinlesmeyi etkileyen unsurlarin baginda
gelmektedir. Bu nedenle ancak bireysel dizeyde kabul gérmis amag ve

hedefler drgutsel dizeyde uygulanabilir olacaktir.

2. OGRENEN ORGUT

Orgiitsel dgrenme ile yapilandirilan dégrenen orgltler, bireysellesmis
hareket tarzlarindan ayrilarak, birlikte basarma ve hedeflere ulasma
anlayisina sahip, bireyleri ve sitemlerin bir araya getirmeyi basaran
orgtlerdir. insan kaynaklari gelisim siirecinde 6grenen érgiit yaklagimi temel

arz etmektedir.
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2.1.0grenen Orgiit Kavrami

Ogrenen 6rgiit yaklagimi Cyert ve March’in (1963: 36) g¢alismalarina
kadar uzanan uzun bir suregte Ozellikle Amerika Birlesik Devletlerinde
arastirma konusu olmustur. Bu suregte 1970’e kadar genel olarak “insancil
pisikoloji (humanistic psychology)” olarak adlandirilan, Ikinci Dinya
Savasindan sonra Amerika Birlesik Devletlerine gé¢ eden Alman ve
Avusturyali psikologlar tarafindan ortaya konulan calismalarin etkisi altinda
gelisen orgute yonelik psikolojik kuramlar hakim olmustur (Leymann and
Kornbluh, 1989: 284; Carnall, 2003: 161). Diger taraftan 1970’li yillarin
basinda arastirmacilar, isyerinde “psikolojik iklim” olgusunu degistirmede
yetersiz kaldiklarinin farkina varmistir. Clnkd 6grenme slreci igerisinde
edinilen yeni bilgi, calisanlar tarafindan isyerlerine donduklerinde
kullanilamaz durumdadir. Orgiit vatandasligi ve sahiplenme kavramlarinin
glcundn sorgulanmasiyla birlikte bireysel 6grenme duzeyinden, kolektif bir
sureg¢ olarak ortaya ¢ikan “6grenen orgut” kavrami ortaya ¢ikmistir (Leymann
and Kornbluh, 1989: 284).

Ogrenen orglt terimine ilk olarak Chris Argyris ve Donald Schon'un
calismalarinda rastlanmaktadir. Argyris ilk olarak 1977’de “Hatalarin
tespitinde ki yetersizlikler ve diger hos olmayan gergekler, orgutsel
ogrenmedeki hata ve eksikliklerden meydana gelmektedir.” baghgiyla
yazdigi makalede “0grenen orgut” kavramina yer vermistir (Leymann and
Kornbluh, 1989: 284).

Ogrenen 6rgiit anlayisi daha sonra Peter M.Senge tarafindan
sekillendirilmistir. Senge’e (1996: 22) gbére o6grenen orgut, insanlarin
gercekten basarmak istedikleri sonuglara ulagsmak igin surekli olarak
kapasitelerini geligtirdigi, yeni ve geligtirici dusince yontemlerinin tesvik
edildigi, ortak hedeflerin serbest birakildigi, insanlarin sirekli birlikte 6grenme
yontemlerini 6grendigi bir organizasyondur.

Hammond ve Wille’ye (1994: 89) gore orgutler de kisa donemli planlar

ve temel yaklasimlar olmak Uzere iki ayri sure¢ mevcuttur. Bu ayrim
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icerisinde orgutsel sureci bastan sona etkileyen temel yaklasim, 6grenen
orgutlerdir. Kisa donemli planlar gergevesinde farkli gozimlemeler yer alsa
da sonugta orgutin sahip oldugu temel yaklasim nihai belirleyici olarak
karsimiza gikacaktir. Kisa donemli planlar anlik uygulamalara yoénelik ortaya
cikarak tekrari halinde bir daha ayni sonuglari vermeyecektir. Diger taraftan
temel yaklasimlar, uzun vadeli ve orgut butinunde etkili olacaktir

“Ogrenen 6rgit” her zaman ihtiyaglari dogrultusunda en iyi yolu
arayan, bu baglamda blyuk veya kiuglk amaglara ulagsmak igin insanlari bir
araya getiren bir timce olarak tanimlanmistir (Hammond ve Wille, 1994: 89).

Bir baska calismada kavram, orgut icinde ortak bir amaci
gerceklestirmek igin birlikte ¢alisan insanlarin yaptiklar isleri daha iyi
anlamalarini ve sonugta daha etkili olmalarini saglamak i¢in gerekli olan
yeteneklerin gelistiriimesi ve bilginin elde edilmesi surecinde, 6grenen orgut
kavrami, orgutun sosyal bir iletisim ortami oldugunu vurgulayan ve orgutlerin
yalnizca isbirligi ve dayanigsma ile var olabileceklerini belirten temel bir
yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Barutgugil, 2004: 145).

Kocel (2003: 252) ise, 6grenen 6rgut kavramini, yeni bir érgit modeli
olmadigini, bir yonetim uygulamasi oldugunu ifade etmistir. Bu uygulamanin
temelinde, tUm oOrgut ¢aligsanlarinin gevrelerine, gecmis deneyimlerine veya
arastirma sonuglarina gore yeni fikirler Gretmeleri, yeni is yapma usulleri
ve yeni urunler gelistirerek oOrgutin rekabet gucind artirmalari  yer
almaktadir.

Temel yaklagim olarak ele alinan bu suregte ortaya konulmasi
gereken konularin arasinda o6rgut duzeyinde nelerin Ogrenilecegi, nasil
ogrenilecegi, ne oOlgclde surece dahil edilecedi, bireysel dlzeyde ise bilgiye
ulasma yollari ve istenilen becerilerin nasil geligtirilecegine dair
¢ozUmlemelerin bulunmasi gerekmektedir. Bu konularin diginda 6grenme
sureci igerisine gec¢miste olusan kaliplasmis davranig ve tutumlarinda
birakilmasi, bir bagka degisle bu davranig ve tutumlarin birakilmasi ve
unutulmasi da dahil edilmelidir (Dalziel, 1994: 146; Cole, 2003: 326).

Hamel ve Prahalad’a (1994: 60) gore “Ogrenen orgutleri” yaratmak

¢6zumun sadece yarisidir, onemli olan ise “aksini 6grenen/ unutabilen
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orgutler” yaratabilmektir. Gelecegi yaratmak icin érgutler, gegmiste 6grenilen

yanlis davranig ve tutumlari birakabilmeli, unutabilmelidirler.

2.2. Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri

Orgutler, 6ncelikle sahip oldugu insan kaynaginin bireysel 6grenim
surecinin genele aktarimi sonucunda 6grenen o6rgut formuna ulasabilirler.
Dolayisiyla bireysel 6grenme olmaksizin, érgltsel 6grenmeden s6z etmek
mumkun degildir. Fakat bireysel o6grenme de orgutsel 6grenmeyi tam
anlamiyla garanti etmemektedir (Senge,1990; aktaran Hammond ve Wille,
1994: 90). Bu surecte bireyler kendi kazanimlarini érgute aktarabildigi dlgude
deger yaratabilecektir.

Ogrenen bir drgit, farkh bilgi, deneyim ve becerilerden yararlanmayi
saglayacak sekilde isbirligine dayali iligkiler geligtirerek gu¢ kazanma girigimi
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Cole’e (2003: 326) goére 0grenen orgut
yaklasiminin temelinde karsilagilan problemler ve firsatlar kargisinda birlikte
hareket edebilme kabiliyetinin daha etkin olmasi yatmaktadir. Bu baglamda
orgut kendi kaynaklari arasinda geri bildirim ve paylasim sureglerini
gerceklestirebilecek, orgutsel ogrenme devamli olarak islevselligini
koruyacaktir.

Ogrenen orgitler cevrelerine karsi duyarli ve degisime tepki veren
orgltlerdir. Ogrenen o6rgutleri diger drgutlerden ayiran 6zelliklerin basinda
sahip olduklari bilgiye dayali 6grenme surecgleri ve surekli gelisime
gelmektedir. Geleneksel orgutlerden, degisime karsi gelistirmis olduklar
farkindalik dizeyleri ve degisen kosullara kendini adapte edebilme hatta
degisimi yaratabilme yetenekleriyle ayrilmaktadirlar (Edmondson ve
Moingeon, 2004: 34).

Braham’a (1998: 4) gore o6grenen orgutleri diger orgutlerden ayiran

belirli 6zelikler bulunmaktadir.

Ogrenme, 6grenen orgltlerde insanlarin yaptigi her isin ayriimaz bir

parcasi olarak kabul edilir.
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Ogrenme anlik bir olay degil bir siirec olarak algilanir.

Ogrenen drgltlerde batin iliskiler igbirligi temeline dayanir.

Bireyler kendilerini gelistirip yetistirirken, 6grenme bireysel 6grenme
sureci orgutsel 6grenme surecine donusur.

Ogrenen orgitlerde bireylerin yaratici oldugu ve onlarin kurumu
yeniden yapilandiracaklari kabul edilir.

Cahganlar orgatu verimlilik, kalite geligimi, yenilikler konusunda egitir
ve 6grenen orgutler kendisinden de bir seyler 6grenir.

Ogrenen orgitlerin bir parcasi olmak calisanlara keyif ve heyecan

verir.

Ogrenen o6rgutler de 6grenme ve diger orgitlerde var olan 6grenme
sureglerinde belirgin iki ayrim s6z konusudur. Ogrenen odrgitlerde calisanlar
drgitlin islevlerine iliskin genis bilgiye sahiptir. Orgltiin mali ve ticari kararlari
ve uygulamalari konusunda karar alma mekanizmalari diginda c¢alisanlarda
yonetsel eylemler hakkinda bilgilendiriimekte ve gerektiginde karar
mekanizmalarina dahil olmaktadirlar (Edmondson ve Moingeon, 2004: 35).
Cunklu ortaya konulacak norm ve degerler butinud bireyler tarafindan
uygulanacaktir. Egitim sdrecini tasvip etmeyen bir birey oOrgutle
butunlesemeyecektir. Sonug olarak da egitim amacina ulagmayacakiir.

Bilginin Uretilmesi sureci orgutun anilan unsura iliskin ihtiyacinin
farklilasmasi 6lglisiinde degisiklik arz etmektedir. Orgiitiin cevreye karsi
farkindaliginin gelismesi ve bu ilerlemeye paralel olarak bilginin tretim streci
kadar kullanilma amaci ve yontemleri kendine 0zgu, dinamik bir hal
almaktadir. Onemli olan bu farkli igerige sahip bilgilerin 6érgit genelinde
batinsel bir yaklasim ile kesintisiz olarak isleme sokulmasidir (Carnall, 2002:
163).

Bilginin kullaniimasinda zaman unsuru ise paylagilan bilginin degerinin
arttigr ginimuz kosullarinda 6rgut uretim sdrecinin her asamasinda saglikl
ve esnek iletisim kanlarli ortaya koyabilmelidir. Ogrenen érgiitler degisime

kargi duyarlilik gostermektedirler.
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2.3.0grenen Orgiit ve Senge’in Ogrenme Disiplini

Ogrenen orgiitlerin dzelliklerine iliskin yapilan agiklamalar ig1§inda
orgutsel o6grenme kavrami ile ilgili Senge'in “6grenme disiplini” olarak
tanimladigr o6rgut yapisi iginde bilginin yonetilmesi ve geligsimin tesis
edilebilmesi igin olmasi gereken sistemler mevcuttur.

Senge go6re, 6grenen orgutleri geleneksel otoriter “kontrol eden”
orgutlerden ayiran temel fark belli temel disiplinlere hakim olunabilmesi
olacaktir. Konuya iligkin ¢alismada “Disiplin® s6zcugu ile “zorla kabul ettirilen
bir duzen”i veya “bir cezalandirma araci’ni degil, uygulamaya koymak icin
incelenmesi ve hakim olunmasi gereken bir teori ve teknik batundnd ifade
edilmek istenmigtir. Bu agidan konu ele alindiginda bir disiplin, belirli beceri
ve yetenekleri elde etmek icin izlenecek bir gelisme yolu olarak kabul
edilmekte ve bir disiplinin pratigini yapmak omur boyu 6grenen Kigi olmayi
gerektirmektedir. Senge’e gore birey ne kadar ¢ok o6grenirse, o kadar ¢ok
bilingsizliginin farkina varacaktir. Bir baska degisle bir sirket slrekli bir
mukemmellige ulagsmis olma anlaminda “mukemmel” olamayacak, hep
ogrenme disiplinlerini uygulama, iyiye veya kotuye gitme durumunda
olacaktir.

Senge’e gore; 6grenen orgutlerin bes disiplini vardir. (Senge 1996: 30)

2.3.1. Kisisel Uzmanlik Disiplini

Kisisel uzmanlik disiplini: Kisisel géorme ufkumuza surekli olarak agiklk
kazandirma, en derinden 6nem tasiyan sonuglari basarma yetenegdini elde
etme, gelecegimizi nesnel olarak gorebilme disiplinidir. YUksek duzeyde bir
kisisel ustaliga sahip olan kigiler kendileri i¢cin en derinden 6nem tasiyan
sonugclari tutarli olarak gerceklestirme yeteneg@ine sahip olacagi kabullyle
yasamlarina bir sanat¢inin bir sanat eserine yaklasacagl gibi davranis
gOstermesi ongorulmektedir. Bunu kendi omur boyu 6grenme cabalarina
bagl kalarak yapabilmekte ve kigisel hakimiyet ( ustalik) kisisel gorme ufkuna

surekli olarak agliklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjiyi odaklastirma,
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sabri gelistirme ve gercekligi objektif olarak goérme disiplini olarak
tanimlanmaktadir. Senge tarafindan bu disiplin, 6grenen organizasyonun bir
temel tasi, manevi temelidir. Bir organizasyonun 6grenme istedi ve kapasitesi
kendi mensuplarininkinden daha buyuk olmamasi gerekmektedir. Kisisel
hakimiyet disiplini bireyin kendi i¢in gergcekten onem tasiyan duygu, davranis

ve tutumlari agikliga kavusturmakla baslar.

2.3.2. Zihni Modeller Disiplini

Zihni modeller disiplini ve alternatif analiz yontemleri olusturma
disiplini dinya anlayigimizi ve eylemlerimizi etkileyen, zihnimizde iyice yer
etmis, kdklesmis varsayimlari ve genellemeleri ortaya cikarip iyilestirmeyi ve
degistirmeyi konu alir. Senge’e gore “Zihni modeller”, bireyin zihninde guglu
bir bicimde yer etmig, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve
imgeler olarak dunyayi algilayisini ve eylemlerini etkilerler. Zihni modellerle
calisma disiplini aynayi ice dogru cevirmekle baslar; dinya Uzerine igsel
resimleri ortaya c¢ikarmayi, bunlari ylzeye cikarip siki bir incelemeden
gecgirmeyi o6grenmek gerektirmektedir. Ayrica sorgulama ile savunmayi
dengeleyen “6grenmeli” konugsmalar yapma yetenegi de dnem tagimaktadir.
Bu iletisim surecinde insanlar kendi 6z dusunuslerini etkili bir sekilde sunar

ve bu dusunusu baskalarinin etkisine agmaktadirlar

2.3.4. Paylasilan Vizyonu Olusturmak

Paylasilan vizyonu olusturma disiplini eger gercek ve paylasilan bir
vizyon varsa insanlar kendilerine sdylendigi i¢in deqil, kendileri istedikleri i¢in
kendilerini agarlar. Bu disiplin bireysel vizyonu, paylasilan vizyona gevirme
disiplinidir. Gergek bir vizyon varligi kabul edildiginde, insanlar kendilerine
soylendigi sekilde degil, kendi istedikleri icin kendilerini asmakta ve
ogrenmektedirler. Bu baglamda bir¢ok liderin sahip bulundugu Kkisisel
vizyonlar, bir orgutu harekete geciren paylagilan vizyonlara donismeden

kalmaktadir. Senge konuya iliskin calismasinda c¢ogunlukla, bir gsirketin
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paylasilan vizyonu bir liderin karizmasi etrafinda veya herkesi gegici olarak
harekete geciren bir kriz gevresinde donmekte oldugunu belirtmektedir. Diger
taraftan bireyde segme olanagi oldugunda, sadece kriz zamaninda dedgil, her
zaman igin yuce bir amacin pesinden gitmeyi tercih etmektedir. Bu baglamda
eksikligi duyulan, bireysel vizyonu paylasilan vizyona donusturecek bir
disiplindir. Paylasilan vizyon uygulamasi, gelecege yonelik paylasilan

resimleri ortaya ¢gikarma becerisini kapsamaktadir.

2.3.5. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6drenme disiplini diyalogla baslar. Bu bir takimin
bireylerinin varsayimlari askiya alip gercek bir birlikte disinme eylemine
girebilmesinin disiplinidir. Senge modern o6rgutlerde takimlarin etkinliginden
yola cikarak, takimlarin 6grenme surecine adapte olamadigi bir baska
degisle kolektif o6grenmenin gerceklesmedigi yapilarda 6grenen orgut

seviyesine ulagsmak mumkuin olmayacaktir.

2.3.6. Besinci Disiplin: Sistem Duslincesi

Sistem kavramini ve yaklasimi icinde dusinme disiplinini Senge,
yagmurun yagmasina muteakip beklenilen olaylar dizisi érneginden yola
cikarak acgiklamistir. Batun bu olaylar, zaman ve yer olarak birbirinden uzakta
yer almakta fakat batln iginde ayni olay orgusu ile birbirine baglanmaktadir.
Bu baglamda tum olay 6rgusinl, daha acik gorilmesine olanak veren ve
bunlarin en etkili sekilde nasil degerlendirilecedi konusunda yol gdsteren
disiplin sistem dusuncesi olarak agiklanmaktadir.

Senge’e gore bes disiplinin bir arada gelismesi hayati onem arz
etmekte ve her disiplini ayri ayri yapilandirmaktansa birlestirmenin daha zor
bir stre¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bunun nedeni ise yeni araclari
birbiriyle butUnlestirmek onlarin her birini ayri ayri uygulamaktan ¢ok daha
zor olmasidir. Bu nedenler dogrultusunda sistem dusuncesi beginci disiplin

olarak kabul edilmektedir. Sistem dusitncesi disiplinleri birbiriyle kaynastiran,
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onlari tutarli bir teori ve pratik butunu olarak birlestiren disiplindir. Disiplinleri
orgutun nihai hedefi olmaktan g¢ikararak dongusel bir sure¢ haline
getirmektedir. Sistemli bir ydnlendirme olmadan, disiplinlerin nasil birbirleriyle
iliskiye girdigine tahlil etmek icin motivasyon saglanamamaktadir. Sistem
dusuncesi diger disiplinlerin her birini guglendirerek orgute butinun
parcalarinin  toplamindan daha fazlasi oldugunu surekli olarak
guncellemektedir. Sistem dusuncesi, 6grenen orgutin yonund ayrintili bir
sekilde anlasilir kilmakta, bireylerin kendilerini ve dunyalarini yeni kavrama
yolu olarak nitelendirilmektedir.

Bir 6grenen orgutun merkezinde bir zihniyet degisikligi yatmakta ve
bireyi dinyadan ayri olarak goérmekten dinyayla bagli olarak gormeye,
problemlerinin digaridan bir baskasinin veya bagka bir seyin yol agtigi
problemler olarak gormekten kendi eylemlerini yasadigi problemleri nasil
yarattigini gérmeye yonelen bir zihniyet degisikligi olarak kabul edilmektedir.
Ogrenen  bir organizasyon insanlarin kendi gergekliklerini  nasil
yaratacaklarini kesfettikleri bir yer olarak Senge tarafindan tanimlanmaktadir.

Batdn disiplinler kendi iginde farklihk arz ederken sistem icinde genele
yayilmasi ve bu disiplinlerin bir butiin olarak degerlendiriimesi gerekmektedir.
Birbirini etkileyen faktorlerin ve bu anlamda birbirleriyle bagli olmalari genele
yonelik dagihm esitligi saglanmalidir. Bu kosullar altinda 6grenen bir drgutten

bahsetmek miumkin olacaktir.

3. INSAN KAYNAKLARI GELiSiM PROGRAMLARI (iKGP)

“‘Deger” kavrami ortaya cikan fayda ile oOlgulebilir. Kullanilamayan
hicbir sey bir degeri ifade edemez. GlUnUimuzde goértilmeyen varliklarin
yarattiklar “deger” ve mumkun oldugu en Ust seviyede kullanilmasi 6rgutler
aras| Ustlnlikleri belirlemektedir. Orgiti  olusturan unsurlar igerinde
gérilmeyen varlik sahip olunan bilgidir. Fakat kullaniimayan ve
yonetilemeyen bilgi deger yaratamamaktadir. Orgiitin sahip oldugu bilgiyi
bilmesi, ona deger vermesi, saklamasi, kullanmasi gerekmektedir. Uzerinde

durulmasi gereken diger bir nokta ise “bilgi Uretimidir” (Sibthhorpe, 1992: 12-
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13). Degisimin ve degerin yaratiimasi surekli yeni bilginin Uretilerek veya
bulunarak 6rgut kapsamina alinmasina baghdir. Nihai olarak orgutin degeri,
sahip oldugu bilgi ve bu bilgilerin kullaniimasinda gdstermis oldugu etkinlik
derecesiyle belirlenmektedir.

Bilgi toplumuna gecisle birlikte “bilginin yonetimi”, bir orgut igin
banyesinde bulundurdugu insanlarin basarisi ve etkinligiyle orantili olarak
gerceklestirebilmektedir. Bu bilgiyi 6rglte sunan, gelistiren ve bilgi birikimini
saglayan ise Orgutin asli unsuru olan calisanlari olmaktadir. Bilgiyi Ureten,
kullanan ve ydneten insandir. insangiicii bu yoéniiyle deger yaratma giiciinii
elinde bulundurmakta ve diger faktorlerden farkhlagmaktadir. Bu baglamda
orgutin sahip oldugu insan kaynagi ve niteligi onun igin bir deger Olgusu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Desimone ve Harris, 2002: 10-11).

Bahsedildigi Uzere insangucu bu bilgiyi elinde bulundurmaktadir.
Burada sorulmasi gereken ise bilginin nalsi elde edildigi, nasil Uretildigidir.
insan egitimle dinya lzerinde var olan bilginin ona aktariimasiyla bilgiye
sahip olmakta ve daha sonra kendi bakis acisi ¢ergcevesinde sahip oldugu
birikimle butunsel agidan bilgiyi degerlendirmektedir. Bir baska anlamda bilgi
analiz edilmekte ve kullanima uygun hale getiriimektedir (Gibb, 2002: 9).
Sonug¢ olarak yeni bilgi i¢in Uretime gecilmekte ve bilginin Uretimini
gergeklestiriimektedir. insan kaynaginin sahip oldugu bilgi birikimi, kullanim
kapasitesi ve bilgi Uretim dlzeyi, egitimle belirlenmektedir.

insan kaynaklari gelisim programlari bireyin beraberinde getirmis
oldugu bilgi ve deneyimin 6rgutun sahip oldugu misyon ve vizyon unsurlariyla
batunlestirilerek, 6grenme sureglerinin yapilandirildigi  bir sistem olarak
degerlendirilmelidir. insan kaynaklari gelisim programlari égrenme siirecinde
bir ara¢ olarak, devamhligin saglanmasi agisindan amac¢ olarak kabul

edilmelidir.

3.1. insan Kaynaklar Gelisim Programlarinin Tarihgesi

“insan Kaynaklari  Gelisim Programlari (Human Resources

Development Programs)” yeni bir terim olmasina karsin, yeni bir kavram
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degildir. Bu modern tanimin daha saglikli anlagilabilmesi i¢in, bahsi gegen bu

uzmanlik alaninin gegmigi incelemek gerekmektedir.

3.1.1 ilk Dénemlerde Girakhk Egitimi

IKGP’nin tarihsel geligimi, ilk olarak 18. ylizyllda gegmis dénem
ciraklik egitimlerine dayandiriimaktadir. Bu donemde kuguk igyerlerinde ve
el tezgahlarinda, el becerisine dayanan mobilyacilik, ayakkabicilik gibi
islerde vasifli ustalarin, talebi karsilamak amaciyla yaninda yardimci isgiler
calistirmakta ve bu isin belli bir bolumUu “cirak” adi verilen, vasifsiz veya yari
vasifli g¢alisanlar tarafindan gerceklestiriimigtir. Ustalar teknik veya
uzmanliga dayali bir okul olmaksizin anilan yardimcilarini kendi imkan ve
kabiliyetleri dogrultusunda yetistirmektedirler. Ciraklar ¢ok az bir tcret veya
¢ogu zaman Kkarsiliginda higbir gelir elde etmeden, ustalarin yaninda
calisarak bir bagka degisle isi yaparak kendilerini geligtirmiglerdir
(Steinmetz,1976; aktaran Desimone ve Harris, 2002: 3). Cogdunlukla el
becerilerinin gelisimini kapsayan bu sure¢ kendi ustaligini ortaya koyuncaya
kadar devam etmektedir. Ayrica sadece ticaret ve esnaf olarak el becerilerine
dayanan ciraklik egitimleri, fizikgilerin ve egitimcilerin gelisiminde de var
olmustur.

Ciraklar ancak yeterliliklerini ve ise donik becerilerinin ustasi
tarafindan uygun bulunmasi ile kendilerine ait bir isyeri agma hakkina sahip
olmustur. Bu durumun ortaya c¢ikartan nedenlerin basinda, kendi isini
kurabilmek icin gerekli olan ekipman ve aletlere sahip olamamasi ve konuya
bahis araglari ancak bir ustanin yaninda caligarak temin edebilmesidir

(Desimone ve Harris, 2002: 3).
3.1.2. ilk Dénemlerde Mesleki Egitimler
ilk meslek okulu, 1809 yilinda New York’da, DeWitt Clinton tarafindan

bulunmustur. Ozel butceli olan bu okul esnafca ve ustalarca taninan ilk

kurumdur (Nadler ve Nadler, 1989; aktaran Desimone ve Harris, 2002: 3). Bu
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okulun amaci vasifsiz olarak, sabika kaydi olan issiz geng insanlari egitmek
ve topluma tekrar kazandirmak olarak belirlenmigtir. Okul, O6zellikle
Amerika’nin orta-bati bolgelerinde, igsiz ve vasifsiz genglere bir yon
verebilme amacindan hareketle sosyal bir ¢ézim araci olarak gérulmustir.
Bu nedenle meslek okulu kisa zamanda toplumun ilgisini ¢ekmigtir. Anilan
caligmalar sonucunda “Kongre” ,1917 yilinda, Smith-Hughes Hareketi olarak
bilinen yasayla mesleki egitime yillik 7 milyon ABD dolari bitce ayirmis ve
mesleki egitim artik devlet nezdinde kurumsallasmistir (Steinmetz,1976;
aktaran Desimone ve Harris, 2002: 3; Dessler, 2003: 193).

3.1.3. ilk Donemlerde Fabrika Okullar

19. yuzyilda Sanayi Devrimi ile birlikte, el tezgahlarinin yerini alan
makine ve endustriyel uretim araglari, bilimsel yonetim yaklagiminin
prensiplerini dogurmus ve bu baglamda seri ve daha kaliteli mallarin
uretilmesini saglamistir. ilk zamanlarda yari vasifli isciler tarafindan kullanilan
bu makineler, el becerisine dayali uretim yapan ustalarin yerini alarak
gunumuzde var olan piyasalarin temellerini atmistir (Dessler, 2003: 193-194).

Sanayi Devrimi ile fabrikalar baslangigta Uretim kapasitelerini vasifsiz
iscilerin kullandigi endustri makineleri ile saglamaya galismiglardir. Fakat bu
surecgte kullandigi endustri makinelerini Uretebilecek, gelistirebilecek ve
bozulduklarinda onarabilecek muhendis, makinist ve bu konularda
uzmanlagsmis insan kaynagina ihtiyag duymuslardir. Bu durum emek
piyasalarinda dénemin kosullarindan farkli olan anilan konularda yetkin insan
kaynagi talebini dogurmustur. Emek piyasalarinda olugsan bu talebi
karsilamakta meslek okullarinin yeterli olamamasi, fabrikalarin makinist
olarak ve mekanik konularda yetistirmek Uzere “fabrika okullar’” seklinde
ifade edilen egitim programlarini olusturmusglardir. Resmi olarak kayit altina
alinmis ilk okul 1872 yilinda, New York’ta baski kalip makineleri Ureticisi “Hue
Company’dir. ilk okuldan sonra “Westinghouse” 1888'de, “General Electric”
ve “Baldwin Locomotive” 1901'de ABD’de ilk fabrika okullarini acgan

kurumlardir. (Pace, Smith ve Mills, 1991; Steinmetz, 1976; aktaran Desimone
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ve Harris, 2002: 4). Fabrika okullari, ¢iraklik egitimlerinden farkli olarak daha
kisa sureli ve belirli bir beceriyi gelistirmek veya hedeflenen vasiflara yonelik

egitim programlari olarak uygulanmigtir.

3.1.4. Yani Vasifli — Vasifsiz isgiler igin Egitim Programlari

Ciraklik egitimi ve fabrika okullarinda egitim vasifli insan kaynagina
yonelik olusturulmus ve uygulanmigtir. Fakat az sayida organizasyon, egitim
programlarini yari vasifli veya vasifsiz g¢alisanlara uygulama yoninde
girisimde bulunmustur. Bu yaklasim iki énemli tarihsel olayla degismistir. ilk
Ford tarafindan 1913’'de ortaya atilan “T Modeli"dir. Bu model, dretim
bandina ilk giren arabanin son asamaya kadar bir ¢ok islemden yari vasifli
calisanlar tarafindan Uretilmesidir (Miller, 1987; aktaran Desimone ve Harris,
2002: 4). Fabrika calisanlari Uretim bandinin sadece kendi bodlgelerinde
kullanilacak bilgiye sahiptir ve dolayisiyla egitimleri de sadece Uretim
asamasinda aldigi gorevi gergeklestirebilecek kadar yetkinlikleri kazandirmak
icin yapilandiriimistir. ikinci tarihsel olay ise “1. Dinya Savasi’dir. Savas
sirasinda buyuk Ol¢lide olusan askeri malzeme talebini kargilamak igin sivil
uretime yonelik kurulan bir ¢ok fabrikanin donusumudur. Sivil Gretimden
askeri ihtiyaclara yonelik Uretim icin degisen suregler, beraberinde
makinelerin ve insan kaynaginin da yeni sistemlere uyum saglamasi
zaruretini dogurmustur. Bu baglamda fabrikalar c¢alisanlarini tekrar egitmek
ve yeni egitim programlarina tabi tutmuslardir. Egitim programi Charles Allen
tarafindan doért asamall olarak yapilandiriimistir. “is basinda egitim (Job
Instruction Training - JIT)” olarak glinimuzde halen kullanilan egitim
yonteminin asamalari sirasiyla, “gOster, anlat, yap ve kontrol et"dir
(Desimone ve Harris, 2002: 4). Calisan igi, amir kontrolinde yaparak ogrenir.
Bu baglamda gdézetim yapan calisanin yetenek ve kabiliyeti dnemlidir. Igi
yaparak 6grenen birey, kendisini yonlendiren amirin etkisi altinda ¢alisacak

ve egitimini amirin dngorulerine bagl olarak tamamlayacaktir.
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3.1.5. insan iligkileri Yaklagimi

Kitlesel Uretim surecleriyle fabrikalar, daha fazla ¢ikti igin gocuklarin ve
kadin galisanlarin iginde bulundugu vasifsiz isciler icin saglikli olmayan is
sartlarini beraberinde getirmistir. Yogun ve uzun sureli ¢alisma saatleri ve
dusuk Ucretler isgiler icin yasam kosullarinin dnemli dl¢gide agirlastirmistir.
Doénem icinde genel kabul goren yaklasim, insan kaynaginin diger uretim
faktorleriyle ayni dlgude ve higbir fark gézetilmeksizin Uretim surecine dahil
edilmesidir. Fakat bu kosullar igerisinde insana yakismayan Olgude ¢alisma
sartlarinin olusmasi Mary Parker Follett ve Lillian Gilbreth’in ortaya koydugu
“insan iligkileri hareketini” ortaya ¢ikarmigtir. (Reece ve Brandt, 2005: 14-15,
Desimone ve Harris, 2002: 5). Bu yaklasim insana yakisir dl¢glide c¢alisma
sartlarinin iyilestiriimesi ve orgutun sosyal sistemleri i¢ceren bir yapi oldugu
ifade edilmigtir.

insan iligkileri yaklagimda insan kaynagi diger Uretim fakt6rlerinden
ayrilmaktadir. CuUnkU insan sosyal bir varliktir ve calisma yasantisinda
cevresiyle etkilesim halindedir. Orgiitin insan kaynaginin diger unsurlarin
aksine ikamesinin olmadigindan hareketle, sistem dusuncesinin temelini
olusturan insan iligkileri yaklagimi etrafindan yeniden yapilandiriimasi, egitim
sureglerini bu dogrultuda degistirmistir (Reece ve Brandt, 2005: 9). Barnard
(1938) o6rgutu sosyal bir yapi olarak tanimlayarak klasik ydnetim anlayisiyla
birlikte davranis bilimleri uygulamalariyla bitiinlestirmistir. insan iligkileri
yaklagimi Maslow’un (1943) “insan Gereksinimleri’ teorisiyle birlikte yeni bir
boyut kazanmistir. Motivasyona iliskin yaklasimda Maslow insanin maddi
unsurlarin disinda gudulenebilecegini kabul etmistir. Cunkl insan biyolojik,
sosyal ve psikolojik bir varliktir. insan ihtiyaclarinin bu unsurlar ¢cergevesinde
degerlendirilerek tatmin edilmeye calismasi gerekmektedir (Eren, 2001: 30-
52; Desimone ve Harris, 2002: 5). Bu baglamda da egitim suregleri de bireyin
bu oOzellikleri dikkate alinarak kurgulanmahdir. Mesleki egitim ile
sinirlandirilan programlar birey tek dize ve sadece ige iligkin konularda

gelistirmeyi amaglamaktadir. Diger taraftan insan odakli gelisim programlari
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bireyin mesleki egitimini, bireysel yetkinlikler ve sosyal etkilesimler duzeyinde

de gelistirmeyi amacglamaktadir.

3.1.6. insan Kaynaklarn Gelisimi Yaklasimi

1960’ yillardan baslayarak 1970’li yillarda uzmanlasmis egitimciler
gorevlerinin sadece siniflarda veya egitim odalarindan ibaret olmadigini ve
bunun o6tesinde oldugunun farkina varmiglardir. Egitim ve gelisim yaklasimi
olarak kimi yazarlar tarafindan tanimlanan bu slrecte egitimciler
yapilandirdiklari programlarda kKigiler arasi yetkinlikleri, takim halinde galisma
sureglerin ve problem ¢ozme becerilerini iceren bdlumlere yer vermiglerdir.
Gelisim slrecinde egitim programlari sadece ise yonelik degil artik bireysel
yetkinliklerin ve yasamin geneline yonelecek sekilde yapilandirmaya
baglanmigtir. CUnku orgut icinde birey informal iligskilere sahiptir. Hawthorne
arastirmalarindan hareketle verimlilik sadece ise iliskin fiziksel unsurlarin
etkisi altinda olmayip, kisiler arasi iliskilerden blyuk dlgude etkilenmektedir
(Reece ve Brandt, 2005: 9). Dolayisiyla ise yonelik egitim programlarinin
yapilandiriimasi kisiler arasi iligkiler dizeyinde faydali olmayacaktir. Verimlilik
icin egitim programlarinin sadece ige yonelik degil, insan hayatini bir buatun
olarak degerlendiren ve 0Ozel yasantisinda da iligkilerini dizenleyebilecek
sekilde olusturulmaya baslanmigtir.

Egitim ve Gelistirme yaklasimi ile birlikte is icin ihtiya¢ duyulan bilgi ve
becerilerin geligtiriimesin yaninda orgutun gelecekte yasayacagi degigsime
adapte olabilmesini saglayabilecek ve degisimi yaratabilecek sekilde egitim
programlari olusturulmaya baglanmistir. Egitim ve geligtirme insan
kaynaklarinin verimliligini artirmak i¢in hem igse donuk becerilerin hem de
kisisel yetkinliklerinin iyilegtiriimesi yonunde oOrgut tarafindan gergeklestiren
eylemlerdir. Diger yaklagimlar farkli olarak planlanmis bir sureci tanimlayan
egitim ve gelistirme bireylerin 06rgit genelinde rollerin, davraniglarin
farkindalik duzeylerini artirmak i¢in her yonden gelisimini amacglamaktadir
(Gibb, 2002: 5).
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3.2. Egitim - Gelistirme Yaklagimi ve IKGP

IKGP’nin tarihsel slreci sonunda sadece tek diize ve kisa dénemli
egitim anlayisindan ayrilarak, zaman igerinde surekli kendini yenileyen ve
degisime adapte olabilen, esnek ve insan kaynaginin her yonden geligimini
hedefleyen, egitim ve gelistirme yaklasimi temel alinarak insan odakli
uygulamalar ve suregler yapilandiriimaya baslanmistir.

IKGP’de egitim ve gelistirme yaklasimi, éncelikle gelecege doniik
projeksiyonlar, varsayimlar ve planlamalar dogrultusunda orgut ici egitim
sistemlerinin yapilandiriimasidir. Calisanin sadece mevcut kosullarda
gOrevini yapabilmesi i¢in egitiimesi érgut acisindan kisa donemli yaklagimlar
olarak kabul edilmelidir. Klasik egitim yaklasimlarinda farkh olarak egitim ve
gelistirme yaklasiminda, c¢alisan mevcut ig igin gereken beceri ve
yetkinliklerle  birlikte, gelecege donuk yetkinliklerin ve becerilerin
kazanilmasini saglayacak sekilde yeni programlar olusturulmaktadir(Gibb,
2002: 5). Bu nedenle IKGP’nin yapilandiriimasi siirecinde temel olusturan

egitim ve geligtirme yaklagiminin incelenmesi gerekmektedir.

3.2.1. Egitim ve Gelistirmenin Tanimi ve Onemi

Egitim ve gelistirme, birlikte kullanilan kavramlar olmasina kargin,
literatlirde iki kavram igin farkl ifadeler ve belirgin ayrimlara rastlanmaktadir.
Egitim hali hazirdaki igler igin, insan kaynaginin ihtiyaci olan bilgi ve
becerilerin kazandiriimasi i¢in kurgulanmaktadir. Diger taraftan gelistirme,
uzun vadeli olarak gelecekte ihtiya¢ duyulmasi muhtemel becerileri
ogrenebilecek sekilde insan kaynaginin hazirlanmasidir (Gibb, 2002: 5;
Bingdl, 2003: 206). Bu asamada bazi kavramlarin tanimlanmasi
gerekmektedir. EQitim, bireyin sosyal, zihinsel ve fiziksel olarak gelisimidir.
Bower ve Hilgard’a (1981) goére 6grenme, dogustan getirilen davranislari,
egilimleri, olgunlasmay! ve yorgunluk, ilag vb. etkilerle meydana gelen
organizmanin gegici durumlarini kapsamayan, c¢evredeki etkilesimler yoluyla

davraniglarin olusmasi ya da degistiriimesi surecidir (Senemoglu, 2005: 88;
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Bingdl, 2003: 206). Ogretim, i¢sel bir sire¢ ve Urin olan 6grenmeyi
destekleyen ve saglayan dissal olaylarin planlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendiriimesi surecidir. EQgitimin gerceklestiriimesi icin 6gretimin, belli
hedeflere donik 6grenmeleri olusturmak Uzere planlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendiriimesi gerekmektedir (Senemoglu, 2005: 398). Bir baska degisle
ogretim ile bireyin belli bir meslege hazirlanmasi ve bu alanda yonlendiriimesi
ifade edilmektedir.

Birlikte kullanilan egitim ve gelistirme, insan kaynaginin gérevini, isini
veya hizmetini verimli bir sekilde gerceklestirebilme yeteneklerini artirarak,
gelecekteki performansini iyilestirme igin girisimler ve eylemlerdir. Egitim ve
gelistirme oOrgute ve ise iligkin davranislarin o6grenilmesini kolaylastirmak
agisindan egitim sdreglerinin yapilandirimasidir.  Egitim ve gelistirme
yaklagsiminin amaglari arasinda oncelikle, insan kaynaginin belirli uzmanhk
alanlarinda becerilerini artirmak, orgutteki rollerin ve sorumluluklarin
anlasilmasini saglamak, insan kaynaginin verimliligini artirmak i¢in guduleyici
olmak seklinde siralanmaktadir (Gibb, 2002: 9).

Degisen teknoloji ve uretim sureglerine insan kaynaginin uyum
saglayabilmesi ve esneklik kazabilmesi egitim ve gelistirme ile mumkundur.
Stratejik hedeflere ulagsmak icin orgut, insan kaynaklarini surekli olarak
geligtirebilmeli ve degisen c¢evreye uyum saglayabilecek duzeye
getirebilmelidir (Desimone ve Harris, 2002: 9-10). Bu baglamda insan
kaynaginin formal ve klasik egitim anlayisiyla dedisime uyum
saglayamamasi, Ogrenen bir Orgut olabilmenin geregi olan egitim ve

gelistirme yaklagimini 6nemini ortaya koymaktadir.

3.2.2. Egitim ve Gelistirme Siireci

Egitim ve gelistirme sireci dort temel bolumden olugmaktadir Paralel
sistemlerde oldugu gibi, egitim ve gelistirme go6zlem asamasiyla
baslamaktadir. Oncelikle 6rgiit genel bir bakis acisiyla, butiini kapsayan bir
sekilde analiz edilir. igsel ve dissal gevrenin detayll bir sekilde

incelenmesinden hareketle, o6rgutiin kultara ve iklimine yonelik gbzlemler
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yapilir. Genelden o6zele dogru, Orgutin butin sistemleri degerlendirilir.
Orgitiin bltlin eylemleri ve davranislar sistematik ve bilimsel bir sekilde
incelenmesi dnemlidir. Orgiitiin icindeki insan kaynaklarinin nitel ve nicel
olarak analiz edilmesi bu asamada gergeklesir (Gibb, 2002: 9). Bu asamada
insan kaynaginin vyetkinlikleri, bilgi birikimi gibi unsurlar temel teskil
etmektedir. Calisanlarin birimlere gore dagihmi belirlenmeli ve slrece olan
katkisi godzlemlenmelidir. Bu asamada is analizleri, is tanimlar, is
degerlemeleri incelenmelidir. Bu verilerden hareketle is akis semalari
olusturmalari, iletisim sureci degerlendirilmelidir.

Go6zlem surecinin tamamlanmasiyla planlama asamasina gegilir. Bu
asamada gozlemler sonucu elde edilen veriler sistematik bir bigcimde
degerlendirilir. Verilerin 6rgitin misyon ve vizyonu ile baglanti kurularak
incelenmesi gerekmektedir. Egitim ve gelistirme surecini etkileyecek ve
ileride uygulanacak programlarin kurgulanmasi icin elde edilen veriler
orgutun genelini yansitabilecek olgtide ve tanimlayici olmalidir (Dalziel, 1994
145). Planlama asamasinda érgutin mevcut ihtiyaglarinin yaninda gelecege
yonelik hedefler dogrultusu karar verilmelidir. Ayrica bu safhada ortaya
koyulan program ve suregler, 6rgut acisindan uygulanabilir olmahdir. Bu
asamada uygulanmasina karar verilen faaliyet ve eylemlerin orgutin misyon
ve vizyonunun disinda olmamali, uyumluluk arz etmelidir (Cole, 2003: 331).
Calisanlar tarafindan kabul gérmeyen, benimsenmeyen uygulamalarin
saglikli bir bicimde sonug¢lanmasi mumkun olmamaktadir.

Bir sonraki asama ise uygulama asamasidir. Uygulama sureci
icerisinde sistemin amac¢ ve hedefleri acik ve net bir sekilde calisanlara
aciklanmalidir. Uygulanmaya baglanan programlara insan kaynaginin etkin
katihmi saglanmahdir. EQitim ve geligtirme programlari Ust yonetimden
baglayarak en alt kademede ki calisana kadar kabul gormeli
desteklenmelidir. Uygulanacak program insan kaynaginin niteliklerine gore
cesitlendirilmelidir. Gelistirilmesi gereken yetkinliklere yonelik bireylere 6zel
programlar strece dahil edilmelidir (Gibb, 2002: 10). Bir bagka ac¢idan adil bir
katiim saglanmalidir. Calisanlarin yetkinliklerine gore herkese kendini

gelistirme firsati taninmalidir. Diger taraftan kritik ve stratejik dneme haz
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konular icin onceden belirlenen calisanlara oncelik verilemesi s6z konu
olabilmektedir. Bu tur uygulama farkliliklari mutlaka 6nceden planlama
asamasinda belirlenmelidir.

Son asama ise degerlendirme safhasidir. Egitim ve gelistirme
yaklagimi dongusel bir suregtir ve devamlilik arz eder. Anilan bu surecte
meydana gelen kesintiler sistemi tumuyle olumsuz etkileyecektir.
Degerlendirme asamasinda programlarinin etkinligi Olclilimeye
cahisiimaktadir. Diger taraftan elde edilen veriler analiz edilerek, sistemin
iyilesgtiriimesi icin tekrar degerlendirmeye tabi tutulmakta ve planlama
asamasinda kullaniilmak Uzere surece dahil edilmektedir (Marshall ve
Wallace, 1994: 243). Egitimin ve gelistirme degerlendirmesinde program
oncesi verilerle program sonrasindaki veriler karsilastiriimaktadir. Fakat
burada belirtimesi gereken Onemli bir husus degerlendirmenin
zamanlamasidir. Egitimin sonuglarinin davraniglara donusumua kisa vadede
gozlemlenememektedir. Bir baska taraftan kisa vadede olumlu sonuglar
programlar uzun dénemde etkinligini kaybedebilmekte, egitimi alan calisan

ogrendigi bilgileri unutabilmektedir.

3.3. Egitim ihtiyaglarinin Belirlenmesi

Egitim programlarinin basariya ulagsmasi ig¢in egitim ihtiyacglarinin
tanimlanmasi gerekmektedir. Gelisim programlarinin igerikleri egitim
ihtiyaclar analizinden elde edilecek veriler dogrultusunda kurgulanmalidir.
intiyaglar dogrultusunda gelistirilen programlar 6rgitin hedefleriyle tutarli
sonucglar ortaya koyabilecektir. Orgiitin hedefleri dogrultusunda insan
kaynaginin gelistirmesi gerekmektedir. Gelisim programlari tasarimlarinda
program sonunda ne tur ihtiyaglarin kargilanacagi onceden belirlenmelidir.
Bu baglamda egitim sonuglari 6rgit igin anlamh ve Olgulebilir olmaktadir.
Egitim ihtiyaclari birkag dizeyde analiz edilmelidir. Bu duzeyler oérgutsel
ihtiyacglar analizi, ig ihtiyacglari ve insan kaynaklarinin ihtiyaglari seklinde tge

ayrilmaktadir (Desimone ve Harris, 2002: 98).
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3.3.1. Orgiitsel ihtiyaglar Analizi

Orgiitsel dizeyde ihtiyaclarin degerlendiriimesi orgitsel analizlerle
saglanmaktadir. Orgltsel analiz slrecinde insan kaynaklari gelisim
programlarinin uygulanacagi orgutun yapisi ve ozellikleri ¢dézUmlenerek,
orgutsel kosullar incelenmektedir. Dolayisiyla 6rgutin sahip oldugu norm ve
davraniglar, orgut iklimi ve kudlturt gibi kavramlarda anlasilabilir olacaktir.
(Dalziel, 1994: 145). Bu baglamda tasarlanacak planlar, érgitiin misyon ve
vizyonuna uygun olmaktadir.

Orgutsel ihtiyaglar analizini olusturan unsurlar Goldstein (1986)
tarafindan ilgili calismasinda dort alt grupta tanimlanmistir. Goldstein’a goére
orgutsel ihtiyaglar analizi asagida belirtilen unsurlari tanimlayabilmelidir

(Goldstein, 1986; aktaran Desimone ve Harris, 2002: 101). . Bu unsurlar;

Orgiitsel hedefler
Orglitsel kaynaklar
Orgiit iklimi

Cevresel engellerdir.

Orgltsel hedefler 6rgltiin verimligini tanimlayan hedef ve amaglari
ifade etmektedir. Orgiitsel hedefler tam anlamiyla kisa ddénemde
gerceklestirlememektedir. Bir baska taraftan orgut degisen kosullarin
etkisiyle hedeflerini duzenli olarak yenilemektedir. Bu baglamda orgutsel
hedeflere egitim programlariyla tam anlamiyla kisa dénemde ulasiimasi
mumkun olmamaktadir. Fakat oOrgutsel hedeflerin belirlenme surecinde,
belirlenen yodntem ve araglar sayesinde gelecekte ortaya c¢ikabilecek
problemler ve ¢6zum O&nerileri gelistiriimektedir. (Dalziel, 1994: 146-147;
Desimone ve Harris, 2002: 101). Bu tur ongoérilerin gelistiriimesi egitim
programlarinin ~ saglikli  bir  bicimde belirlenmis  orgutsel hedefler

dogrultusunda kurgulanmasini saglamaktadir.
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Orglitsel kaynaklarin tanimlanmasi tasarlanacak gelisim
programlarinin sinirlarini ve uygulanabilirliginin belilenmesini saglamaktadir.
Orgiit genelinde siirece iliskin politikalar ve sistemler fayda-maliyet
analizleriyle olusturulmaktadir. Orgitler gelisim programlari igin imkan ve
kabiliyetleri dogrultusunda hareket etmek zorundadir. EQgitim ve gelistirme
sureclerinin optimal duzeyde verimli olabilmesi igin orgut, kullanacagi
kaynaklarini zaman, maliyet, fayda olarak degerlendirmelidir. Aksi halde nihai
hedefler icin gelisim s6z konusu olamayacaktir (Gibb, 2002: 61). Bu
baglamda orgutsel ihtiyaglarin analizinde kaynak tanimlamalarinin yapilmasi,
saglikh programlarinin yaratiimasi igin esas tegkil eden bir unsur olarak
kargimiza ¢ikmaktadir.

Orgiit  ikliminin  tanimlanmasi kurgulanacak programlarin  érgiite
uygunlugu agisindan onemlidir. Orgitlerin kendilerine 6zgi davranislar ve
normlari mevcuttur. Orgitd kdltir ve iklimi bireyden hareketle ve ayni
zamanda bireyi de dogrudan etkileyen kurallar ve normlar bitiinidir. Orgit
iklimi bireyin davraniglarini dogrudan etkileyip, sekillendirirken, birey de ayni
Olcude orgut iklimi belirleyen baslica unsurdur. Bu baglamda egitim ve
gelisim programlarinin 6rgit iklimine uygun tasarlanmig olmahdir. Orgut iklim
tanimlanmadan bu uyum saglanamayacaktir. Gelisim programlarinin
uygulanabilirligi, uygulananlardan gordigu destege ve saglanan katkilara
bagdlidir (Rouiller ve Goldstein, 1993; Tracey ve digerleri, 1995; aktaran
Desimone ve Harris, 2002: 102). Orgiit iklimine aykiri programlara bir bagka
degisle uyum saglamayan programlara bireyler direng gostermektedirler.
Olumsuz yonde olusan bu direng programlarin uygulanabilirligini yitirmesine
neden olmaktadir. Orgit genelinde kabul gdérmeyen diger bir ifadeyle
desteklenmeyen programlar istenildigi 6lgude sonuglandirilamayacaktir.

Son olarak orgutsel ihtiyaglar analizinde c¢evresel engellerin
tanimlanmasi saglikli bir programin kurgulanmasinda énem arz etmektedir.
Cevresel engeller olarak yasal, sosyal, politik ve ekonomik konular ifade
edilmektedir. Orgitin digsal cevreden kaynaklanan bahse konu unsurlar
programlarin uygulanabilirligini etkilemektedir (Desimone ve Harris, 2002:
102).
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3.3.2. ig intiyaglari Analizi

Egitim ihtiyaclarin analizinde onem arz eden diger bir duzey ise ig
ihtiyaclarinin analizidir. s ihtiyaclarinin tanimlanmasi 6érgiitiin etkin bir sekilde
faaliyet goOsterebilmesi icin verimlilik odakh olusturulan is tanimlarinin ve
gereklerinin mevcut insan kaynagi tarafindan ne olgude karsilanabildigini
ortaya koyacaktir. insan kaynaginin sahip oldugu yetkinlik ve becerilerin is
tanimlari ve is gereklerinde belirtilen unsurlarla ne dlglide ortlistiugu bu
dizeyde incelenmektedir (Rae, 1994: 154). Dolayisiyla tasarlanacak olan
egitim programlari eksik olan veya tanimlarla ortismeyen yetkinlik ve
becerilerin gelisimine yonelik yapilandirilarak, nihai olarak insan kaynaginin
etkinligi artinlabilecektir.

Bu surecte orgutte oncelikle is analizlerinin yapilmasi gerekmektedir.
ihtiyaclar icin verilerin temin edilmesi temel olarak is analizinin alt basamag!
olan is tanimlarindan elde ediimektedir. is tanimlariyla, mevcut isler
kargilastirilarak insan kaynaginin etkinligine iligskin bilgilere ulagilabilmektedir.
is tanimlarinda belirlenen yetkinlikler ve beceriler, is kosullari, is akis
semalari gibi bilgilerin analizi, is ihtiyaglarini belirleyen baglica unsurlar olarak
kabul edilmektedir. Bu baglamda geligtirilebilecek yetkinliklere yonelik
programlar yapilandiriimaktadir (Rae, 1994: 154; Desimone ve Harris, 2002:
109-110). Diger taraftan orglutsel agidan 6nem tasiyan ihtiyaglar is
analizleriyle birlikte Gnem derecesine gore siniflandiriimaktadir. Tespit edilen
ihtiyaglardan stratejik dneme haiz olanlar oOncelikli degerlendirmeye tabi
tutulabilmektedir. Orglt is ihtiyaglarini tanimlayarak kendi egitim énceliklerini

belirleyebilmektedir.

3.3.3. Bireysel ihtiyaglar Analizi

Egitim ihtiyaclari analizinde son duzey olarak ¢alisanin bireysel olarak
ihtiyaglarinin tanimlanmasi olarak kabul edilmektedir. Literatlirde bireysel
ihtiyacglarin analizinde geleneksel yaklagim insan kaynaginin duzenli olarak

performansinin ~ ve  etkinliginin  degerlendiriimesi  seklindedir.  Bu
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degerlendirmeler genelde tek bir kisi tarafindan yapilmaktadir. Birey isini
gerceklestirirken dogal olarak birgcok kisiyle iletisim kurmakta, iligki tesis
etmekte ve etkilesim sureci icinde calismaktadir (Steward, 1994: 214). Bu
baglamda gunimuizde yaygin kabul goéren performans degerlendirmesi
yaklasimi bireyin bir ¢cok yonden farklh kigiler tarafindan degerlendiriimesidir.
360 derece performans degerlendirme sureci bireyin daha nesnel ve degisik
acllardan ele alinmasi saglamaktadir (Desimone ve Harris, 2002: 115;
Cascio, 1998: 82 - 86). Bu acidan bireyin performans ile is analizleri ve
hedefler karsilastirildiginda bireysel egitim ihtiyaglari  bir  0Olglde
tanimlanabilmektedir. Yetkinlik ve hedef odakl performans degerlendirme
sistemlerinde gelecekte 6rgut tarafindan bireyden beklenen basari duzeyini,
bireyin yetkinlikleri ve imkani dogrultusunda belirlenmektedir. Anilan sistem
etrafinda bireyin egitim intiyaclari yetkinlikleri dogrultusunda
belirlenebilmektedir. Dolayisiyla nihai hedef olarak belirlenen insan
kaynaginin gelisim sureci daha saglikli bir sekilde gergeklestirilebilecektir.
Moore ve Dutton’a (1978) goére performans degerlendirme verileri,
direkt gozlem, testler, yapilandiriimis formlar, kritik durum analizleri, 6zel
olarak tasarlanmig durumlar bireysel egitim ihtiyaclarinin tanimlanmasi igin
baslica kaynaklardir. McGehee ve Thayer (1961) kigisel egditim ihtiyag
analizlerini 6zet kisisel analizler ve tanisal kisisel analizler olmak Uzere iki
bileseni oldugunu ifade etmistir. Ozet kisisel analiz, genel basari icerisinde
calisanin bireysel performansinin degerlendiriimesidir. Tanisal bireysel
analizler ise bireysel performans etki eden unsurlarin tespit edilmeye
calismasidir (Desimone ve Harris, 2002: 115; Cascio, 1998: 82 - 86). Bu
yaklagsimda bireylerin atil kullanilan yonlerini daha verimli bir sekilde surece
sokulmasi hedeflenmektedir. Bir baska agidan, etkili ve performans dizeyi
yuksek calisanin da incelenmesiyle birlikte, orgute yeni fikirler verecektir
(Stewart, 1994: 218). Orgiit performans dizeyi yiiksek bir calisanin
basarisini etkileyen ve bu basariyl artiran nedenleri sorgulayarak, slreg
hakkinda yeni yaklasimlar ortaya koyabilmektedir. Sorgulayici ve kendini

yenileyen orgut devamlilik arz eden gelisim sergileyebilecektir.
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3.4. insan Kaynaklari Gelisim Programlarinin Tasarimi

Kuresel rekabet kosullarinda orgut deger yaratabilme ozelligiyle diger
unsurlardan ayrilan insan kaynaklarini gelistirmesi ve bu ydnde egitim
politikalarini olusturmasi gerekmektedir. i¢ ve dis cevrenin degisimiyle 6rgiit,
karsilagilacagl entegrasyon surecini, egitim ve gelistirme yaklagimlariyla
basarili bir sekilde tamamlayabilecektir. Etkin ve iglevsel gelistirme
programlari 6rgutln ihtiyaglarina cevap verebilecek Olgide olmalidir. Bu
baglamda programlarinin hedef ve amagclarinin belirlenmesi gerekmektedir
(Desimone ve Harris, 2002: 98). Programlar igin hedef ve amaglar, orgutsel
ve bireysel ihtiyaclarin analiz ile belirlenmektedir. Detayli gbzlem ve
incelemeler sonucunda elde edilen verilerin islenmesi ile birlikte 6rgutin
egitim ihtiyaclari tanimlanarak, programlarin ama¢ ve hedefleri

olusturulmahdir.

3.4.1. Program Hedeflerinin Belirlenmesi

Gelisim programlari tasarim surecinde ilk basamak programin
hedeflerinin  belirlenmesidir. Orgitin  egitim ihtiyaglarinin - tanimlanmasi
sonucunda, bu asamada o6rgutin olgulebilir nitelik kazanan hedefleri ortaya
konulabilmektedir. Mager (1984: 3) anilan bu hedefleri "uzman olarak
nitelendirildigi dizeye kadar egitilenin sergileyebilecedi performansin tanim1”
seklinde ifade etmektedir. Calisanin hedeflenen vasif duzeyinde, istenilen
performansi isine yansitabilmesi gelisim programlarinin amaclarini genel bir
ifadeyle tanimlanmaktadir (Dessler, 2004: 163; Desimone ve Harris, 2002:
132-133).

Program hedeflerine egitim surecinde kullanilan bilimsel yontemlerle
ulagilmaktadir. Diger taraftan bu yontemler hedeflerin tanimlarinda vyer
almamaktadir. Programlarin hedefleri sonuca ulagsmak igin kullanilacak
yontemin secimine tesir eden esas unsur olarak degerlendirilir. Gelisim
programlarinda kullanilacak yontem ve araclar programin hedefleri temel

alinarak belirlenmektedir. Diger taraftan bahsi gegen yontemlerin ve genel
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olarak  egitimin  etkinliginin  dederlendiriimesi  hedefler vasitasiyla
gerceklestiriimektedir (Mager, 1984 aktaran; Desimone ve Harris, 2002: 132-
133). Hedefler ve amaglar programin basari duzeyini tahlii eden ana
unsurdur ve bu unsurlar degerlendirme surecinde analiz edilmektedir.
Hedefler belirlenmeden o6rglt uygulamalari ve slreci kontrol edemeyecek,
basarinin veya basarisizligin nedenlerini analizini gerceklegtiremeyecektir.

Mager'a (1984) goére kullanilabilecek ve fayda saglayan hedeflerin
performansi, kriteri ve kosullari ortaya koyabilmelidir. Mager agisindan bu
hedefler; egitim goérenlerin ortaya koyabilecedi ve sergilemesi gereken
performansi, bu performansi hangi kosullar altinda ortaya koymasi
gerceklestirmesi gerektigini, bu slre¢ igerisinde hangi kriter gdéz Onune
alinarak deg@erlendirilecegini tanimlayabilmelidir (Desimone ve Harris, 2002:
132-133).

Gelisim programlarinin  hedefleri ulasilabilir olmahdir. Program
sonunda ortaya konulmasi imkansiz olan hedeflerin tanimlanmasi, sureci
gercgeklikten uzaklastirmaktadir. Bu baglamda program her kosulda basarisiz
olarak sonuglandirilacaktir. Cunku istenilen dizeye cikilmasi igin en Ust
dizeyde verimlilik saglandigi kosullarda bile ulasilamayacak sekilde
tanimlanan hedeflere higbir zaman erigsilemeyecektir. Bir baska taraftan
hedeflerin mutlak suretle nesnel kriterler dogrultusunda belirlenmesi
gerekmektedir. Hedefler 6rgutin asli misyon ve vizyonuyla uyumlu olmalidir.
Orgltiin ve bireylerin hedefleriyle drtlismeyen kriterler desteklenmeyecektir.
Dolayisiyla gelisim programlarinin gelecegi sureg¢ baglamadan ipotek altina
alinmis olacaktir (Dessler, 2004: 163; Desimone ve Harris, 2002: 133). Diger
bir husus hedefler net ve anlasilabilir olmaldir. Bu baglamda hedefler
herkese gore farkli algilanabilecek sekilde, dedisik yorumlara sebep verecek
bicimde belirlenmemelidir. Objektif kriterlerden olugsan hedef ve amaglar seti
programlarin basarisinda énem arz eden hususlar olarak kabul edilmektedir.
Belirtilen sekilde ortaya konulan hedefler bireyler tarafindan desteklenecektir.
Calisanlar destekledigi hedeflere ulasmak igin érgutin kendisinden bekledigi

calismayi gosterecek duzeyde gudulenebilecektir.
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3.4.2 Egitimcinin Segimi

Gelisim programlarinin tasariminda dnemli arz eden bir diger asama
ise programi uygulayacak egitimcilerin secilmesidir. EQgitim programini
uygulayacak olan egitimci programin verimliligini ve egitim gorenlerin
uzerinde direkt olarak etki eden faktorlerin ilk sirasinda yer almaktadir.
Egitimci kendi yetkinligi ve uzmanhgi ol¢lisinde bilgiyi egitim gorenlere
aktarabilecektir (Cascio, 1998: 92). Bu baglamda 06rglt igin egitimcilerin
secimi sureci buyuk dneme haiz bir agsama olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgut gelisim programlarini iki farkh yolla olusturabilmektedir. Orgitiin
editim hizmetini digaridan temin edilmesine karar verebilmekte veya kendi
blnyesi iginde bu programlari kurgulanmasini tercih edebilmektedir. Her iki
sekilde de orgut programin etkinligini ve basarisini belirleyen énemli bir unsur
olan egitimcileri belirlemesi gerekmektedir (Bennett, 1994: 181). Bu durumlar
mutlaka olumlu ve olumsuz yonleriyle degerlendirmeli ve Orgutun
beklentilerine, segeneklerin maliyetlerine, egitim konularinin niteligine goére
belirlenmelidir.

Geligtirme programlari belirli bir duzeyde uzman ve iligkin konuya
yonelik egitimci egitimi alan kigiler tarafindan uygulanmalidir. Klasik bir
yaklagim olarak isi yapan kisi tarafindan egitimin uygulanmasi dogru bir
secim degildir. CUnkU egitim surecleri sadece ise yodnelik becerilerin
geligtiriimesi degil, yetkinliklerin ve sosyal becerilerin de gelistiriimesini hedef
almaktadir (Bingol, 2003: 221). Yoneticiler ve amirler kendi iglerini Gstlin bir
basariyla yapabilmektedir. Ancak anilan kisilerin iyi bir egitimci olabilecegini
ifade etmemektedir. Bu nedenle egditimcilerin 6zellikle konferans ve seminer
tipi tekniklerin kullanildigi egitimlerde uzmanlagsmis Kisiler arasindan
secilmelidir. Bu baglamda belirtiimesi gerekir ki egitimcilerin bazi yetkinliklere
sahip olmasi gerekmektedir. Egitim yetkinlikleri, gelisim programlarinin
tasarimini yapabilecek Ol¢lde bilgi ve ihtiyag duyulan 6zel yeteneklerden
olusmaktadir (Desimone ve Harris, 2002: 137; Bingdl, 2003: 221). Bennet
(1994, s.195) yaptigi calismada egiticilere iligkin yetkinlikleri tanimlamigtir. Bu
yetkinlikler ilgili calismada
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Egitim gorenleri motive edebilmeli ve ilgilerini ¢ekebilmelidir, kendi
uzerlerinde dikkatleri toplayabilmek,

Anlamli bir sekilde iletisim kurabilmek ve mevcut bilgileri, fikirleri
aktarabilmek

Sorun tegkil eden konuda veya egitim gorenlerin alanlarinda yuksek
duzeyde bilgiye sahip olmak,

Egitimi pratikle ve gercek hayatla iligkilendirebilmek, anlagilabilir ve
aciklayici ornekler verebilmek,

Mantikla ilgili ve analitik becerileri kullanabilmek, acik fikirli olmak,

Geri adim atabilmek ve stratejik olarak g¢alisabilmek,

Egitim gorenleri ve 6grenen grubu kontrol edebilmek,

Uygun dizeyde sosyal ve liderlik becerilerini uygulayabilmek,

Egitimin  icinde  bulundugu slreci yonetebilmek, seklinde

tanimlanmistir.

Sonug olarak egitimciler yuksek duzeyde iletisim becerilerine ve kendi
ifade edebilme yetkinliklerine sahip olmalidir. Dolayisiyla sahip oldugu bilgiyi
rahathkla, egitim goérenlerin algilayabilecedi ve kavrayabilecedi dizeyde
aktarabilmesi gerekmektedir. Bu vyetkinliklerin yaninda bir c¢ok egitim
yontemini uygulayabilmeli ve Kkigilerarasi iletisim becerilerinin bu Olgude

gelismis olmasi gerekmektedir.

3.4.3. Ders Planlarinin Hazirlanmasi

Ders planlari hedef yodnelimli programlarin iceriginin anilan yonde
iceriginin  olusturulmasidir. Bu suregte gelisim programlari igerisinde
aktarilacak bilgilerin dizenlenmektedir. Egitimci tarafindan program sonunda
ogrenilmesi hedeflenen bilgiler, hazirlanarak igerik olusturulmaktadir. Bu
bilgilerin bir diizen ve sistematik olarak aktarilmasi gerekmektedir. Program

planlarinin hazirlanmasi surecinde sadece igerigi hazirlamak bu baglamda
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yeterli olmamaktadir. Ders planlarinda igerigin yaninda ne siklikla bir baska
degisle hangi zaman araliklarinda aktarilacagi da belirlenmelidir. Bir bagka
taraftan bu bilgilerin hangi teknikler kullanilarak ve ne tur egitim araclariyla
aktarilacagi belirlenmelidir (Cole, 2002: 352).

Ders plani egitim igerigini aktarilmasini duzenleyen kurgulanmis bir
surectir. Gilley ve Eggland (1989) konuya iligkin calismasinda ders
planlarinin tanimlamasi gerekenleri ifade etmiglerdir. Gilley ve Eggland’ a
go6re ders planlari (Gilley ve Eggland 1989; aktaran, Desimone ve Harris,
2002: 139),

Aktarilacak icerigi,

Aktivitelerin ve uygulamalarin zamanlamasi ve periyodu,

Egitim araclarinin tasarlanmasi ve segilmesi

Davranisa ve uygulamaya donuk, deneyimsel c¢alismalarin
gelistiriimesi ve segilmesi,

Her aktivitenin ve uygulamanin zamanlamasi ve planlamasi,
Kullanilacak yontemlere yonelik talimatlarin segilmesi ve belirlenmesi,
Degerlendirme araglarinin sayisinin ve tlrunun belirlenmesine iliskin

hususlari icermelidir.

Gelisim programlarinin hedeflere ulasabilmesi igin ders planlarinin
detayll bir bicimde hazirlanmig olmasi gerekir. Cunku egitim ve geligtirme
planli ve sistematik bir sirectir. Onceden belilenmemis ve plan dis
uygulamalara yer veren orgutler, gelisim igin beklenen performansi

sergileyememektedirler.
3.4.4. Egitim Yontemlerinin Belirlenmesi
Gelisim programlarinin tasariminda bir diger énemli asama egitim

yontemlerinin belirlenmesidir. Kesintisiz bir stire¢ olan egitim ve geligtirme

sistematik ve bilimsel yontemlerle c¢alisanlara aktariimaldir. Kullanilacak
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egitim yontemi surecin etkinligini belirleyen asli bir unsur olarak kargimiza
cikmaktadir. Bu nedenle orguttin, isin ve galigsanlarin analiz edilmesiyle elde
edilen verilerin dederlendiriimesi sonucunda, uygun olan yontemin segilmesi
gerekmektedir. Bu konuda verilecek kararlari etkileyen faktorlerin basinda
maliyet ve zaman unsurlari, uygulanacak egitimin turu gelmektedir. Diger
taraftan konuya iliskin caligmalarda uygulanacak en iyi egitim yontemi
konusunda bir fikir birligi yoktur (Law, 1994: 293; Desimone ve Harris, 2002:
139). CuUnkU her yontemin kendine o6zgu UstUnlUkleri ve sakincalar
mevcuttur. Bu noktada dnemli olan husus secilecek egitim yontemin orgutin
yapisina ve niteliklerine uygun olmasidir.

Egitim yontemlerini iki ana grup altinda toplamak mumkundur. Konuya
iliskin calismalarda egitim yontemleri, is-basinda egitim ve sinif egitimler
veya is-disinda egitim olarak iki ayri grupta incelenmektedir (Law, 1994: 293;
Desimone ve Harris, 2002: 139; Cole, 2002: 352; Dessler, 2004: 163). Diger
taraftan egitim yontemlerini anilan sekilde kesin bir sekilde gruplandiriimasi
s6z konusu degildir. Bu baglamda cesitli yaklasimlar olmakla birlikte genel

kabul egitimlerin uygulama alanlarina gore ayrima tabi tutulmaksidir.

3.4.4.1. is — Basinda Egitim

Egitim sureclerinin uygulanmasinda yaygin kullanima sahip olan is-
basinda egitim yontemleri, bireye ¢calisma esnasinda uygulanan programlari
kapsamaktadir. is baginda egitim isin yapildigi mekanda uygulanmaktadir. is
tezgahlarinda uygulanan egitim yontemi en yakin Ust veya amir tarafindan
gerceklestiriimektedir. Geleneksel yontemler arasinda yaygin olarak
kullanilan is-basinda egitim ¢cogu zaman sistematik degildir ve informal olarak
uygulanmaktadir. Anilan yontem planlama ve oOngorulerden uzak, rastsal
sureglere dayanan bir bigimde yapilandiriimaktadir. Jacobs and Jones (1995:
19) konuya iliskin ¢alismalarinda informal is-basinda egitimi, hata oraninin
yuksek oldugu, dusuk verimlilik ve azalan egitim etkinligini iceren surecler
seklinde tanimlamiglardir (Dessler, 2004: 163; Desimone ve Harris, 2002:
139).



41

is basinda egitim olumlu yanlarini degerlendirilmeye tabi tutuldugunda
Ooncelikle Uretim surecin egitim nedeniyle kesintiye ugramamasi
degerlendirilebilir.  Egitim  surecinde  6zel bir egitimciye  gerek
duyulmadigindan maliyet dusik olabilmektedir. Diger ydntemlere nazaran
ogrenilen bilginin uygulamaya aktariimasi bir baska degisle ise aktariimasi
problemi ortadan kaldirilabilmektedir. (Dessler, 2003: 192). Konu bu egitim
yonteminin sakincalar tarafindan ele alindiginda ise oncelikle ig guveligin
zayiflamasi belirtiimelidir. ise yonelik araglari kullanmak icin yeterli diizeyde
bilgiye haiz olmayan ¢aligsan is kazalarina yol agabilmektedir. Bununla birlikte
maliyetler agisindan uzmanlik gerektiren ig aletlerine ve makinelerine zarar
verebilmektedir (Bingdl, 2003: 225). Diger taraftan egitimci olmayan yonetici
ve amirler tarafindan tesis edilen programlar plansiz ve sistemsiz olarak
uygulanmaktadir. Bu acidan egitim verimliginin dusebilmekte ve yoneldigi
hedeflere ulagsmasi guglesebilmektedir.

Is-basinda egitim yéntemleri arasinda gelisim programlarinin tarihsel
surecinde yer alan dort safha yontemi, ciraklik egitimi, stajyerlik ve is
rotasyonu gibi temel yaklagsimlari benzer olmakla birlikte farkh sekillerde

uygulanabilmektedir.

3.4.4.2. is Disinda Egitim

Literatirde sinif egitimi seklinde de tanimlanan is disinda egitim ve
gelistrme yontemleri isin yapildigi alanlardan soyutlanmig ortamlarda
gerceklestiriimektedir. is disinda egitim, is bagsinda egitim ydntemlerinden
oncelikle uygulanan yer agisindan ayrilmaktadir. Diger taraftan is diginda
egitim belirlenmigs onceden belirlenmis ve tasarlanmis programlarin
uygulandigi yontemler olarak degerlendiriimektedir (Law, 1994: 194-195).
Anilan yontemler planli bir sudreci igermekte ve dolayisiyla hedefler
dogrultusunda yapilandiriimaktadir (Cole, 2002: 356). is disinda egitim
yontemlerinin planli bir uygulama sureci olmasiyla egitimler belirli periyotlar
dahilinde gergeklesmektedir. Ayrica is basinda egitim yontemlerinden farkh

olarak is diginda egitim yontemleri grup icerisinde 6grenme yaklagimlarinin
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uygulanmasina olanak saglamaktadir (Desimone ve Harris, 2002: 139).
Grupla veya bir baska degisle takim halinde 6grenme is disinda egitim
yontemlerinde etkin bir bicimde uygulanabilmektedir.

is disinda egitim ydntemlerinin egitim ve gelistirme siirecine olumiu
yonde bircok katkisi mevcuttur. is disinda egitimin planli bir siirec olmasi
nedeniyle  orgut gelisim  programlarini  hedefleri  dogrultusunda
yapilandirabilmektedir. Ayrica érgut bu yontemleri bilimsel kurumlar Gzerine
yapilandirarak egitimin sonuglarini ayni 06lgude degerlendirebilmektedir
(Dessler, 2004: 170).

is diginda egitim yéntemlerin kullaniimasiyla ¢rgiit takim halinde
ogrenmeyi gerceklestirebilmektedir. Takim halinde 6grenmeyle birlikte kisiler
arasi etkilesimi daha etkin bir bicimde gergeklestirebilmektedir. Bu suregte
iletisim kanallari ve ortak davranis ve tutumlarin gelistiriimesine olanak
saglanmaktadir (Law, 1994: 295). Takim halinde 6grenmede grup tartismasi
ve proje galismalari gibi yontemlerle egitimin etkinligi artirabilinir.

Bir bagka acgidan is disinda egitim yontemleri ¢alisani is ortamindan
cikartmasi suretiyle motive edici 6zellige haizdir. Calisan is ortaminin verdigi
baskidan ayrilarak, is stresinden uzak bir bicimde egitim uygulamasina dahil
olacaktir. Bu durumun iki yonde egitim ve geligtirme programlarinin
etkinligine katki saglamaktadir. Oncelikle egitim gudlleyci bir etki
olusturmaktadir. Calisan kendisine deg@er verildigini is disinda érgut Uyesi
oldugunun bilincine ulagabilecektir. Farkli mekanlarda egitimin bir baska
olumlu yonu ise egitime yonelik dikkatin artmasi olarak degerlendiriimektedir.
Calisanlar programa yogun bir dikkat ile katiim gerceklestirebilmektedir
(Desimone ve Harris, 2002: 139). CUnkl anilan ydntemde calisan dis
etkenlerden soyutlanarak sadece egitim unsurlarina yogunlasmaktadir.

is disinda egitim ydntemlerinin egitim siirecinde égrenilen bilgilerin ise
yansitiimasinda olusabilecek bazi aksakliklari icermesi zayif bir yon olarak
kabul edilmektedir. is basinda egitim yéntemlerinin aksine egitimin ise yonelik
davranissal yonelimi zayif olabilmektedir. Diger bir taraftan egitimin farkl bir
mekanda olmasi bilgilerin uygulamaya aktarilmasinda bazi hatalar meydana

gelebilmektedir.
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3.5 insan Kaynaklari Geligsim Programlarinin Degerlendirilmesi

insan kaynaklari gelisim programlarinin basarisinin ve etkinliginin
belirlenmesi agisindan surecin degerlendiriimesi gerekmektedir.
Degerlendirme islemi sonucunda programlarin kurgulandigi asamalarda
belirlenen hedeflerin ne olglude kargiladiginin ortaya koyulmasidir. Goldstein
(1980: 237) insan kaynaklari gelisiminin degerlendiriimesini; gesitli yapisal
aracglarin segimi, adaptasyonu, degeri ve degistiriimesi yonunde verilecek
etkili egitim kararlari icin gereken tanimlayici ve vyargilayici bilgilerin
sistematik bir bigimde toplanmasidir, seklinde tanimlanmistir. Bu tanimdan
yola cikarak oncelikle degerlendirme surecinde yer almasi gereken bilgiler
tanimlayici ve yargilayici olmalidir (Desimone ve Harris, 2002: 172-173).
Egitim slreci sonunda verilen egitim gorenlerin durumlarina iliskin duzeyi
ifade edebilmelidir. Tanimlayici olarak atfedilen bu bilgiler ilk dizey ile son
duzey gelisim farklliklarini ortaya koymaktadir. Diger taraftan degerlendirilme
sureci igerisinde bilgilerin yargilayici nitelikte olmasi gerekmektedir (Cole,
2002: 370). Bu baglamda programlarin etkinligi olculebilir olmaktadir.
Yargilayici bilgiler kargilastirma yapabilme imkanini orgute saglamaktadir.
Tanimlayici bilgiler gelisim duzeyini ortaya koyarken, yargilayici bilgiler farkh
dizeyler arasinda degerlendirme yapma imkani tanimaktadir.

Bir baska taraftan degerlendirme surecinde elde edilen bilgiler
sistematik olmalidir. Duzenli ve belirli oOlgllerle tasniflenmemis bilgilerin
degerlendirme surecine kaynak saglayan veriler olarak kullanilamamaktadir.

Philips’e (1983; aktaran Desimone ve Harris, 2002: 174) gore

degerlendirme,

Programin hedeflere ulasip ulagsmadigini ortaya koyabilmeli,

insan kaynaklari gelisim programlarinin giiclii ve zayif yénlerini aciga
cikartabilmeli,

insan kaynaklari gelisim programlarinin fayda-maliyet oranlarini

degerlendirebilmeli,
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ileride insan kaynaklari gelisim programlarina kimlerin katilmasi
gerektigine karar verebilmeli,

Gelecek programlar igin pazarlayici bilgileri toplayabilmeli

Programin 6rgut icin uygun olup olmadigini degerlendirebilmesi
Yoneticilere karar verebilmelerinde yardimci olacak veri tabanini

saglayabilmelidir.

3.5.1. IKGP Degerlendirme Modelleri ve Karsilastiriimasi

Literatirde ¢ok sayida konuyu degisik acgilardan ele alan yaklasimlar
bulunmasina karsin bunlardan dokuzu 6ne cikmakta ve iliskin c¢alismalar
(Brinker-hoff, 1987; Bushnell; 1990; Galvin, 1983; Kirkpatrick, 1967, 1987,
1994; Warr, Bird ve Rackham, 1970; aktaran Desimone ve Harris, 2002: 174)
onerilmektedir. Bu yaklasimlar igerisinde Kirkpatrik'in 1967, 1987, ve 1994
yillarinda ortaya koydugu “Doért asama” yaklasiminda, egitim gelistirme
kriterleri, tepki, O0grenme, is yonelik davranis ve sonuglar seklinde
belirlemistir. 1983 yilinda Galvin, CIPP (Context, Input, Process, Product)
modelinde Kirkpatrik gibi dort asama belirlemis fakat kriterleri; icerik, girdi,
sure¢ ve urln olarak tanimlamigtir. Warr'in 1970 yilinda ortaya koydugu
CIRO (Context, Input, Reaction, Outcome) modelinde gelisim degderlendirme
kriterlerini; igerik, girdi, tepki ve sonu¢ seklinde ifade etmigtir. Brinkerhoff
1987’de hedeflerin belirlenmesi, program tasarimi, programin uygulanmasi,
kisa dénemli ¢iktilar, orta vadede veya faydali ¢iktilar ve etkiler seklinde alti
asamada deg@erlendirme kriterlerini belirlemistir. Bushnellin 1990°da ortaya
koydugu “Sistem Yaklasimi” modelinde ise eylemleri, dort duzeyde; girdiler,
sureg, ciktilar ve sonug seklinde agiklamistir. Kraiger, Ford ve Salas 1993
yilinda ortaya koyduklari caligmada gelisim degerlendirme modelinde
sonuglari bilissel, yetkinlik odakh ve etkili olma seklinde U¢ grupta
siniflandirmigtir.  Son  olarak Kaufman ve Keller 1994 yilinda

gerceklestirdikleri galismalarinda gelisim degerlendirme kriterlerini  bes
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duzeyde; uygulayabilme ve tepki, eylemi kazanma, oOrgutsel sonuglar ve

sosyal sonuglar seklinde tanimlamiglardir.

3.5.1.1. Kirkpatrick Dort Asama Modeli

Modeller igerisinde 6n ¢ok kabul goren Kirkpatrick'in gelistirdigi
metodoloji, egitim ve gelistirme slUreci dort asamada dlgulup
degerlendirilmektedir. Olgiim seviyesi yiikseldikge, egitim performansinin
isletme sonuglariyla iligkilendirilebilmesi mUmkin olabilmektedir. Ayrica
seviye yukseldikge egitim performansinin olgim ve degerlendiriimesi de
karmasiklasmakta, birey boyutundan orgut kapsamina ulasiimaktadir Bu
asamalar; tepki, 6grenme, ise yonelik davraniglar ve sonuglardir.

Tepki kriterlerinin degerlendirildigi baslangic asamasinda, egitim
gorenlerin programa ve etkinligine iligkin algilarina odaklaniimaktadir. Bir
bagka ifadeyle “Egitilenler programi sevdiler mi ve programin yararl
olduguna inaniyorlar mi?” sorusuna cevap aranmaktadir. Onemli bir bilgi olan
alg1 ve etki degerlendirmeleri oncelikle calisanin gelecekteki programlara
daha rahat katilimini saglamak i¢in kazanilan cesaret duzeyini dlgmektedir.
Bireylerin gelecekte ki programlara destek vermesi ve katilim gostermesi,
kendisine uygulanan egitimi nasil degerlendirdijine ve sonugta faydali
oldugunu dustinmesine bagh olmaktadir (Wynne ve Clutterbuck, 1994: 230).
Diger taraftan eder birey kendisine uygulanan programi sevmezse veya bir
bagka degisle zevk almazsa yeni bilgiler 6grense dahi programin kendisine
faydali olmadigini ve bir sey 6grenmedigini digunebilmektedir. Bu baglamda
gelecekteki programlara katilim igin anilan unsur bireyde cesaret kaybina yol
acabilmektedir (Desimone ve Harris, 2002: 175). Aciklamadan yola ¢ikilarak
bu asamada bireyden egitim ve gelistirme programi sonunda sadece tepki
almak onemli degildir. Gosterilen tepkinin olumlu olmasi da en az bir tepki
gosterilmesi kadar 6nemlidir.

Ogrenme  kriterinin  degerlendirildigi  ikinci asamada programin
hedeflerine yonelik sorgulamalar yapilmaktadir. Orglt agisindan biiyiik énem

arz eden programlarin ama¢ ve hedeflere ulagsmasi bu asamada
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degerlendiriimeye calismaktadir. Bir baska ifade ile “Birey gelisim programi
hedeflerinin igaret ettigi 6grenmesi gereken hususlari 6grenmig midir?”
sorusuna cevap aranmaktadir (Wynne ve Clutterbuck, 1994: 230).

Bir sonraki ise yodnelik davraniglarin degerlendirildigi asamada
program sonunda bireyin 6grendigi bilgileri uygulamaya yansitabilme duzeyi
Olciimeye calismaktadir. Anilan kriterin degerlendirilmesi egitimin basarisini
dlgmek agisindan da dnem arz etmektedir. Ogrenilen bilgilerin egitim sureci
sonunda is basinda uygulanmasi programin amag¢ ve hedeflerine ulagmasi
acisindan gereklidir. Aksi taktirde orgut ve birey egitim sonucunda
hedeflenilen etkinlik dizeyine ulasamamaktadir (Cole, 2002: 374; Desimone
ve Harris, 2002: 176). Gelisim programi sonucunda bireyin istenilen davranis
ve tutumlari ne dlgide yansittigi bu asamada is basinda gozlem teknikleri ile
degerlendiriimelidir. Bir diger ifadeyle, egitim sureci sonunda degerleme
sureci devamlilik arz etmektedir.

Kirkpatrick'in ~ metodolojisinde, son de@erlendirme  slrecinde
tanimlanmasi ve dlgilmesi gereken diger bir kriter, sonuglar seklinde ifade
edilmigtir. Bu asamada surece yoneltilen soru, “Egitim veya insan kaynaklari
gelisim programlari orgutun verimliligini artirmig midir?” seklindedir. Anilan
kriter orgut icerisinde bir ¢cok dizeyde ve butun kademeler analiz edilmesi
gereken c¢ok yonlu bir degerlendirme Olgutl olarak kabul edilmesi
gerekmektedir. En alt dizey o6rgut Uyesinden Ust dizey yodneticilere kadar
batin hat ve kademelerde egitim sonuglari degerlendirilmelidir. Dolayisiyla
orgutun iligkin program sonucunda kazanimlari ortaya koyulabilmektedir
(Wayne ve Clutterbuck, 1994: 230). Sonuglarin degerlendiriimesinde dikkat
edilmesi gereken en oOnemli husus bireysel kazanimlarin ve gelisimlerin

orgutun verimliligine olan katki duzeyidir.
3.5.1.2. Diger Modeller ve Karsilagtirma
Diger butun degerlendirme modelleri Kirkpatrick’in “Dort asama

Modeli” ile baglantilidir. Desimone ve Haris’e (2002: 180) gore Kaufman ve
Keller (1980), Warr ve Bunce, Philips (1996) modele kayda deger katkilarda
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bulunmuslardir. Fakat Kirkpatrick'in modelinin temel yaklasimlarinin disina
cilkamamiglar ve esas teskil eden unsurlarda 6nemli degisikler iceren yeni bir
model ortaya koyamamiglardir. Diger modeller, dort asama modeline
cevresel faktorlerin etkisiyle uygulayicilara esnek degerlendirme imkani
vermek amaciyla eklentiler yapmislardir. Bir baska ifadeyle diger modeller
kullanicilara orgutun Ozelliklerine gore uygulama esnekligi saglamigtir.

Diger taraftan Kirkpatrik'in modelinden 6zdeg olarak tanimlanabilen
CIPP ve CIRO modelleri sadece bir asamada (stire¢ ve etki, sirasiyla)
farklilik icermektedir. iki modelde de bu asamalar birbirleriyle anlam
bakimdan es deger niteliktedir.

Diger modeller de ise Kirkpatrick’in modelinden farkli olarak, egitim
surecinin ilk iki basamagini (ihtiyaglarin degerlendiriimesi ve planlama) egitim
degerlendirme surecine dahil etmislerdir. Brinkerhoff’'un (1987) modeli anilan

yaklasimla egitim degerleme surecini modellemigtir.

3.5.2. IKGP’nin Degerlendirmesi igin Verilerin Toplanmasi

Degerlendirme  surecinde  kullaniimak  Uzere  degerlendirme
modellerinde iglenilecek olan egitim verilerin toplanmasi gerekmektedir.
Egitimin etkinliginin belirlenmesi agisindan degerlendirme sireci, egitim ve
gelistirme programlari sonucunda  toplanilacak  veriler  Uzerine
yapilandirmaktadir. Konuya iliskin calismalarda (Kraiger, Ford ve Salas,
1993; Phillips, 1997; Ostroff (1991); Hamblin, 1970; Scriven, 1967; aktaran
Cole, 2002: 375, Desimone ve Harris, 2002: 182-183; Cascio, 1998: 128 -
129) veri toplama yontemleri bes grupta belirtiimistir. Bu yontemler;
mulakatlar, soru formlari, direkt gézlem, testler, kayitlarin analizi seklindedir.

Miilakatlar, bir baska degigle egitimin taraflariyla yapilan goérugmeler,
yapilandiriimig, yari yapilandiriimis veya yapilandiriimamis surecler olarak,
katiimcilara ve egitimcilere yodneltilen sorulari ifade etmektedir.
Degerlendirme surecine veri elde etmek amaciyla hazirlanan sorularin agik

uclu olmasi, elde edilen bilginin Ust dlizeyde fayda saglamasi agisindan



48

onemlidir. Acik uclu sorularda cevaplayan tarafa daha farkh vyanitlar
uretebilme imkani tanimakta ve iletisimi zenginlestirmektedir.

Soru formlari, yari yapilandiriimis sorularin yer aldigi degerlendirme
surecine veri saglayan formlardir. Kutucuklarin doldurulmasi veya
isaretlenmesi seklinde cevaplanan bu formlar verilerin istenilen sekilde kisa
zamanda siniflandirlabilmesi  agisindan surecin  zaman  maliyetini
dugurmektedir. Diger taraftan soru formlari, gereksiz verileri filtreleyebilme
Ozelligine sahiptir. Diger taraftan bu ydntemde katilimcilarin bireysel
goruslerini veri olarak surece dahil edilememektedir.

Dogrudan gézlem, egitim slreci boyunca ve sonrasinda o6grenilen
bilgilerin etkisinin katihmcilar Uzerinde go6zlemlenmesidir. Bu yontemde
egitimin davranigsal etkileri acisindan nitelikli verilere ulasilabilmektedir.
Diger yontemler beceri ve yetkinliklerin gelisimini teoriksel olarak olgmeye
yatkinken, goézlem yontemi ile gelisimin ise yansimasini Olgulebilmektedir.
Diger taraftan egitimin  maliyetini artran  bir yontem  olarak
degerlendiriimektedir. Gdzlemleme sureci icin daha fazla egitimci veya
uzman istihdam edilmesi gerekmektedir. Diger yontemlerin aksine verilerin
subjektif nitelige sahip olma olasiligi gozlemde yuksek oranda
kargilagiimaktadir. Ayrica verilerin ayni kriteri 6lgmesi ve standardizasyonu
belirtilen yontemde zorlagabilmektedir.

Test yontemi, pratide dayali dlgumler olarak degerlendiriimekte ve
kargilastirma yapabilme imlani saglamaktadir. Sistematik ve bilimsel
kurumlara dayanan bu yontemle verilerin standardizasyonu ve tasniflenmesi
diger yontemlere nazaran daha saglikli sonuglar verecek niteliktedir. Orgitu
katilimcilar arasinda ve baglangi¢ — sonu¢ asamalari arasinda kargilastirma
yapma imkani tanimaktadir.

Son olarak kayitlarin analiz edilmesi ile egitim degerlendirme surecine
veri teskil edecek bilgiler toplanmaktadir. Kayit analizinde halihazirda var
olan bilgiler analiz edilerek veri haline dénustirilmektedir. Performans
degerlendirme uygulamalarinda elde edilen verilerin kullaniimasi kayit analizi

yontemine ornek tegkil eder niteliktedir.
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4. ILETiSIM VE KiSILERARASI iLETiSiM YETKINLIKLERI

Birey kendini ifade edebildigi olcude ve etkilesim halinde oldugu
cevresini algilayabildigi dlizeyde sosyallesme sureci igerisinde hayati bir
oneme sahip olan iletisim olgusunu gergeklestirebilmektedir. Bireyin
cevresiyle iletisim halinde olmasi yasamsal bir ihtiyag¢ olarak
degerlendiriimelidir. Fizyolojik ve sosyal dizeyde olan ihtiyaglarini birey
cevresine iletisim yontemlerini kullanarak aktarabilmekte ve ayni dogrultuda
cevresinden bu ihtiyaglara yonelik tepkileri ve cevaplari alabilmektedir.
Dolayisiyla bireyin hayatini idame ettirebilmesi iletisime baghdir. Bu
baglamda kaliteli bir iletisim slUreci ayni zamanda bireyin fizyolojik ve sosyal
ihtiyaglarini  daha yuksek bir dizeyde karsilayabilmesine fayda
saglayabilmektedir. Diger taraftan orgut igersinde birey devamli ve déngusel
bir bicimde orgit ici ve digi gevrelerle etkilesim halindedir. Orglt iginde
davranis ve tutumlari iletisim sureciyle algilayabilmekte ve ayni zamanda bu

davranig ve tutumlari uygulayarak anilan gevrelere etkileyebilmektedir.

4.1. iletisim Kavrami ve iletisim Siireci

Konuya ilgili olarak bilimsel c¢alismalara bakildiginda iletigim
kavraminin tanimi konusunda farkli agiklamalar bulunmaktadir. O’Knefe ve
McCornack’a gore iletisim sureci igerisinde yer alan katimcilar kendilerine ait
hedefleri ve beklentileri olmasi nedeniyle farkli davranislar ve yaklagsimlar
sergilemektedirler. Bu baglamda iletisime iliskin yapilacak tanimlarda ayni
Olclde farklilasmaktadir (Heath ve Bryant, 2000: 5).

Devito (1986) iletisim kavramini; bir kanal Uzerinden gurultinin de
karisimiyla verici tarafindan bir mesajin aliciya iletme eylemin gerceklestigi
surectir. Tanimda Devito iletisim sureci igerisinde iki gesit katilimci oldugunu
ifade etmek, bunun disinda ise guraltt faktérind de dahil etmistir (Heath ve
Bryant, 2000: 5). Mesajin taraflar arasinda iletiimesi ve alinmasi esnasinda

cevresel unsurlarla etkilesim halinde oldugu belirtiimektedir.
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Hinde'ye (1974; aktaran Dokmen, 2005: 19) gore iletisim, bilgi Gretme,
aktarma ve anlamlandirma sureci olarak tanimlanabilir. Bu baglamda bir gok
eylemin iletisim olgusu igene dahil edilebilmektedir. Konuya iligkin tanimlarin
birlestiren bir tanim ise “iletisim, katilanlarin, bilgi/sembol (ireterek birbirlerine
ilettikleri ve bu iletileri anlamaya, yorumlamaya caligtiklari bir surectir’
seklindedir (Tubbs ve Moss, 1974; Rogers ve Kincaid, 1981; Dokmen, 1986;
Roloff, 1987; aktaran Dokmen, 2005: 321)

iletisim kavramini tanimlayan cesitli modeller vardir. iletisim siirecinin
tanimladigi Shannon ve Weaver'a (Weaver,1966; aktaran, Dékmen, 2005:
321) ait model bes temel bilesenden olusmaktadir. Modele gore ilk 6ge
mesajin Uretildigi, kaynak olarak iletisim bagladigi , mesajin olusturuldugu yer
bilgi kaynagidir. iletisim siirecini baglatanin bir insan oldugu degerlendirilirse
beyin, modelde bilgi kaynagini temsil etmektedir. Bilgi kaynagindan sonra
gelen gonderici modelin ikinci bileseni olarak kabul edilmektedir. Gonderici,
bilgi kaynaginda olusan mesajin, aliclya gonderiimek Uzere ve alici
tarafindan algilanabilecek isaretlere veya sembollere donusturildigu yerdir.
insanlar arasi iletisimde génderici “fizyolojik” fonksiyona sahipken, bilgi
kaynagi, “linguistik” fonksiyona sahiptir (Denes ve Pinson, 1976; aktaran
Dékmen, 2005: 321). iletisim modelinde kanal, bilgi tarafindan (retilen ve
gonderici tarafindan yola ¢ikan mesajin hedefe ulagmasini saglayan iletici
seklinde tanimlanmaktadir. Modelin doérdunct bileseni alici ise kanal
tarafindan iletilen mesajin hedefe ulastiran unsurlardir. Alicilara insan
iletisimde g6z ve kulaklar ornek verilebilir. Son bilesen hedefte ise alici
tarafindan kendisine gonderilen mesajin islendigi yerdir. Burada gonderici
tarafindan isaret sekillerine donusturtilen mesaj tekrar algilanabilecek bir
bicime donusturulmektedir.

Shannon ve Weaver'in ortaya koydu iletisim modelinde bes 06ge
diginda, iletisim surecinde gurulti unsuru da yer almaktadir. Gonderici ve
alici arasinda mesaj degisiklige ugrayabilmektedir. iki u¢ arasinda mesaj
kanaldan gecerken cevresel faktorlerden etkilenebilmektedir. Shannon ve
Weaver'in iletisim modelinde (Weaver,1966; aktaran, Dokmen, 2005: 322)

yer alan ve mesaji etkileyen bu faktorler “gurtltd” olarak ifade edilmektedir.
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Mesaji etkileyen gurilta faktore tge ayrilmaktadir. GurGlta trlerinde ilki
kanalda olan yer alan “Fiziksel gurilti”dir. iletisimde kullanilan araglardan
meydana gelmektedir. ikinci gurlltii cesidi ise “Néro-fizyolojik gurilti” olarak
belirlenmektedir. Gondericide veya alicida var olan gbérme, isitme veya
konusma bozukluklari nero-fizyolojik gurulti olarak degerlendiriimektedir.
Son olarak katilimcilarda var olan psikolojik engeller gurultinin dguncu bir
cesidi olarak degerlendirilen “Psikolojik gurultiyld” ifade etmektedir. Mesajin
unutulmasi, gonderilen mesaja yonelik alicinin algida segcicilik kavrami
cercevesinde farkll algilamasi veya algilamamasi, bir baska degisle mesajin
amaglarint  farkhh gekilde yorumlamasi psikolojik guraltt igerisinde
degerlendiriimektedir.

Birey surekli ¢evresiyle etkilesim haklinde, benlik olgusuyla
batinlegsmis tutum ve deger yargilarini aktarim sureci icerisindedir. Kaynak
ve algilayici (hedef) mesajin dongusel uglarini ifade eder. Olumlu veya
olumsuz bir mesaj aliciya ulastiginda etki olusturur ve alicinin tepkisiyle
kaynaga geribildirim (feedback) gerceklesir. Duygularin ve dusuncelerin
aktarimi iletisim sireci igerisinde gerceklestir. Burada karsimiza ¢ikan soru
ise iletisimin saglikli bir bicimde nasil olusturulabileceg@idir. Saglikl bir streg
yoksa istenilen mesaj hedefe dogru bir bigimde aktarilamaz veya hi¢ ulasmaz
(Recee ve Brendt, 2005: 189). Bu durumda gunumuz orgutlerinin heterojen
yapisi gdz onunde bulunduruldugunda bir¢ok degisken faktorin etkisi altinda
kalan birey istenilen verimi ortaya koyamamaktadir. Bireyin iletigsim

becerilerinin gelistiriimesi verimlilik agisindan hayati 6nem arz etmektedir.

4.2. Kisilerarasi iletisim Yetkinlikleri

Kigilerarasi iletisim yetkinliklerini konu alan literatirde ¢ok sayida
¢alisma bulunmaktadir. Wilson ve Sabee’ye (2003: 3) gore 2000 yilina kadar
konuya iligskin tez, makale, kitap ve kitap bolumlerinde yer alan 570 calisma
mevcuttur. Kisilerarasi iletigsim yetkinlikleriyle ilgili olarak ortaya konulacak

calismalarda kuramsal gergevenin ifade edilmesi gerekmektedir.
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4.2.1. Kuramsal Cergceve

Kigilerarasi iletisim yetkinliklerini arastirma konusu yapan disiplinler
olarak iletisim, psikoloji, sosyoloji, gocuk geligimi, egitim bilimleri, tip bilimleri,
yonetim ve pazarlama bilimleri ornek teskil etmektedir. Ayrica 6gretmenlere
(Rubin ve Feezel, 1986), saglik hizmetleri saglayicilarina (Cegala, Coleman
ve Turner, 1998), hastalara (McGee ve Cegala, 1998), orgutlere ve
calisanlarina (Jablin ve Sias, 2001) yodnelik olarak iletisim yetkinliklerini
degerlendiren ¢alismalar da bulunmaktadir. Diger alanlarda ki ¢alismalar ise
kisiler arasi iligkiler ve aile igi iletisim sureglerinde (Lindsey, Mize ve Petitt,
1997) kisilerarasi iletisim yetkinliklerini incelemekte diger taraftan anaokulu
ogrencilerine (Stohl, 1983) ve lise 6grencilerine yodnelik 6zel alanlarda
yapilmis calismalar bulunmaktadir (Wilson ve Sabee, 2002: 3).

Wiemann ve Bradac'in konuya iligkin c¢alismalarinda iletisim
yetkinliklerine iliskin tanimlamalarda iki okulun etkisi oldugunu ifade
etmektedirler. Bunlardan ilki “Yapisalci” okulun iletisim yetkinliklerine yonelik
ortaya koydugu yaklagsimdir. Bu caligmalarda iletisim surecinde yer alan
katilimcilarin halihazirda iletisim  yetkinliklere  sahip  oldugunu
savunulmaktadir. Yapisalci okula gore iletisim surecinde katilimcilar dogal
olarak mesaji algilamakta, islemekte ve cevap olarak gerektiginde yeni bir
mesaj gondermektedir. Bu yaklasimda sirecin kendiliginden icinde cesitli
etkileri barindirarak ortay ciktigi ve yetkinliklerin insanin dogasi geregi
kullanildigini ifade edilmektedir (Wilson ve Sabee, 2002: 4). Diger taraftan
yaklagimda elegtirilen nokta yetkinlikleri iletisim surecinde problem ve
sorunlar yaratabileceg@i yonunde incelenmemis olmasidir.

ikinci temel yaklasim “islevselci Okul’un iletisim yetkinliklerine yonelik
ortaya koydugu acgiklamalardan olusmaktadir. Bu yaklasimda iletisim sureci
icerisinde katilimcilarin hedefleri oldugu kabul edilerek, iletisim halinde
olanlarin  bu hedefleri gergeklestirmek igin sureci etkileyecegini
belirtiimektedir. Yapisalci okulun iletisimin dogal bir sure¢ oldugu gorusunun
kargisinda, bireylerin amagclari dogrultusunda isteyerek sureci etkilemeye

calisacaklari iglevselci okul yaklagsimlarinda ifade edilmektedir (Wilson ve
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Sabee, 2002: 4). Bu etkileme sureci icerisinde yetkinlikler kullaniimaktadir.
Konugsmanin taraflarin hedefleri dogrultusunda sonuglanmasi veya
katilimcilarin birbirlerini etkilemeye galismalar iglevselci okulun surece iligkin
aciklamalarinda érneklenmektedir.

Kisilerarasi iletisim yetkinliklerine iligkin tanimlar, empati ve esneklik
kavramlarinin iletisim surecinde degerlendiriimesiyle birlikte degisim
gOstermektedir (Cupach ve Spitzberg, 1994: 31). Diger taraftan iletisim
sureci icerisinde etkili olmak ve wuygunluk kriterleri birlikte alinarak
yetkinliklere iliskin tanimlar birlestiriimektedir. Bu baglamda kisilerarasi
iletisim surecinde alcinin hedeflerini ve karsisindaki etkilemesini dikkate alan
tanimlarla birlikte ayni zamanda karsindakinin davranislarini degerlendirdigi
varsayimi yetkinlik tanimlarina daha farkl bir bakis agisi getirmistir (Rubin,
1990; aktaran Wilson ve Sabee, 2002: 4).

Spitzberg ve Cupach (1994: 31) konuya iligkin ¢aligmalarinda farkh bir
bakis agisiyla birlikte Kisilerarasi iletisim yetkinliklerin iki farkli dizeyde
degerlendiriimesi gerekmektedir. Bu duzeylerden ilki iletisim strecini olum
yonde etkileyen yetkinlikleri ifade etmektedir. Spitberg ve Cupach’a gore
iletisim degerlendiriimesi gereken hususlarin basinda etkililik ve uygunluk
gelmelidir. Bu kriterler iletisim surecinin basarili bir bicimde devam etmesini
saglamakta iletisimin aydinlik yonund olusturmaktadir. Diger taraftan
belirtilen etkililik ve uygunluk kriterlerinin diginda iletisim sirecini olumsuz
yonde etkileyen yetkinlikler insanlarda mevcuttur. Kigilerarasi iletisimde
iligkileri olumsuz yonde etkileyecek ve surecin kesilmesini bir bagka degigle
catismalarin meydana gelmesini saglayacak yetkinlikler iletisimin karanlik
yonuna ifade etmektedir.

Kisilerarasi iletisim ve surece iligkin yetkinliklerine literatlirde yer alan
diger siniflamalarda (Wiemann ve Harrison, 1983) s6zlU ve sOzuz iletisim
seklinde ifade edilmektedir. Bir bagka ayirim ise (Hargie ve Marshall, 1991)
dil ve dil dig seklinde yapiimaktadir. Hargie ve Marshall'in s6z konusu
siniffamasinda sesin niteligiyle ile dil oOtesi iletisim, sbzslz iletisimden
ayrilmaktadir. Bazi aragtirmalarda (Tubbs ve Moss, 1974) ise iletisimde

bulunanlarin niyetleri yetkinlikler agisindan dikkate alinmamaktadir (D6kmen,
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2005: 323). Kisilerarasi iletisim genel bir ifadeyle kaynagini ve hedefini
insanlarin olusturdugu iletisim tara olarak agiklanmaktadir. Bu iletisim taru
icerisinde kigilerin iletisime yonelik davraniglari ve algilari surece yonelik
yetkinlikleri ifade etmektedir.

Wilson ve Sabee’ye (2002: 5) kisiler arasi iletisim yetkinlikleri, iki
sekilde tanimlanmaktadir. Tanimlama yollarindan birincisi yetkinliklerin teorik
terimler Gzerine yapilandiriimasidir. Bocher ve Kelley (1974) kisilerarasi
iletisim yetkinliklerini Rogers’in insancil psikolojisi, Lewin’in alan teorisi ve
Watzlawick’in iligkisel iletisim yaklasimi Uzerine kurgulamistir. Wiemann
(1977) kisilerarasi iletisim yetkinliklerini 6lgmek amach yaptigi tanimlari
Argyris’in (1977) T-grubu ve sosyal becerileri yaklagimlarini temel alarak
olusturmustur. Yetkinliklerin tanimlamasi yénin gelisen ikinci yaklagsim ise
iletisim teorileri temel alinmasidir. iletisim teorileri icinde aciklanan tanimlar

alinarak yetkilikler belirlenmektedir.

4.2.2. iligskisel Gelisim Modeli (M.L. Knapp)

Knapp (2005: 287 - 298), “iliskisel Gelisim Modeli’nde ( The Model of
Relational Development) Altman ve Taylor'un (1973) “Sosyal Nufuz” teorisini
temel varsayimlarinin kabull Uzerine yapilandirmigtir. Sosyal Nufuz
Teorisine paralel olarak, iligskisel gelisim modelinde de “kendini agma (self-
disclosure)” énemli bir rol oynarken diger taraftan model bazi farkliliklari da
beraberinde getirmistir. liskisel gelisim modelinin  “iliskiyi reddetme”
davranisini icermesiyle, sosyal nufuz teorisinden ayriimakta ve daha
karmasik bir yapiya sahip olmaktadir. Knapp iligkisel Gelisim Modeli'nde, bir
araya gelme (coming together) ve ayriima (coming apart) seklinde
tanimladig! her iki ana sureg¢ altinda bes temel bolum olusturarak iligkisel
gelisimi on alt suregte incelemistir. Calismasinda bu sUregler igerisinde
iletisim tanimlamalarina ve deneyimsel o6rneklemelere yer vermistir. Bu
model iletisim kuramlarin igtenlik duzeylerindeki farkhlagsmalari, iletisim
deneyimleriyle ilgili bolumler olusturarak bu degisimlerin  geligimini

aciklamakta ve tanimlarini yapmaktadir.
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Knapp ciftlerin iligkileri dénemince bu on basamagi ¢ikacaklarini ileri
surmekte ve bir Ust bolume c¢ikmak isteyen taraf daha olumlu bir tepki
gOstermekte ve karsi tarafa bu durumu belli etmeye ¢alismaktadir. Knapp ilk
sureci “bir araya gelme” olarak adlandirmistir. Bu sure¢ igerisindeki bes
bdélimde cift dncelikle tanisacaktir. Bagslama (Initating) olarak adlandirdi§i bu
bolumde ornek olarak tanigma cumleleri yer almaktadir. Deneme
(esperimenting) bolumua ikinci bolumdur ve giftler birbirleri hakkinda daha
detayli bilgiye yénelmektedirler. Ornek olarak hobi alanlari ve kigisel bilgiler
yer almaktadir. Uclinci boélime siddetin  artirlmasi/kuvvetlendirmek
(Intensfying) ismi verilmistir. iliskinin ve duygularin daha gok yogunlastigi
evredir ve bulunulan iletisim duzeyinde duygusal yogunluk hakimdir. Bir
sonraki bolum Tumlesmedir (Integrating). Ciftler hayatlarini birlestirme
kararlarini ve evlenme tekliflerini bu boélimde alirlar. Diger bdlimlerin

aciklamasi ve 6rnek konusmalar asagida verildigi gibidir.

Baslangig: 10-15 saniye gibi ¢ok kisa bir strede kisiler birbiri Gzerinde
iyi bir izlenim birakma c¢abasindadir. Selamlasir, birbirlerinin
go6rundsuna, halini tavrini gdzlemlerler.

Arastirma: Birbirlerine sorduklari sorularla bilgi edinmeye ve bu iligkiyi
surdurlp surdlirmeyeceklerine karar vermeye calisirlar. Birgok iligki
buradan oteye gitmez.

Yogunlagma: Derinlesme evresinde kargisindakine agiima sik yasanir.
iliski daha teklifsiz hale gelir, Kkisiler birbirine karsi tutum ve
baghliklarini dile getirmeye baglar.

Kaynasma: Bireyler birbiriyle butlnlesir, her seyi birlikte yapmaya
baglar. Artik baskalari da onlari bir arada algilar. Bu evrede ortak bir
iliskisel kimlik olusur.

Baglanma: iliski bazen resmi, bazen yasal yollardan mesrulagir ve ilan

edilir. EVIilik, “en iyi arkadas”, is s6zlesmesi gibi kimlikler kazanir.
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Farklilasma: Bir sure sonra taraflar “biz” yerine “ben” demeye,
bagdimsiz kisiliklerini ifade etmeye bagslar. Farkh ilgi alanlarina ve
etkinliklere yénelebilirler. iliski erimeye baslar.

Sinirlanma: iletisim azalir, bazi konulardan kacinilir. Disaridan her sey
normal gozukdur.

Duraklama: Kigiler iligkilerini tartismaktan kaginir, konusurlarsa
digerinin ne diyecegini bildiklerini dusunarler. Digsaridan bakildiginda
da islerin yurimedigi anlasiimaya baslar.

Kaginma: Esler fizik olarak da birbirlerinden uzak durmaya basglar ve
tartisma firsatlar giderek azalir.

Sonlandirma: iligkinin son evresidir. Bitis bazen ¢ok dogal gergeklesir,

herkes kendi yoluna gider. Bazen de ¢ok yipratici durumlar yasanir.

4.2.3. iletigsim Yetkinlikleri Yaklagimi (B. H. Spitzberg & W. R.
Cupach)

Spitberg ve Cupach’a gére (1994: 32 — 40; 2003: 95 - 99) iletisim
yetkinligi, uygun ve etkili iletisim davranigini secebilme kabiliyeti olarak
tanimlanabilir. Kigiler arasi yetkinlik, bir tarafin diger tarafi bozmadan iletisim
hedeflerini gergeklestirmesi igin gereklidir. Yetkinlikleri tanimlamak igin sikga
kullanilan bu modelin Gg¢ bileseni vardir. Spitzberg ve Cupach ortaya koydu
uc bilesen; bilgi birikimi, beceri ve motivasyondur. Kisaca bilgi birikimi ile
ifade edilmek istenen, ortaya ¢ikan durumlarda hangi davranig ve tavrin en
uygun olacagini bilmektir. Beceriler, belirlenen davranigin verilen sartlar ve
gevre igerisine adapte edebilme, uygulayabilme kabiliyetidir. Motivasyon ise
Kisinin bu yetkinlik davranisiyla birlikte iletisim kurma arzusunu ifade
etmektedir.

Bu model bilesimi icerisinde U¢ bolumde iletisim kuranin belirtilen 3

davranis ve tutumlara hakim olmasi gerekmektedir. Bunlar;

Uygun olan iletisim davraniglarini taniyabilme,
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Belirledigi davranigi gergeklestirme kabiliyeti

Uygun ve etkili bir tutum ile iletisim kurmay! istemedir.

Spitzberg (2003, s.97) yetkinlik kavramini, “becerinin niteligi hakkinda
yapilan muhakeme de@erlendirmesi” seklinde tanimlamigtir.  Spitzberg'e
gore gunumuz yetkinlik kuramlarinin bircogunda  “etkililik” ve “uygunluk”

temel ve merkezde yer alan kriterler olarak kabul edilmektedir.

Spitzberg iletisim yetkinlikleri igin yedi kriter belirlemigtir. Bunlar;

Konusmaya Yonelik
Anlagihrhk

Anlama

Verimlilik

Basari

Etkililik

Uygunluk Kriterleridir.

Bu kriterlerden ilki konusmaya (dialogical) iliskin yetkinliklerdir. Kriter
koordinasyon, tutarllik (coherence) ve karsiliklilik (reciprocity) kavramlariyla
tanimlanmaktadir. Konusma kriteri ayni zamanda empati (empaty),
dogrulama (confirmation), gonullik ve gevseme (relaxed reflection),
aynalama (perspective reflection), uygunluk (congruence), mizah (humor)
gibi kavramlari da icermektedir (Kristiansen ve Bloch-Poulson, 2000; aktaran
Spitzberg, 2003: 97).

Anlasilirlik diger kriterler arasinda en ylksek oranda sezgisel nitelikleri
iceren Olcut olarak kabul edilmektedir. Anlasilirlik kriteri, konusma sirasinda
bireyin duygu ve dusuncelerini, diger taraftan hedef amaclarini karsi tarafa
net ve anlagilir bir bigimde aktarabilmesini ifade etmektedir (Spitzberg, 2003:
97).
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Anlama kriteri Spitberg’e (2003: 97) gore ise anlasilirlik kriteri ile iligkili
olarak, iletigim yetkinliklerinin genel kriterleri arasinda yer almaktadir.
Anlasilirlik kriteri baglantili olarak iletisim sirecinin verimini belirler. iletisim
catismalarin temel kaynaginin olarak da kabul edilmektedir.

Verimlilik olarak ifade edilen yetkinliklerin tanimlanmasinda kullanilan
diger kriter, alici ve kaynak arasinda konusmanin hedeflerinin ne Olgude
karsilandigini veya bir baska degigle taraflarin hedeflerine ulasmasini ifade
etmektedir. Spitberg’e (2003: 98) gobre iletisim slreci icerisinde hedefler ve
amagclar vardir ve bireyler bunlar dogrultusunda davranis ve tutumlarini
yonlendirmektedirler.

Basari kriteri ise verimlilik kriteri ile iligkili olarak iletisim sureci
sonunda bireyin sonuglar dogrultusunda kendisini basarili olarak ifade
edebilmesi ve bu baglamda kendisine faydali oldugunu varsayan bireyin
iletisim surecini devam ettirmesiyle ifade edilmektedir.

Spitzberg etkililik ve uygunluk olarak ifade ettigi kriterleri iletisim
yetkinliklerin merkezine yerlegtirmektedir.

Etkileyicilik kriteri direkt olarak basari ve verimlilik kriteri ile baglantili
olarak degerlendirilmelidir. Anilan bu iki kriterde etkililigin taniminda onemli
yere sahiptir. Basarinin birey tarafindan ulasilarak konusmanin hedeflere
yonelimi seklinde tanimlanabilmektedir.

Diger taraftan uygunluk ise iletisim sureci igerisinde sinirlar dahilinde
uygun ve kabul edilebilir davranis ve tutumlari sergilemek seklinde
tanimlanabilmektedir. iletisim yetkinliklerinin temel kriterlerinden biri olarak
degerlendirilen uygunluk kriteri iletisim surecinin diger butin kriterleri
icermesin igin genel kosul olarak kabul edilmektedir. Konugma igeriginin
disina c¢ikildiginda uygunluk kriterinin de digina cikilmig olunacaktir. Bu
baglamda iletisimin taraflar tarafindan sonlandirilabilmektedir.

Yetkinliklerin Bilesimi Modeli iletisimle ilgili bir teori degildir fakat bir
kisinin uzman ve etkili bir iletisimci olabilmesi i¢in bir cergeve ortay koyan bir
modeldir. Bu model onyargisiz olmasi nedeniyle birgok modelde temel olarak

kabul edilmistir.
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4.2.4. iletigsim Yetkinlikleri Modeli (J. M. Wiemann)

Wiemann (1977: 195 — 213) konuya iliskin ¢calismasinda yetkinliklerin
diyadik (ikili) bir konseptte izlenmesi gerektigini vurgulamistir. Wiemann, bir
iletisimin basarisini, bir tarafin hedeflerine ulasmasi seklinde yargilanma
fikrine kargi ¢cikmaktadir fakat kendini dugunmeme veya bagkasinin yonetime
tabi olma kavramlarini dikkate almamaktadir. Ona gore yetkin bir iletisimci
iliskinin ¢ift tarafli kabul edilebilir bir tanimini koruyarak, o iliski icerisinde
kendi yolunu bulabilendir. Tek tarafli olarak hedeflerin basariyla
gerceklestiriimesi iletisim taraflarindan kisiligin korunmasi ihtiyaci ile birlikte
tartisilmalidir. Bir kisi sadece kendi g¢ikarini ve kendi dusuncelerini ortaya
koyarak kurdugu iletisimde basarisiz olacaktir ¢inku diger tarafin kendi
tanimlamasi igerisinde “kaybeden” olarak devam edemeyecektir.

Wiemann'nin (1977: 195 — 213) calismasinda iligskiler duzeyinde
iletisim icin karsilikli olarak baglayici 6zellikler tagiyan bes temel faktor ortaya

konulmustur. Bunlar,

Bagli olma durumu/Destekleme
Sosyal Rahatlama

Empati

Davranissal Esneklik

Etkilesim Yonetimidir

Bagli Olma Durumu/Destekleme: Bir tarafin diger bir tarafl destekleyici
ve bagl oldugu konusunda g¢aba gostermesi gerekmektedir. Bagli olma ve
destek, temelde ilgi ve acgikliktir. Bir bagka anlatimla kiginin iletisim sirasinda
duruma alakali olmasi ve gosterdigi bu ilginin karsi taraftan
algilanabilmesidir. Ayni zamanda kigi iletisim sirasinda verdigi tepkilerle karsi
tarafi destekler bir rol Ustlenmektedir. Bu anlamada ikisi de s6zlu ve s6zsuz
Ozellikler icerir. SoézslUz iletisim kapsaminda ilk olarak g6z temasi

gelmektedir. Ozellikle g6z temasi kurmak ve bu temasin devamliligini
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korumak kargimizdakine karsi iletisim arzumuzun ve yakin oldugumuzun bir
belirtisi olarak algilanir. Ayni zamanda g6z temasi bizim dikkatimizi ve
iletisime karsi gosterdigimiz ilgiyi ortaya koyar. Peck’ e gore baghhgin ve
destegdin algilanmasi agisindan g6z temasinin yaninda iletisim sirasinda basi
sallamak, memnuniyet belirtisi olarak gulimseme ve fiziksel yakinlklarin
etkisi buyuktir. Ayni zamanda sozlu iletisim esnasinda kullanilan hitap ve
kelimelerin ayni taraflar arasindaki iligki duzeylerine uygunlugu iletisimin

kalitesini artirmaktadir.

Sosyal rahatlama: iletisim silrecinde rahatlatici bir ortamin saglanmasi
cok énemli bir adimdir. Rahatlama cift tarafli gergeklesir. Iletisim esnasinda
bir taraf bu huzuru belli ederse diger tarafta ayni yonde rahatlama egilimi
gOsterecektir. Kigiler arasi iletisimde, bir davranigin modellenmesi egilimi
yuksektir boylece bir birey digerinin davranisini taklit etme surecine girer.
Rahatlama belirtileri ayak, bacak hareketlerini ve vicudun genel durusunu
kapsar. Konugsma esnasinda hizli ve veya ¢ok yavas olunmasindan ziyade
kontrolli ve 1limh bir konugma gergeklestirmek konusanin degerlendiriimesi
acisindan olumsuz etkilere sebep olmaktadir ki bu durum gerilimi artiracaktir.
Dolayisiyla sosyal rahatlama istenilen diizeyde gergeklesmeyecektir. ilk
Ozelligi tamamlayici olarak sosyal rahatlama baghligi gelistirmekte ve

acikhga yardimci olmaktadir.

Empati: Wiemann’a gore empati kisaca, bazi geyleri digerleri gibi
gbrmek amaciyla kendini bir bagkasinin yerine koymaktir. Kigiler arasi
iletisim acisindan yalniz bireyin aksine empati 6nemli bir yer tutar. Empati
olmadan saglikli bir iletisimden sz edilemez. ik 6zellikte oldugu gibi baglant
kurmak ve agiklik empati ile saglanacaktir. Acgiklik empati igin bir aragtir.
Dolayisiyla bu araci kullanan empati 6z yargilarin ve degerlerin ortaya
clkarilmasindan kigiyi cesaretlendirmektedir. Bununla birlikte empati
yordayici olmayi saglamaktadir. iletisim sirasinda kisinin tahmin edilebilir
olmasi beklenmeyen davranislari asgari duzeye indirgeyecek ve dolayisiyla

catisma azalacaktir. Empati sayesinde kKisi beklenmedik bu davraniglara
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kars! hazirhkh olacaktir. Genel kabul empati kapasitesinin herkes de oldugu

yondedir. Fakat baz kigilerde geligtiriimesi gereklidir.

Davranigsal Esneklik: Kigiler arasi iletisim konusunda dogrulugu kabul
edilmig onermelerden bir tanesi de her iligkinin kendine ozgudur ve
benzersizdir. Bunun nedeni ise tabii ki iki kisinin de birbirinden farkli olmasi,
ayni olmamasidir. Bu 6nerme sadece kisiler arasi iletisim konusunda degil
diger batin iletisim alanlarinda ayni derecede gecerlidir.  Belirtilen bu
degisken yapi nedeniyle etkili iletisimci karsilagilacak bir gok duruma gore
farkhlik gosteren ve uyum saglayan davranig bigimlerini segebilmelidir.
Davranigsal esneklik, kisinin kendisini icinde bulundugu duruma dayanarak
kontrol etmesidir. Fakat davranigsal esneklik Kisinin bir bagkasi gibi
davranmasi, kargindaki kisiyi veya baska birisini taklit etmesi anlamina
gelmemektedir. Bir bagka degisle “Eger Roma’da yasiyorsan, sende
Romalilarin yaptigi gibi yapacaksin” seklindeki bir davranigi 6grenmesi
degildir. Kisinin davranislar konusunda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Kisi
bu davranislar igerisinden kargilasilan duruma uygun olarak birisini segebilir
dizey de olup, secilen davranisi basarilh bir iletisim icin geligtirmelidir.
Davranigsal esneklikle uyum artacaktir. Dolayisiyla iligkilerde yasanan

catismalar asgari dizeye indirilebilir duruma gelecektir.

Etkilesim Yénetimi: Etkilesim yonetimi kisinin kigiler arasi iletigsim
degisimlerini bilmesi ve degisimleri takip edebilmesidir. Daha dnce belirtilen
dort boyutta godzlemlenebilir iletisimsel davraniglardan bahsedilmistir.
Etkilesim yonetimde kisinin davraniglari 6grenmesi ve farkinda olmasi
dnemlidir. iletisim kurallari da diger sosyal kurallar da oldugu gibi ayni yolla
dgrenilen davraniglar buitiinidir. Ornegin  yemeklerde herkesin servisi
tamamlanmadan baslanmasi nazik bir davranis degildir. Bu davranisin
ogrenimi etrafimizi  kargi gergeklestirdigimiz duzenli gdzlemlerimiz ile
gerceklesmektedir. Tabii ki aileler ve 6gretmenler bu kurallari ogretici bir rol
ustlenir fakat toplum igerisinde 0Ogrenme genellikle dolayli olarak
gerceklesmektedir.
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4.2.5. iletisim Yetkinlikleri (M.J.Canary - D.J.Cody)

Canary ve Cody (1994: 32 - 41) iletisim vyetkinliklerini, iletisim
siirecinde hedefleri ve amaclari temel alarak degerlendirmislerdir. iletisim
surecinde kullanilacak yetkinlikler konusmanin hedeflerine  yonelik
tanimlanmasi gerekmektedir. Katilimcilarin iletisim sdrecinde bir takim
beklentilere sahiptirler. iletisimin baglamasinda ve sonlandirmasindan bu
beklentileri degerlendirerek karar verme egilimi icinde olmaktadirlar.

Hedef yonelimli iletisim yetkinlikleri degerlendirme ve iligskin kritreleri
tanimlama yaklasimlarinda Canary ve Cody, Spitberg ve Cupach’in (2003:
97) lletisim Yetkinlikleri Yaklagimrnda ifade edilen kriterlerle Wiemann'in
(1977: 197) lletisim Yetkinlikleri Modeli’'nde belirtilen élciitler cercevesinde
iletisim yetkinliklerinin degerlendiriimesinde alti kriter belirlemiglerdir. Cary ve
Cody’e gore Spitzberg ve Cupach’in yaklagsimlarinda oldugu gibi etkililik ve
uygunluk temel kriterler olarak belirlenmistir. iletisim  Yetkinlikleri
Yaklasimi’'ndan ayri olarak “empati” kriterinin yetkinlikler cergcevesinde
tanimlanmasi gerektigini ve o6lgimde o6nemli bir kriter oldugunu ifade
etmektedirler. Wiemann’nin iletisim Yetkinlikleri Modeli'nde yer alan “empati”
kriteriyle iligki kurun Canary ve Cody, ayrica “uyum yeteneg@i” Ol¢utinu de
model icerisine dahil etmislerdir. Yaklagimda bireyin iletisim yetkinlikleri
degerlendirilirken karsi taraftaki katilimcinin davranislari ve iletisim slrecine
yaklagimi Olgusinde esnek davranabilmesi gerekmektedir. Yaklasimda
esnek olabilme kriteri ile iletisim c¢atismalarin daha dusuk bir dizeyde
yasabilinecegi belirtiimektedir. Canary ve Cody konuya iligkin ¢alismalarinda
iletisim yekliklerinin degerlendiriimesi yoninde olusturdugu alti kriter asagida

belirtilmistir.

Uyum Yetenegi (Esnek olabilme)
* Etkilesimin gereklerini yerine getirebilmek igin davraniglari ve
hedefleri degistirebilme yetenegi.
* 6 alt faktor;

= Sosyal (toplumsal) tecrube: bazi sosyal etkilesimlere katilim,
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» Toplum i¢inde sogukkanlilik: sakin kalma ve tam manasiyla
anlayigh olma,

» Toplumsal tasdik: arkadasinin hedeflerine onay verme,

» Uygun acgiklama: bilginin ¢esidine ve miktarina duyarli olma,

» Telaffuz: Fikirlerini dogru bir dille aciklama yetenegi,

* Anlayis (Zeka): Toplumsal olaylara adapte olurken mizah

yetenegini kullanabilme; gerilimi yatistirma.

Konusmaya kargi olan alaka

*

*

*

Davranigsal ve biligsel faaliyet,

Etkilesim davranislariyla gosterilen kavrama istegi,
3 faktoére gore degerlendirilir;

= Yanitlama

= Anlayis

=  Kibarlk

Konusmay! idare etme

*

*

*

*

iletisim icindekiler etkilesimlerini nasil diizenliyorlar
Toplumsal olaylara uyum saglama ve hakim olma
Etkilesimin gelgitini kim kontrol ediyor ve etkilesim hangi
yumusaklikta struyor

Konular nasil ilerliyor ve degisiyor

Empati

*

*

*

*

Bir olaya anlayis gosterme ve kargidakinin duygusal tepkilerini
anlama yetenegi

Diger insana yardimci olma gereksinimi hissetmeme

Bilissel anlama (Anlayisla karsilama)

Paralel duygular

Etkileyicilik

*

*

Konusmanin amacina ulagsmak

Kisisel hedeflere ulasmak

Uygunluk

Verilen bir durum igin beklentileri yukarda tutmak
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5. TAKIM CALISMASI VE TAKIM CALISMASINA YATKINLIK

Orgit kurumlarinin gelisimiyle birlikte insan kaynaklarinin diger Gretim
unsurlardan farkl olarak degerlendirimeye baslanmistir. insan kaynagi diger
unsurlardan orgiite sagladigi katma degerle ayriimaktadir. Uretim
faktorlerinin ikame edilebilirligi, insan kaynaklari icin gegerli bir 6lgit degildir.
CunkU insan sosyal bir varliktir ve bu yaklagsim seklinde degerlendiriimesi
gerekmektedir. insanlar sosyal bir varlik olarak cevresiyle sirekli etkilesim
halindedir. Bu etkilesim sureci icerisinde insanlar, orgut igerisinde c¢alisma
gruplarini olugturmuslardir. informal iliskiler ve calisma gruplarn &rgitiin

yapisini belirleyen dncelikli unsurlar arasinda yer almaktadir.

5.1. Grup ve Takim Kavrami

Grup kavramina literatirde bir metin Uzerinde birlesmemekle birlikte
farkh tanimlar mevcuttur. Schein’e (1965; aktaran Cole, 2002: 79) gére
herhangi bir sayida kisinin (1) diger bir kisiyle etkilesim halinde oldugu, (2)
psikolojik agidan birbirlerinin farkinda oldugu, (3) kendilerini bir grup olarak
kabul eden bireylerdir. Bu agidan bakildiginda grubu diger rastsal olarak
toplanmis bireylerden ayri olarak tanimlayabilmek icin G¢ temel 0Oge
mevcuttur. Bu &6geler, Kisilerin etkilesim halinde olmasi, birbirlerine olan
farkindaliklari ve grup olduklarini ifade etmeleridir. Schein konuya iligkin
calismasinda gruplarda bazi genel ihtiyaglarinda ortak oldugunu
belitmektedir. Guzzo ve Dickens’a ise grubu (1996: 308-309; aktaran
Desimone ve Harris, 2002: 267) kendini sosyal suregler icerisinde kabul
eden ve diger kisiler tarafindan ayni dlcide kabul edilen, daha gens sosyal
sistemler iginde yer alan ve baskalarini etkileyecek faaliyetlerde bulunan
kisiler seklinde tanimlamistir.

Gruplardan veya bir bagka ifadeyle ¢alisma gruplarindan farkli olarak
Adair’ (1986; aktaran Cole: 91,) gore takimlar mutlak suretle ortak hedeflere
ve amag birligine sahip olmalidirlar. Mutlak suretle takimlar bireylere ve ayni

Olcude de bireylerin takimlara katki saglamalari gerekmektedir. Diger taraftan
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Adaire gore takim calismasinin anahtari isbirligi ve birlikte calismaktir.
Adairin konuya iligkin galismasinda etkili takimlarda bulunmasi gereken
Ozelliklerin basinda Uyelerin takimdan ayri olduklari halde takim halinde
calisabilmesi gelmektedir.

Genel bir tanimlama ile “Takim. &6nceden belirlenmis hedeflere
ulasmak icin bir araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden iki
veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur”. Bu tanimda Uzerinde
durulmasi gereken lic 6nemli 8ge vardir. ki bir takimin olusturulmasi igin iki
veya daha fazla kisiye ihtiya¢c duyulmaktadir. ikincisi, takimin iginde bulunan
ve takimi olusturan kigiler birbirlerine bagiml olmakta ve birlikte hareket
etmektedirler. Bagimlilik iligkisi bireyin diger bir bireyle surekli bir bicimde
etkilesim halinde olmasini ve aksi takdirde takimin temel dinamiginin
bozularak dagiimasini ortaya koyan etmen olarak degerlendiriimektedir.
Calisma esnasinda takim halinde calisan kisiler bu etkilesimi devamli
korumak zorundadirlar. Ugiincii olarak takimi olusturan kisiler bir amagc
ugrunda calismalarini sirdirmektedirler. Onceden belirlenmis bir amacg
dogrultusunda birey takim igerisinde ortak calismasini strdurar (Critchley ve
Casey, 1994: 478-479).

5.2. Kuramsal Acgiklama

Takim caligmasinin tanimlanmasi igin Oncelikle ¢alisma gruplarina
iliskin yaklasimlarin incelenmesi gerekmektedir. Konuya iligkin kapsamli
¢alisma, Elton Mayo tarafindan 1924 — 1936 yillari arasinda, Hawthorne
fabrikalarinda (General Electric) yapilmistir. Literatirde “Hawthorne
Arastirmalar1” olarak kabul edilen calismada formal ve informal gruplara

iligskin verimlilik dlgumleri gerceklestiriimigtir.

5.2.1 Hawthorne Arastirmalari

Hawthorne arastirmalari 1936 yilinda tamamlanmistir. Fakat resmi

olarak arastirmanin bulgulari, Roethlisberger ve Dickson’'un baslangigtan
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sonuca kadar yapilan deneylerin dlgumlerini ve sonuglarini hesaplamasiyla
1939 yilinda yayimlanabilmistir. Arastirma sonuglarinda yer alan birincil
bulgu, insanlarin c¢aligirken davraniglari Uzerinde sosyal faktorlerin etkili
oldugudur. Bulgular 6zellikle Bilimsel Yénetim Okulu tarafindan buyuk élgtude
kabul gormekle Dbirlikte “bilimsel yaklagsim” kuramiyla verimliliginin
aciklanmasi yolunda énemli katkilar saglamistir. is ve gdreve yénelik
yaklasimlar galisana ve insan kaynaklarina yonelik yaklagsimlar seklinde
doénusum gostermeye baglamistir (Cole, 2002: 77).

1924 — 1927 yillari arasinda yapilan ilk deney de, iki sirket ¢aligsani
tarafindan uygulanmig ve isiklandirmanin verimlilik ve g¢alisanlarin morali
uzerindeki etkileri goézlemlenmeye calisiimigtir. Diger galisma ortamindan
izole edilen iki grup, fabrikanin ayri bélimlerinde, kontrol ve deney grubu
olarak belirlenmis, deney grubuna isiklandirma farkli duzeylerde
uygulanirken, kontrol grubuna verilen aydinlatma sabit tutulmustur. ilk
bdlimunde sonunda iki grubun Uretim surecinde ki ¢iktilarinda artig
g6zlemlenmistir (Cole, 2002: 77). Daha sonra deney grubunda aydinlatma
birimi dusurulurken, dretimin halen artis gosterdigi olguimusgtar.

1927 — 1929 yillar arasinda Role Montaj Deneyi olarak tanimlanan
ikinci asamada, alti bayan galisan diger galisanlardan ayri tutularak, grubun
calisma kosullarinda degisiklikler yapilarak verimlilik ve Uretim ¢iktilari
Ol¢cllmustlr. Arastirmada grubun 6nce ¢alisma kosullar iyilestiriimis ve daha
sonra kotulestiriimigtir. Fakat grubun Uretim seviyesinde devamlilik arz eden
bir artis olgulmustur. Gozlemler neticesinde literature “Hawthorne Etkisi”
olarak anilan segilmis bir grup olduklarina inanan bayanlarin bir bagka
degisle ilgi odagi olduklari seklinde tepkiler vermislerdir (Cole, 2002: 78).

1928 — 1930 yillari arasinda uguncu bolumde mdulakatlar yer
almaktadir. Calisma kosullarina, is saatlerine ve Ucretlere iligkin bireylerin
gorugleri ahinmigtir. 20000 c¢alisanin gorusleri neticesinde 6rgut icinde
insanlarla iligkilerin 6nemli yer tutugu ortaya konulmustur.

1932 yilinda seri baglama gobzlem odasi olarak anilan dorduncu
dizeyde 6zel mulakat programi uygulanmistir. Bu bdlimde galisanlar kendi

c¢alisma alanlarindan alinarak, gézlemlenmekte olan bir odaya alinmislardir.
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Farklh calisma kosullardan alti ay sUreyle gozlemlenmiglerdir. Kayitlarin
incelenmesi sonucunda grup Uyelerinin kendi kurallar ve normlarini
koyduklari gozlemlenmistir. Grup gozlemler sirasinda resmi olmayan bir yapi
cerisinde genel drgut yapisindan ayrilmigtir. 1936 yilinda uygulanan deneyin
son asamasinda ise ge¢mise donuk sorgulamalar ve mulakatlar
gerceklestiriimistir. Calisanlardan deneyler ve sonuglari hakkinda goérusler
alinmig, igyerinde ve is basinda yasadiklari problemleri incelenmigtir.

Hawthorne arastirmalari sonucunda Cole’e gore (2002: 79);

Calisanlarin izolasyonu, is performanslarinda bir artisa neden
olmamistir, bir grubun Uyeleri seklinde degerlendiriimeleri
gerekmektedir,

Grup uyeleri ve bu yonde ortaya konulan hedefler, bireylerin
beklentilerinden veya fiziksel kosullarin iyilestirimesinden daha
onemlidir,

informal veya bigimsel olmayan gruplarda galigma-mekan deneyimleri,
¢alisanlarin davraniglari Uzerinde blyuk dlgude etki olmaktadir,
Orgiitsel hedeflere ulasilabiimesi icin ydnetici ve amirlerin sosyal

ihtiyaglar konusunda daha duyarli olmasi gerekmektedir.

5.2.2. McGregor’un Etkisi

Douglas McGregor'un “Sirketlerin insan Yéni” isimli calismasinda
orgutlerde yonetim kademelerin insanlarla ilgili bazi ozellikleri dikkate
almadigini ifade etmektedir. McGregor'a gore yoneticiler orgutin potansiyel
gelisimi sahip oldugu insan kaynaklari tarafindan saglanacaginin farkinda
degillerdir. Yoneticilere gore insanlar sorumluluk almaktan ¢ekinmekte, isten
kacinmanin surekli yollarini aramakta, kendi amaclarini, érgutun amaclarinda
ustun tutmaktadir. Ayni zamanda insanlar onlara gore yaratici degillerdir ve
insanlarin disipline edilmeleri gerekmektedir (Reece ve Brandt, 2005: 285).

Bu baglamda insanlarin sosyal sure¢ igerisinde degerlendirmemektedirler.
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Yoneticilerin motivasyon kaynagdi olarak sadece ucretler ve ayn yardimlari ele
aldigi ifade edilmektedir. McGregor ifade edilen klasik yonetim anlayisini
elestirerek (x kurami), bireysel ve orgutsel amaglarin butunlestiriimesi
seklinde tanimladigi yaklasimi (y kurami) olusturmustur. McGregor'a (Reece
ve Brandt, 2005: 285 - 286) gore

isyerinde ortam ve kosullar informal, rahat ve konforlu bir sekilde
yapilandiriimalidir. isyerinde gdézlemlenebilir ve belirgin gerilimlerin
olmamasi gerekmektedir.

Orgiitte ise iliskin ortaya konulan birgok konu olmakla birlikte, anilan
bu konulara 6rgut genelinde insanlarin katilimi saglanmalidir, Fakat
grup normlari icerisinde ¢alisanlarin birbirini dinlemeleri saglanmalidir.
isin tanimi ve érgiitiin hedefleri, calisanlar tarafindan kabul edilmelidir.
Gruplar icerisinde anlasmazliklar olabilecektir, fakat bu insanlarin her
zaman c¢atisma halinde olacagini géstermemektedir.

Gruplar igerisinde bireyler kendi gorus ve dusuncelerini, ayrica

problemlerini rahatlikla ifade edebilmelidirler.

5.3. Takimlarin Ozellikleri

Takimlari olusturan bireyler ortak hedefler ve amaglar g¢ergevesinde
batinledigi olglide o6rgute katki saglayabilmektedir. Kollektif deger ve
normlardan hareketle takimlarin ortak amaclari Shein’a (Cole, 2002: 79;
Cascio, 1998: 164 - 165) gore bes alt grupta siniflandiriimigtir. Bunlar:

is siirecleri
Problemleri cozmek
Karar almak

Bilgi paylasmak

Yeni fikirler tretmektir.
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Takimlar ortak is suregleri icinde orgutte faaliyet gostermektedirler. Bu
baglamda ortak hedef amaglara igbirligi icerisinde yonelebilmektedirler. Diger
taraftan takimlar problem ¢6zumu igi bir araya gelmektedirler. Farkh fikir ve
yaklasim yollariyla ortak kararlar alarak ¢dzumlerin Uretilmesi takimlarin
amaglari arasinda yer almaktadir. Bilgi paylagsimi takimin oncelikli duzeyde
hedefleri arasinda yer almaktadir. Dogru bilginin zamaninda paylasiimasi
gerekmektedir. Takimlar igin yaraticilik orgutun gelisimi ve kendini
yenileyebilmesi agisindan nihai bir hedef olarak kabul edilmektedir.

Adair takimlari olusturuimasinda ve degerlendiriimesinde bir takim
degdiskenlerin incelenmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu degiskenler (Adair,
1986: aktaran Cole, 2002: 91):

Takimin boyutu (bGyUkIugu)

Gorevlerin ve iglerin yapisi

Takimin icinde bulundugu ve etkilesim halinde oldugu gevre
Takim igerisinde var olan liderlik gereklilikleri

Bireyler tarafindan sergilenen roller

Bilgi, beceri, motivasyon ve takim tyelerinin diger nitelikleri
Takima baglilik orani

Takimin ¢alisma ve sosyal normlaridir.

Diger taraftan Woodcock (Cole, 2002: 91) Adairden farkh olarak

takimlarin etkileyen degiskenleri;

Onceden belirlenmig ve belirgin hedefler,
Aciklk ve fikir ayriliklari,

Destekleme ve guven,

Birlikte galisma ve ¢atisma,

Lafzi veya bir bagka degisle s6zIU proseddrler,
Uygun liderlik,

Kurallara uygun bakis agisi,
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Bireysel gelisim,

Takim ici iligkiler (s6zlu), seklinde ifade etmistir.

Takimlar bir anda olusturulabilen yapilar degillerdir. Birbirini hig
tanimayan, higbir iletisime ve etkilesim icinde olmayan bireylerin bir arada
koordineli ve duzenli ¢alisan bir grup olmasi beklenemez. (Critchley ve
Casey, 1994: 478-479). Oncelikle kisilerin birbirlerini tanimalari ve ortak bir
noktada birleserek etkilesim haline gegcmeleri gerekmektedir. iletisim kanallari
kurup  birbirleriyle  haberlesebilmeli  ve  birbirlerini  anlayabilmeleri
gerekmektedir. Takim ancak birkag evreden sonra olgunlasgir ve istenilen
seviye gelebilir. Takim igerisinde birey rol Ustlenir ve bu roll en iyi sekilde
oynayarak verimli olmaya caligir.

Bir takim calismasinda etkili olan faktorler asagidaki gibi ana basliklar
altinda siralayabiliriz (Eren, 2001: 467).

Karsilikli kabul: Takim Uyelerinin birbirlerini karsilikli kabul etmesi
gerekir.

lletisim ve karar verme: Takim Uyeleri arasinda serbest ve kisitlamasiz
iletisim ve karar verme

Motivasyon ve lretkenlik: Takim Gyelerinin etkili bicimde goéreve
gudulenmesi ve uretken kilinmasi

Kontrol ve Organizasyon: Takim Uyelerinin davraniglarini kontrol
etmek amaciyla normlarin olusmasi ve oto kontrol sisteminin

calismasi

Orglit acisindan takimlarin  éncelikle ugras diizeyi bakimindan
yaralarindan bahsedilmektedir. iscilerden olusan takimlarda, fiziksel giiclerin
yani sira zihinsel guglerin kullanilabilirligi artmaktadir. Bunu bagl olarak
enerji ve yaraticihdin ortaya ¢cikmasi saglanmaktadir. Takim caligmasi bir gok

arastirmada ©6ngoéralduga Uzere motivasyon artisini da saglamaktadir
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(Critchley ve Casey, 1994: 479). Sadece izlendiginin farkinda olma ve diger
kisilerle birlikte olmak bile temel guduleyici konumundadir.

Aidiyet intiyacinin karsilanmasi takim ¢alismasiyla saglanabilir. Takim
olma ve bu sekilde calisma, bir toplulugun parcasi olmak ve ait olma
ihtiyacinin tatmini gergeklestirmektedir. Bireyin kendisini degerli hissetmesini
saglar ve bununla birlikte bir kendine karsi olan glvenin artmasina bagka bir
degisle 6zguven yetisinin gelisimine imkan tanir (Reece ve Brandt, 2005:
287). Karar verme yetisi 6zglvenle birlikte gelisir ve karsilasilan sorunlarla
basa cikabilmek ve sorunlari ¢gozmek birey agisindan kolaylagmaktadir.

Uyelerin birbirleriyle yapacaklari bilgi aligverisi suresince mesleki
bilgilerinde artis gozlenir. Takim halinde karar verme surecinde birgok
alternatifin degerlendiriimesi ve farkli ¢6zUm yollarina ulasiimasi takim
calismasinin bir sonucu olarak karsimiza cikmaktadir. Orgitler esnek Uretim
sistemleri icinde kendilerini daha rahat bircok degisiklige adapte
edebilmektedirler.

Diger taraftan igglcu cesitliliginin yaratilarak homojen gruplarin tek
dizeligi nedeniyle farkina varamayacagi alternatif ¢ozim yollarini farkh
deneyim ve farkli mesleki uzmanliga sahip bireylerden olusan takimlar ortaya
koyarlar. Takimlara karar verme yetkisinin devriyle birlikte karar verme sureci
hizlanir ¢unku takim Uyeleri yoneticilerden daha fazla isle ilgili konularda
uzmanlk sahibidirler. (Cole, 2002: 85) Takim ruhuyla birlikte isbirligi
kolaylasmakta ve moral duzeyi artmakta. Unutulmamalidir ki moral ve
calisma isteg@i en guglu guduleyicidir.

Sayilan bu yonler dogrultusunda takim galismasi verimlilik ve basari
agisindan hayati bir 6nem arz eder. Bireylerin takim ¢alismasina yatkinliklari
ise bir takim egitim programlariyla gelistiriimektedir.

Takim oyunlart ve c¢alismalar isbirligini ve baglihgr artirarak
calisanlarin ortak bir amag¢ etrafinda bir araya geldiklerini tekrar onlara
hatirlatma fonksiyonuna sahiptir. Geleneksel kati organizasyon ve departman
yapilari artik yerini esnek, etkin, belli isler ve asamalara yonelen ve surekli
degisim goOsterebilen takimlara birakmaktadir. Bundan yola ¢ikarak Takim

Calismasi egitimi, katilanlara “ben” yerine “biz” kavraminin geligtiriimesi,
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belirli amaclari gerceklestirmek Uzere bir araya gelmis insanlarin birbirini
daha iyi tanimasi, birbirlerinin guclu ve zayif yonlerini daha iyi bilmeleri

konusunda yardimci olacaktir.

5.4. Takimlarin Buyukligu

Takimlarin buyukluk agisindan degerlendirildiginde konuya iligkin farkli
yaklasimlar mevcuttur. Takimlar igin optimal bir dlgu yoktur. Genel yaklagsim
ise takimlarin Gg kisiyle ideal performans duzeyinde faaliyette bulunabilecegi
yonundedir. Diger taraftan anilan sayida ki tye hedefler agisindan tamamen
yetersiz olabilecegi de ifade edilmektedir. Takimlarin buyukligunde belirleyici
unsur diger degiskenler olarak degerlendiriimektedir. Bu dediskenler Uyelerin
nitelikleri, is gereklerinin ne duzeyde vyerine getirebildikleri ve liderlik
imkanlanidir. Bu baglamda orgutler i¢in uygun buayukligun, hedeflere
ulagiimasi ve istenilen basari dizeyine ulasmak igin, yeterli dizeyde kaynak
olusturacak uyeler seklinde ifade edilmektedir (Critchley ve Casey, 1994:
479; Cole, 2002: 81). Kiguk gruplar icin dort kisi uygunlugu kabul edilirken,
buyuk gruplar fikir paylagiminin Gyelerin farkl vasif ve yetkinlik dizeylerine
sahip olmasindan hareketle daha verimli oldugu belirtimektedir. Diger
taraftan sayida buyUk gruplarda katihm orani dusebilmektedir. Sosyal
kacinma olarak tanimlanan bu etki, bireylerin takim igerisinden sorumluluk
almayarak bireysel verimliliklerinden daha dusuk duzeyde katilim saglamasi
olarak aciklanmaktadir.

Optimum dizeyde bir yoOneticinin kendisine rapor veren calisan
sayisinin veya bir baska degisle kontrol edebilecedi goérevlerin 6rgut
hiyerarsisi  icinde  degerlendiriimesine  “kontrol  kapsami”  olarak
tanimlanmaktadir.  Ozellikle  kontrol  etkinli§gi  yoneticiyi  destekleyen
c¢alisanlarin sayisini ifade etmektedir. V.A. Graicunas’a (Cole, 2002: 81)
go6re yodneticiye bagl calisanlarin sayisini matematiksel olarak bir formul ile

iliskilendirmeye galismistir. Formdul;

R=n(2n -1+ n—-1), seklindedir (n = destekleyenlerin sayisidir).
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Lyndall Urwick (1947) yonetim bilimlerinde yaptigi c¢alismalar
dogrultusunda kontrol kapsamini ifade etmistir. Urwick’e gore bir yoneticiye
bagli destekleyici sayisinin bes veya altinin Uzerine ¢ilkmamasi

gerekmektedir.

5.5. Takimlarin Geligimi

Konuya iliskin calismalar, (Desimone ve Harris, 2002: 451; Critchley
ve Casey, 1994: 479; Truckman ve Jensen, 1977; aktaranCole, 2002: 82;
Reece ve Brandt, 2005: 286;) takim surecine ait 5 evre oldugu genel kabul
g6rmektedir.

ilk evre kurulus (Forming) evresidir. ilk evrede takim icerisinde
igbolumu, degerler ve kurallar belirlenir, gorevler tanimlanir. Bu evreyle
birlikte “birey duzenli isleyen bir butinun parcasi” haline gelir.

ikinci evre karigiklik veya karmasa (Storming) evresidir. Bu evre
suresince kigiler ustlenilen rolleri uygulamaya koymaya baslarlar ve
dolayisiyla oncelikle bu rollerle kendi benlikleri arasindaki c¢atigsmalari
yasarlar. Ardindan etkilesim haline giren takim uGyeleri birbirlerinin kisisel
Ozelliklerini algilamaya baslarlar ve davraniglar konusunda aralarinda
catisma yasarlar. Bu catismalar ve karmasalar sirasinda anlagsmazliklar
dogar ve bu evre suresince grubun verimliligi istenilen seviyenin altinda kalir
¢cunkl bu sure zarfinda takim Uyeleri anlagmazliklari ve gatismalari bitirmek
ve duzeltmek i¢in ugrasirlar.

Uclincii evre ise bicimlenme (Norming) evresidir. Davranislarin rollerle
uyum sagladigi yerlesme evresi olarak anilan bu evre grup uyumunu
saglayacak gatismalar ve anlagsmazlik biter ve birlikteligin hakim oldugu bir
takim ortaya cikar. Grup liderinin kim oldugu konusunda ve bireylerin
ustlendigi roller konusunda fikir birligine varildigi evredir. Bireyler arasindaki
farkhliklar ortadan kalkar ve takim ruhu gelisir.

Doérdincu evre ise basarma (performing) evresidir. Bu evrede artik

amaca yonelmis bireyler gorevler ve bu gorevlerle ilgili sorunlar Uzerinde
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dururlar. Artik Gyeler hedefler dogrultusunda ellerinden gelen her seyi
yapmaya calismaktadirlar. iletisim seviyesinin ¢ok yiiksek oldugu bu evrede
ortaya cikabilecek sorunlara olgunlukla yaklasilmali ve anlasmazliklar
ortadan kaldiriimadir. Takimin en verimli oldugu evredir.

Son olarak ise dagilma (adjourning) evresi gelir. Sureklilik arz etmeyen
takimlarin son evresi olan bu evrede belirlenen amaca ulasiimis hedeflenen
gorevler tamamlanmistir. Bu evre boyunca verimlilik iyice diser ve ¢alismalar
yavaglar. Eder hala gorevini tamamlamamig takim dyeleri varsa onlarin
gorevlerini bitirebilmesi amaciyla diger Uyeler yardimlagsma igerisine girer.

Evre sonunda takim lideri gerekli agiklamalari yaparak takimi sonlandirir.

5.6. Takim Calismasina Yatkinhk

Orglit icinde bireyin verimli bir takim Gyesi olabilmesi ve takimin
hedefleri dl¢cisinde fayda saglayabilmesi agisindan sahip olmasi gereken
bireysel beceriler mevcuttur. Bu beceriler ise yodnelik ve slrece yodnelik
olmakla birlikte iki ana grup altinda degerlendiriimektedir. ise yénelik
beceriler takim igerisinde bireyin, kendisine verilen isin gereklerini istenilen
dizeyde saglayabilmesi olarak ifade edilmektedir. Belirli Ozelliklere haiz
takimlarda bireyler, gorevlerini yerine getirebilmek icgin belirli dizeyde bilgi
sahibi olmaktadirlar. Fakat takim g¢alismasinda sadece ise yonelik beceriler
etkili ve vyeterli olamamaktadir. Takim uGyelerinin ise yonelik bilgi ve
becerilerinin yaninda, kigiler arasi iligkiler ve kolektif davraniglara uyum
saglayabilmelidir. Kigiler arasi iligkiler ve isbirligi suregleri beraberinde farkl
becerileri gerektirdigi degerlendiriimektedir. Bu baglamda birey bireysel
gelisim alanlarinda da kendisini takimla c¢aligmaya hazirlamasi
gerekmektedir. Surece iliskin beceriler olarak tanimlanan ikinci ana grupta
yer alan isbirligi ve koordinasyon etrafinda toplanan yatkinlklar takimla
calisma sureci igerisinde degerlendiriimektedir (Desimone ve Harris, 2002:
267). Bu baglamda birey ortak davraniglari ve yaklasimlari, diger takim
uyeleriyle birlikte dogru bir zamanla c¢ergevesinde ortaya koymasi

gerekmektedir.
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Desimone ve Harris’e (2002: 267) gore surece iliskin beceriler,
kisilerarasi iligkilere yonelik yetkinlikleri cergevesinde, iletisim becerileri,
koordinasyon ve muzakereye yonelik beceriler ve c¢atismalarin
¢o6zimlenmesine iliskin beceriler seklindedir. Diger taraftan takimlar
olusturulurken bazi davranis ve normlarda bir butdnlik olusturulmasi
gerekmektedir. Bunlar, karsihkli guven, baglayicilik, ortak sorumluluklar
alaninda birlesmedir. Takim Uyelerinin sahip olmasi gerekenler nitelikler
icersinde birlikte verimli calisabilme, daha etkin iletisim kurabilme, problem
¢ozme becerilerinin  gelisimi ve daha dogru kararlar verebilme gibi
geligtiriimesi gereken sureglerde yer almaktadir (Banker ve digerleri,1996;
Cohen ve Ledford, 1994; Schider, 1992; Musslewhite ve Moran, 1990;
aktaran Desimone ve Harris: 267).

Baltag’ a gore iyi bir ekip Uyesinin ozellikleri;

Ogrenmeye Agik Olmak: Pek gok alanda beceri sahibi olmayi, isteki
belirsizlikler ve zorluklarla ¢ok rahat basa ¢ikmayi belirler.

Problemi Teshis ve Analiz Etmek: Problemin gercek nedenini bulup
buna yodnelmek, bunu yaparken analitik bazda yeni bir yaklagim
kullanmaktir.

Ayrintilara 6nem vermek: Surekli olarak gelismeyi ve isin inceliklerine
odaklanmay! igerir.

Etkileme: Gerek kurum igindeki gerekse disindaki Kkisileri ikna
edebilme ve etki birakma yetisidir.

inisiyatif Kullanma: Problemi olusmadan gérmek ve ¢oéziim icin énlem
almaktir. inisiyatif kullanmak; baslatma, siirdiirme ve sonuglandirmayi
igerir.

Yetkilendirilmis bir ortamda calismaya istekli olmak: is tatminini ve
ekibin kararlara sahip ¢gikmasini belirler.

Sdzel iletisim: Kendi diisiincelerini digerlerine olumlu ve agik bir
bicimde aktarabilmektedir.

Planlama ve Organizasyon: Ekibin ig ve Uretim planinin yapiimasidir.
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Ekip Calismasi ve isbirligi: ihtiyaci olana yardima hazir olmak ve emir
verme yetkisine sahip olmadigi kigilerle is yapabilmektedir.

Teknik ve profesyonel yeterlilik: Kisinin kendi alaninda gerekli teknik
bilgi ve beceriye sahip olmasidir.

Stresle Basacikma: Stresle basa ¢ikmak, duygulara kapilmamak ve
onlari denetlemektir.

Egitim, yonlendirme ve yol gosterme: Kendini gelistirmek, bilgiyi
paylasmak ve yol gostermektir.

Empati: Birlikte calistigimiz kisilerin duygu ve ihtiyaglarini anlama
yetigidir.

Yiiksek i¢ Motivasyon: Kisinin yaptig isten ve égrendiklerinden zevk

almasi ve tatmin duymasidir.

Horwitz (1970)e goére ekip uyelerinin su Ozelliklere sahip olmasi
gerekir (Bulut, 1999: 28-29);

is ile ilgili dzellikler: Mesleki bakis agisi, esneklik, 6grenme arzusu,
oylama ile alinan kararlari kabul etme davranigi.

Diger elemanlara yonelik tavirlar: Saygi, guven, iyi niyet.

Kisisel Ozellikler: Disa donuk kigilik, iletisim kurma becerisi ve bunu
gerceklestirme arzusu, mesleki kigiligine given duyma, kendine saygi

ve mesleki yeterlilik.

Diger taraftan Horwitz’e gbére basarih bir ekip c¢alismasinin
yapilabilmesi igin ekip Uyelerinde bulunmasi gereken ozellikleri su sekilde

siralayabiliriz:

Ekip c¢alismasi anlayisi icerisinde olmak. Ekipte bulunan meslek
elemanlari o6ncelikle ekip c¢alismasi anlayisinda olmali ve bu
dogrultuda hareket etmelidir.

Ekip calismasinin bireysel ¢galismadan daha etkili olduguna inanmak.
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Ekip amaci dogrultusunda calismak ve ekibin hedefini tam olarak
anlamak.

Hizmet gotlralen ndfus grubunun ihtiyaglarini,  beklentilerini,
sorunlarini iyi analiz etmek ve kavramak.

Diger ekip uyelerinin mesleki ¢alismalarina saygi gostermek.

Ekip igerisinde iletisim ve etkilesimi saglikli sGrdirmek.

Kendi mesleginin disindaki meslekleri kigumsememek, oOnemsiz
gbrmemek veya kendi mesledini diger mesleklerden Ustun tutmaya
calismamak. Sonugta her bir meslegin insan yasaminda énemli bir
yeri vardir. Sistemin 6nemli bir pargasini temsil etmektedir.

Yalniz ben basarili olayim, ekibi ben yodneteyim, benim s6zimu
dinlesinler gibi anti demokratik dusuncelerden kaginmak.

Gerektiginde olumsuz elestirilerden kaginmak sartiyla yapici
onerilerde bulunmak.

Yansiz, yuksuz ve yargisiz davranmak ve empati kurabilmek.

Her ekip Uyesinin kendi meslegi dogrultusunda c¢aligmalarini
surdurmesi ve ekibe katkida bulunmasi ve

Ekip icerisinde her bir tyenin diger Uyelere tam guveninin olmasi ve

ekibin bu guveni olusturmasi gerekmektedir.



IKINCi BOLUM

YONTEM

1. ARASTIRMANIN KONUSU VE PROBLEM

Kaynaklarin etkin kullanimina iliskin problemler olusum slrecinden
baslayarak o6rgutin fonksiyonlari agisindan tarihten gunimuize o6ncelikli
arastirma konulari iginde yer almistir. Uretim slrecine iliskin unsurlarin
degderlendiriimesi baglaminda 6rgutun sahip oldugu insan kaynaklarinin diger
unsurlardan farkh bir bigimde degerlendirme eksikliginden kaynaklanan
anilan konuya iligkin farkli yaklasimlar gerceklestirimeye baslanmistir. Bu
acgidan insan kaynaklari orgutun sosyal bir olusum sureci igersinde gelisimin
yaklagimlarini yapilandirmasi gerekmektedir. Dolayisiyla dgrenen ve ayni
zamanda gelisen bir 6rgut olmak egitim ve gelistirme surecleriyle mimkan
olmaktadir.

Ulkemizde faaliyet gdsteren uluslararasi nitelige sahip érgitler (retim
yaptigi bolgede istihdam saglanmaktadir. Diger taraftan egitim ve gelistirme
yaklagimi ile birlikte insan kaynaklari gelisim programlarini uygulayacak
orgutlerin, insan kaynaklarinin sosyo — kulturel yapisina uygun olmasi
gerekmektedir. Ulkemizde konuya iliskin yaklasimlara ve uygulamalara katki
saglanmasi g6z onunde bulundurularak arastirmanin  konusu insan
kaynaklarinin  psiko-sosyal bakimdan geligtirimesi amaciyla, gelisim
programlarinin tasarimi igin gereken c¢alismalarin yapilmasi, uygulama
asamalarinin kurgulanmasi ve sonuglarin degerlenmesi olarak belirlenmigtir.

Arastirmanin problem cumlesi anilan agiklamalar 1siginda “iletigim
becerileri ve takim calismasina yatkinhk egitimleri sonucunda insan
kaynaklari gelisim gosterecek midir?” seklinde ifade edilmigtir. Problemlere

iligkin hipotez cumleleri;
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Ho: On ve Son testlerin deney grubundaki takim c¢alismasi
alanindaki gelisim ortalamalari arasinda anlaml bir fark yoktur.

Ho: On ve Son testlerin kontrol grubundaki takim g¢alismasi
alanindaki gelisim ortalamalari arasinda anlaml bir fark yoktur.

Hi: On ve Son testlerin deney grubundaki takim g¢alismasi
alanindaki gelisim ortalamalari arasinda anlamh bir fark vardir.

Hi: On ve Son testlerin kontrol grubundaki takim g¢alismasi
alanindaki gelisim ortalamalari arasinda anlamh bir fark vardir.

Sig hesap™ 0,05 ise; Ho kabul edilir, 6n ve son testlerin deney /
kontrol grubundaki takim g¢alismasi alanindaki gelisim ortalamalari
arasinda anlamli bir fark yoktur.

Sig nesap <0,05 ise; Ho red edilir, 6n ve son testlerin deney / kontrol
grubundaki takim c¢alismasi alanindaki gelisim ortalamalari

arasinda anlamh bir fark vardir, seklinde belirlenmistir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Bir érgutiin basarisi sahip oldugu degerler biitiintiyle dlgllebilir. Orgiit
icerisinde deger yaratan ve bu yaratilan degeri kullanilabilir hale getiren insan
kaynagidir. Diger Uretim faktorlerinden Ozellikle “deger yaratma® niteligiyle
ayrilan insan kaynagi, érgutler icin bir maliyet unsuru degil basariya donuk bir
yatirnm olarak degerlendirilmelidir. insan kaynaginin, érgitii olusturan diger
unsurlardan ayri degerlendiriimesinin bir baska nedeni diger faktorlerin ikame
edilebilir olmasidir. insan kaynadinin ikamesi yoktur. Ciinkii teknolojiyi
yaratanlar ve bu teknolojiyi hayalleri dogrultusunda gelistirenler insanlardir.

Orgliti olusturan, amaclari belirleyen ve bu amaclara hangi yollarla
ulasilacagini ortaya koyan ve oOrgut Uretiminin nihai tUketicisi insandir.
Dolayisiyla 6rgut “insan odakli” olmak zorundadir. Bu anlayis ¢ercevesinde
insan kaynagi orgutun amaci konumuna gelmekte ve ayni zamanda bu

amaca ulasmak icin bir ara¢ goérevini Ustlenmektedir. Bu nedenle 6rgutler
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sahip oldugu insan kaynaklarini yani baska bir degisle sahip oldugu asli
degeri korumali ve gelistirmeye ¢alismalidirlar.

Bilginin ve degisimin yonetilebilirligi, orgut icerisinde istihdam edilen
insan kaynaginin surddrulebilir gelisimiyle dodru orantiidir.  Kiresel
kaynaklarin kuresel bir sekilde kullanildigi tam rekabet piyasalarinda bilginin
kullanim hizi ve mobilitesi 6rgutler arasindaki farkliligi ortaya koymaktadir.
Burada bilgiyi hizli bir sekilde Ureten, onu amaglari dogrultusunda kullanan,
sonuglari degerlendirerek surecin devamhligi agisindan geri bildirimi
gercgeklestirerek yeni ve geligtiriimis bilginin Uretimini saglayan ise insandir.
Bir baska agidan degisimi fark edebilme ve onu ydnetme olgusu oOrgutler
agisindan hayati 6neme sahiptir. Degisim ydnetimi konusunda sadece
gecmisten gunimuize gelen farkhlasmanin oOlgliimesi seklinde yapilacak bir
tanimlama yanlis olacaktir. Degisimin yonetilmesi, gegmis olgularin mevcut
duruma etkilerinin yaninda gelecekteki potansiyel farklilagsmanin 6ngorulmesi
ve yordayici olunmasidir. Bu durum insan kaynaginin vasif duzeyi ve
yeterlilikleriyle ortaya konulabilir. Bu nedenle insan kaynaginin gelistiriimesi
orgutler igin zaruri bir durum tegkil etmedir. Ancak geligtirilen ve belirlenen
dogrultuda motive edilerek yonlendiriimig insan kaynagi bilgiyi ve degigimi
yonetebilecek konuma gelecektir.

Bu ¢alismada insan kaynaginin, belirtilen hususlar nedeniyle 6rgut igin
geligtiriimesi gereken bir yatirrm oldugu goérisuyle birlikte insan kaynaginin
nasil geligtirilecegi ve orgute daha verimli bir dizeyde katiliminin saglanmasi
icin hangi sureglerin kurgulanabilecegi konusunda cevaplar verilmeye
calisilacaktir. Calismanin amaci insan kaynagi verimliliginin artirimasi igin
insan kaynaklari gelisim programlarinin tasarlanmasi ve uygulanmasidir.
Calismada insan kaynaginin nasil geligtirilebilecedi, bu suregte hangi
asmalarin olacagi ve geligtirilen programlarin ne sekilde uygulanacagi

sorularina cevap aranacaktir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Oncelikle konuyla ilgili teorik yaklagim ortaya konulacaktir. Cesitli
varsayimlar ¢alisma igerisinde degerlendirilecek ve insan kaynaklari geligim
programlarinin tasariminin Uzerinde durulacaktir. Ardindan programlarin
uygulama esaslarina deginilerek teorik bolimde son olarak ortaya konulan
bir gelisim programlarinin nasil degerlenecegdi konusu tartigilacaktir.

Teorik bdlimden sonra alan arastirmasina gecilecektir. Burada
oncelikle teorik bolumde ortaya konulan varsayimlara bagh kalinarak bir
gelisim programi hazirlanarak uygulanacaktir. Son olarak elde edilen bulgular

degerlenerek ¢alisma sonuglandirilacaktir.

3.1. Kavramsal Cergeve

Orgut icin verimlilik unsurunun asli belirleyicisi, nihai hedefi ve
belirlenen bu hedefe ulasmada en degerli arag konumunda olan insan
kaynagidir. Elinde bulundurdugu bu kaynagi gelistirebildigi ve kendisiyle
entegre edebildigi 6lglide o©rgit istenilen diizeye ulagabilecektir. insan
kaynagina yonelik uygulamalarin basarisi 6rgutun basarisini  ortaya
koyacaktir. Bu baglamda insan kaynagini gelistirmek amaciyla yapilan
harcamalar diger Uretim faktorleri i¢cin yapilan masraflar gibi bir maliyet
unsuru olarak degerlendiriimemelidir. Aksine yapilan harcamalar insan
kaynagina yapilan yatirnmlar olarak degerlendiriimelidir. Aciklandigi Uzere
temel olarak beseri sermaye teorisinin varsayimlari ela alinarak ¢alisma
olusturulacaktir.

Verimlilik, bir toplumun hali hazirda elinde bulunan kaynaklarin
maksimum ve rasyonel kullanimiyla ulagilmasi amaglanan dizeyi tanimlayan
onemli bir kavramdir. Iisglcinin verimliligini etkileyen egitim, uzmanlagma
dizeyi gibi beseri sermayeyi olusturan unsurlar verimlilik artisinda énemili
fonksiyonlara sahiptirler. insan kaynaginin gelistirimesi icin hazirlanan
programlar ve bu sure¢ icin yapillan harcamalar verimlik artigi igin

gerceklestirilen asli yatinmlardir. Dolayisiyla verimlilik artisina bagli olarak
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artan Uretim duzeyi toplam hasilada olumlu etki yaratarak beseri sermayeye
yapilan yatirimlarin érgute daha yuksek oranlarla katkisini ortaya koyacaktir.

Teorik ¢ergcevenin yapilandiriimasi esnasinda insan kaynaklari
yonetiminin iki versiyonundan olan yumusak yaklasim ele alinarak, insan
kavramini 6ne g¢ikartan bir bakis acisiyla konular ele alinacaktir.

insan kaynaklari yénetiminin tanimi ve teorik uygulamasi nedeniyle iki
farkh yaklagsimdan bahsedilmektedir. Sert ve Yumusak versiyon (Hard & Soft
View) olarak ortaya ¢ikan bu iki yaklagsimdan ilki 1984’de Fombrun tarafindan
yayinlanmakta ve ikincisi ise Beer tarafindan bir sonraki yil Harward MBA
programinda ortaya gikan yeni insan Kaynaklari Yénetimi unsuru/égesi igin
bir manifesto olarak yayinlanmistir (Kirkbride, 1994: 57).

Sert yaklasim, “insan Kaynaklari Yonetimi” sézcesinde agirlikli olarak
‘kaynak” yonune odaklanmaktadir. Bir baska degisle bu yaklasimda insan
kaynaklari yonetimi “kaynak merkezli” olarak agiklanmakta insan kaynaginin
bir drgutsel kaynak olarak diger kaynaklar gibi arada bir fark olmaksizin
yonetilebilinir oldugu kabul edilmektedir. Yaklasim da bu kaynagin mimkin
oldugunca duguk maliyetle saglanmasinin, kalite ve etkinlik bakimindan diger
ihtiyaclarla istikrarli bir bigimde olmasinin, karlilik ve verimlilik icin mumkuan
oldugu olcude geligtirilerek yonetilmesinin Gstiinde durulmaktadir (Kirkbride,
1994: 57). Sert yaklagim bilimsel yonetim gorusundn etkisi altinda kalarak
daha normatif karakterli olup 6rgutin sahip oldugu insan kaynaklarini ve
degerlerinin degismeyen bir maliyet olarak ele almaktadir. Tersine Yumusak
(Soft) yaklagim, “insan Kaynaklari Yénetimi” sézcesinde “insan” yéniine
odaklanmaktadir. Bu versiyon da insan kaynaginin diger kaynaklardan
ayrildigini benimsemekte, digerlerine nazaran orgutin maliyeti ve degeri en
yuksek varhigl oldugunu ayrica butun orgutler igin diger kaynaklardan deger
yaratabilen tek kaynak oldugunu belirtmektedir. Yumusak versiyon, insan
iligkileri okulundan daha c¢ok etkilenerek insanin sahip oldugu potansiyel,
yetenek ve degerlere 6nem vermektedir. Yumusak versiyonda insan iligkileri
modelinde oldugu gibi ¢aliganlarin bir deger olarak ele alinmasi ev sosyal
yaklasim cergevesi igerisinde motive ederek verimliligin ve genel basarinin

artacagl yonunde uygulamalar hakimken sert versiyonda geleneksel yonetim
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anlayistyla birlikte is guvencesi kapsamina giren unsurlarin degerlendiriimesi

ve yukseltilmesiyle drgutun rekabet gicunun artacagi gorusu on plandadir.
Bu aciklamalarla birlikte genel olarak “érgutlerde insancil yaklagim”

temel alinarak calisma icerisindeki 6nermeler ve acgiklamalar bu cergeve

etrafinda sekillendirilecektir.

3.2. Varsayimlar

insan sosyal bir varlik olarak cevresiyle siirekli etkilesim halindedir.
Yenilik ve degisiklikleri algilayabilir ve kendisini degisen c¢evreye uyum
saglamak amaciyla ve daha iyi hayat sartlari elde amaciyla gelistirmeye
calisir. insan kaynag; verilere dayanan, ihtiyaclarin tam anlamiyla dogru
analiz edilerek tasarlandigi ve sistematik bir sekilde uygulanan programlar
araciigiyla gelisim gosterecektir. insan kaynaklari gelisim programlariyla
birlikte o6rgut icin buylk ©Onem taglyan misyon ve vizyon kavramlari
calisanlara tam anlamiyla aktarilabilecektir. Dolayisiyla 6rglt ile ¢alisanlar
arasinda amag¢ birligi saglanarak daha etkin c¢alisma ortamina
ulagilabilinecektir. insan kaynaklari gelisim programlari 6rgiit ici iletisim
kanalarinin daha etkin kullaniimasi saglayacaktir. Programlar sirasinda
ortaya cikan informal gruplar aracidiyla gunumuzun onemli kavramlari
arasinda bulunan takim ¢alismasi orgut icerisinde daha anlaml olacaktir. Bu
baglamda basariyla uygulanacak insan kaynaklari gelisim programiari
sonucunda gozlemlenebilir bir etkilesim ve bagli olarak verimlilik artigi ortaya
cikacaktir.

3.3. Kapsam ve Sinirhiliklar

Calisma kapsaminda sureklilik arz eden bir Uretim surecine sahip
isletmede alan arastirmasi gergeklestirilecektir. Teorik agidan olusturulan
model ve ortaya konulan varsayimlar bu asamada uygulamali olarak
incelenecektir. Oncelikle, egitim ihtiya¢ analizleri sonucunda gelistiriimesi

gereken alanlar belirlenecektir. Bu alanlara yonelik en uygun egitim
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programlari tasarlanacaktir. Tasarlama asmasinda oncelikle egitim konulari
belirlenerek egitimciler secilecektir. Ardindan ders planlari ve/veya aktivite
planlari olusturulacak, yontem belirlenecektir. Egitim ara¢ ve geregleri
secilerek olusturulan programin zamanlamasi belirlenecek ve uygulanacaktir.
Son olarak uygulama sonucunda program degerlenecektir.

Caligmanin 6nemi bolumunde belirtildigi gibi egitim programi mavi
yakall galisanlara yonelik tasarlanarak uygulamaya konulacaktir. Calisanlar
arasindan geneli temsil etme kabiliyetinin yliksek olmasi amaciyla belirlenen

kriterler dogrultusunda bir 6rneklem tasarlanacaktir.

4. ARASTIRMA TASARIMI

Arastirma sonucunda elde edilmek istenen verilere ulagsmak ve bu
verilerin dogrulugu, guvenilirligi konusunda olumsuz etkileyecek faktorleri
ortadan kaldirabilmek amaciyla oncelikli olarak uygulama ve sureg¢
planlarinin  olusturmasi gerekmektedir. Arastirma tasarimi deneysel

calismalarda uygulama ve sureg planlarini ortaya koymaktadir.

4.1. Orneklem ve Kontrol - Deney Gruplari

Arastirma igin Man Tirkiye A.S. Parca Uretim bélimi evren olarak
belirlenmigtir. Egitim mudarligu ve parga Uretim bolumu mudurlagu ile
goériismeler saglandiktan sonra bu bélim plot olarak belirlenmistir. Orneklem
olusturmak amaciyla parga Uretim bolimundeki calisanlar egitim duzeyleri,
deneyim ve yas olarak incelenmigtir. Arastirmada tabakali 6rnekleme
yontemi kullanarak ana kutleyi temsil kabiliyeti yuksek bir orneklem grup
rastsal bir gekilde belirlenmigtir. Kontrol grubu 20 kisi deney grubu 20 kigi
olmak Uzere toplam 40 kisilik drneklem tabakali bir bicimde rastsal olarak ana
kitle icerisinden ¢ekilmistir.

Oncelikle Parga Uretim béliminde érnekleminde toplam 224 calisan
icerisinden  muhendis, sef, ustabasi, memur pozisyonunda ki Kisiler

cikarilarak orneklem 218 kisiye dusurdimustir. Yapilan bu uygulamada
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amag; arastirma kapsamina alinacak olan mavi yakali g¢alisan grubu
icerisinde bulunmayarak deney ve kontrol gruplarinda yer almayacak
olmalaridir. CunkU arastirma sadece mavi yakall c¢alisanlara yoneliktir.

Tabakalandirma islemine egitim faktort ele alinarak baglanmistir.

Tablo 1. Tabakali Orneklem Grubu

( N= 218 Kisi)
Anakutle
- N=218 Anakiitle _Tabakali Deney Kontrol
Egitim (Kisi Oranlart Ornekleme Grubu Grubu
sayisi) (40 Kisi) (20 Kisi) (20 Kisi)
y %1 0,4= (0) 0,2 0,2
Onlisans 2 (2*100/218=0,9)  (0,01*40=0,4)  ()** (=)
Meslek ¢ %57 22,8= (23) 12 (1223 Py
Lisesi (126100/218=57,8) (0,57°40=22.8) (23/2=118)=12 £ 2"
Lico o %4 1,6= (2) 1 1
(8*100/218=3,7)  (0,04*40=1,6)  (2/2=1) (2/2=1)
iikégretm 78 736 14,4=(14) 7 ’
(78*100/218=35,8)  (0,36*40=14,4) (14/2=7) (14/2=7)
%2 0,8= (1) 0,4 0,4
Bem 4 (4*100/218=1,8)  (0,02*40=0,8)  (-)** (<)
Toplam 218 %100 40 20 20

“*Orneklem icerisinde temsil kabiliyeti acisinda deger tasimadi§i disiiniilerek degerlendirme kapsamina

alinmamistir.

Anakdutle icersinde meslek lisesi, lise , ilkogretim ve BEM olmak Uzere
dort fakh egitim derecesine haiz kisiler bulunmaktadir. Bem egitim
derecesinde olan grup anakutle igcerisinde oransal olarak temsiz kabiliyetinin
1 kisiden az olmasi nedeniyle degerlendirmeden c¢ikariimisgtir. 3 tabaka
uzerinden deneyim yillarina gore ¢alisanlar siralanmis ve 6rneklem dagilim
tablosu verilerle hesaplanarak hazirlanmigtir.

Tablo 3.1’de ifade edildigi Uzere 6n lisans egditim seviyesinde 2 Kigi
bulunmakta ve ana kutle icerisinde 0,2 Kisi olarak temsiz edilmektedir. Ayni
sekilde Bem egitimi dizeyinde ise 4 kisi egitim gormekte ana kutle igerisinde
%2 oranda temsil edilmekte fakat deney ve kontrol gruplarinda 0,4 kisi olarak

temsil edildiginden aragtirma kapsamina alinmamigtir.
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Tablo 2. Tabakal Orneklemden Segilmis Deney Ve Kontrol Gruplarina

Ait Dagilim
Yillar/ Meslek Lisesi Lise iIkogretim
Toplam Deney Kontrol Deney Kontrol Deney Kontrol Toplam
G. G. G. G. G. G.
0-5 yil( 5. 6 6 (-)** (=) 2 2 16
yil dahil)
5- + 6 6 1 1 5 5 24
TOPLAM 12 12 1 1 7 7 40

**Orneklem igerisinde temsil kabiliyeti agisinda deger tasimadig diigtintilerek degerlendirme kapsamina

alinmamistir.

Tablo 3.2°7de deneyim faktoru ele alinarak kigiler tabakalanmistir.
Egitim faktorlyle belirlenen gruplar ikinci bir tabakalama islemine tabi
tutulmustur. Lise ana faktéri altinda 0-5 yil deneyime haiz kisiler temsil
kabiliyetine sahip olmamasi nedeniyle arastirma kapsamina alinmamistir.

Deneyim faktorinde 0-5 yil ve 5 yil Uzeri olarak kriterler belirlenmis ve
01.01.2006 tarihi standart olgu tarihi olarak belirlenmistir. Calisanlarin giris
tarihi itibariyle belirlenen o&lgu tarihi arasindaki yillarin hesaplanmasiyla

deneyim sureleri belirlenmigtir.

4.2. Arastirmanin Deseni ve Kullanilan istatistiki Teknikler

Deneysel model icerisinde gerceklestirilen arastirmanin deseni 2x2
faktorlu son faktorde tekrar olcumlu (Split — Plot Design) desendir. Rastsal
(random) desen ile, tekrar 6lcimli desenin karisimindan olusan bu desende
, 2 degisken s6z konusudur. Arastirmaci tarafindan tesadifi olarak segilen
gruplardan olusan rastsal desene iligkin A degiskeni ve bu gruplarin butin
duzeylerde tekrar dlgulmesinde, tekrar dlgumll desene iliskin B degiskenidir.
Bu desene gore arastirmamizda deney ve kontrol gruplari A degiskenini, ilk

ve son olgumler ise, B degiskenini ifade etmektedir.
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4.2.1. Degiskenler

Aragtirmamizin 2x2 faktorli deseni icinde iki bagimsiz degisken ve 2
bagimh degisken bulunmaktadir.

Bagimsiz degigkenler:

iletisim Becerileri Gelisim Egitimi

Takim Calismasina Yatkinlik Egitimi

Bagimli degiskenler:

lletisim becerilerinin geligimi

Takim c¢alismasina yatkinlk dizeyi

Arastirma icerisinde iletisim becerileri ve takim g¢aligmasina yatkinlk
duzeyleri verilen iki egitimle manipule edilerek bagimli degiskenler Uzerinde
yaratilan degisim incelenmis ve analiz edilmigtir. Bagimh degiskenler
uzerinde degisimi ve farklilasmayl inceleme amaciyla iki Olgek
olusturulmustur. Bu olcekler iletisim Yetkinlikleri Olcegi ve Takim

Calismasina Yatkinlik Olgegidir.

4.2.2. Deneysel Diuzen ve Uygulama

Arastirma kapsaminda olugturulan deney grubuna 16 saat iletisim
egitimi verilmistir. Birer hafta arayla toplum iki gun icerisinde gun basina
sekizer saat verilen egitimler Prof. Dr. Ustin DOKMEN tarafindan
hazirlanmis ve uygulanmigtir. Egitim baslangicinda 6n test ve egitimin
sonunda ise son test uygulanmistir. Kontrol grubuna higbir etki ve
manipulasyon yapilmadan ilk tez uygulanmig ardindan yeterli bir stre olarak
kabul goéren d¢ haftadan sonra son test uygulanmig ve sonuglar

kargilastiriimistir (Tablo 3).



88

Tablo 3. Deneysel Tasarim

Gruplar Deney Grubu Kontrol Grubu

Takim Calismasina Yatkinhk Olgegi | TCYO
ik Olgim | (TCYO) iyd
iletisim Yetkinlikleri Olgegi (IiYO)

Bir hafta arayla glinde 8 saat olmak Uzere | Higbir etki ve degisiklik
toplam 16 saat iletisim beceri egitimi ve | Uygulanmamis normal ¢alisma
Deneysel | yasantisal grup etkinligi gerceklestirildi hayatlarina devam etmislerdir.
islem Bir hafta arayla giinde 8 saat olmak Uzere
toplam 16 saat takim ¢alismasina yatkinhk

egitimi ve grup ¢alismalari gergeklestirildi

Takim Galigmasina Yatkinhk Olgegi | TCYO
(TGYO) ivyod
iletisim Yetkinlikleri Olgegi (iYO)

Son

Olglim

Takim c¢alismasi egitimi igcin deney grubuna 16 saat takim calismasi
egitimi verilmigtir. Birer hafta arayla toplum iki gln igerisinde gin basina
sekizer saat verilen egitimler Yard. Do¢ Dr. Erten GOKCE tarafindan
hazirlanmis ve uygulanmigtir. Egitim baslangicinda o6n test ve egitimin
sonunda ise son test uygulanmistir. Kontrol grubuna hig¢bir etki ve
manipulasyon yapilmadan ilk tez uygulanmis ardindan yeterli bir stre olarak
kabul goéren u¢ haftadan sonra son test uygulanmig ve sonuglar

kargilastiriimistir.

5. OLGEKLERIN TASARIMI

Aragtirmada kullanilmak Uzere kigisel gelisim alanlarinda bireylerin
iletisim becerilerini ve takim calismasina vyatkinlik dizeylerini 6lgmek
amaciyla iki 6lgek gelistiriimistir. S6z konusu o6lcekler olusturulmasi amaciyla
bahse konu iki bireysel gelisim alanlarina iliskin hususlar kavramlar ve

tanimlamalar bélimiinde teorik olarak agiklanmistir. Olgeklerin gelistiriimesi
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surecinde temel alinan kriterler kuramsal tanimlamalar dogrultusunda

belirlenmistir.

5.1. iletisim Becerileri Olgegi (iBO)

iletisim Becerileri Olgegi alti alt bélimden olusmaktadir. Olgegin alt
bdlumlerini olusturan kriterler Canary ve Cody tarafindan olusturulan model
temel alinarak belirlenmistir. Canary ve Cody (1994: 32 - 41) ¢calismalarinda
iletisim yetkinliklerini 6lgmek amaciyla 6 kriter belirlemigtir. Bu Olgutler

cergevesinde onermelerin dagilimi ait oldu dnerme numaralari verilmistir.

Uyum Yetenegi (Esnek olabilme) - 1, 7, 13, 19, 25, 31
Konusmaya karsi olan alaka - 2, 8, 14, 20, 26, 32
Konusmay! idare etme - 3, 9, 15, 21, 27, 33

Empati - 4, 10, 16, 22, 28, 34

Etkililik - 5, 11, 17, 23, 29, 35

Uygunluk - 6, 12, 18, 24, 30, 36

Olgek 18 negatif, 18 pozitif olmak Uzere toplam 36 ©nermeden
olusmaktadir. Her bir alt bolum alti 6nermeyle temsil edilmektedir. Butun alt
gruplar esit bir sekilde odlgek genelinde temsil yetenegine sahiptir. Bununla
birlikte olumluluk etkisini indirgeyebilmek amaciyla her bir alt grup icerisinde
negatif ve pozitif degerli Gnermelerin sayisi birbirine esittir. Baska bir degisle
her alt grubu olugturan alti Gnermeden ugu pozitif Ggu negatiftir. 1, 2, 4, 5, 7,
8, 11, 12, 14, 21, 22, 24, 27, 29, 31, 33, 34, 36 numarali sorular pozitif
degerde olup yuksek iletisim becerilerini tanimlamakta 3, 6, 9, 10, 13, 15, 16,
17, 18, 19, 20, 23, 25, 26, 28, 30, 32, 35 numarali 6nermeler negatif degerde
olumsuz iletisim becerilerini tanimlamaktadir.

Olgek Spitzberg ve Cupach (1994: 32 — 40) tarafindan ortaya konan
“lletisim Yetkinlikleri Yaklasimi” temel alinarak Canary ve Cody tarafindan

hazirlanan iletisim yetkinlikleri modeline dayandiriimistir. iki model de
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Ozellikle etkilik ve uygunlugu temel kriter olarak kabul etmistir. Diger taraftan
Wieman'in iletisim Yetkinlikleri Modeli (1977: 195 — 213) Canary ve Cody ilgili

calismalarinda 6 kriter belirlemigtir ve bu kriterleri asagidaki gibi ayrintil bir

sekilde aciklamislardir.

Uyum Yetenegi (Esnek olabilme)

* Etkilesimin gereklerini yerine getirebilmek igin davraniglari ve

hedefleri degistirebilme yetenedgi.
* 6 alt faktor;

Sosyal (toplumsal) tecribe: bazi sosyal etkilesimlere katilim,
Toplum iginde sogukkanlilik: sakin kalma ve tam manasiyla
anlayigh olma,

Toplumsal tasdik: arkadasinin hedeflerine onay verme,
Uygun agiklama: bilginin gesidine ve miktarina duyarl olma,
Telaffuz: Fikirlerini dogru bir dille agiklama yetenegi,

Anlayig (Zeka): Toplumsal olaylara adapte olurken mizah

yetenegini kullanabilme; gerilimi yatistirma.

Konusmaya kargi olan alaka

* Davranigsal ve biligsel faaliyet,

*  Etkilesim davranisglariyla gosterilen kavrama istegi,

* 3 faktore gore degerlendirilir;

Yanitlama
Anlayis
Kibarlik

Konusmayi idare etme

* fletisim icindekiler etkilesimlerini nasil diizenliyorlar

* Toplumsal olaylara uyum saglama ve hakim olma

*  Etkilesimin gelgitini kim kontrol ediyor ve etkilesim hangi

yumusaklikta strtyor

*  Konular nasil ilerliyor ve degisiyor

Empati
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* Bir olaya anlayis gosterme ve kargidakinin duygusal tepkilerini
anlama yetenegi
* Diger insana yardimci olma gereksinimi hissetmeme
*  Biligsel anlama (Anlayisla karsilama)
* Paralel duygular
Etkileyicilik
*  Konusmanin amacina ulagsmak
*  Kigisel hedeflere ulasmak
Uygunluk

Verilen bir durum igin beklentileri yukarda tutmak

5.2.Takim Galismasina Yatkinlik Olgegi

Takim calismasina yatkinlik Olgegi 7 alt bolumden olugsmaktadir.
Bunlar Giiven, Problemi Teshis ve Analiz Etmek, Sorumluluk (inisiyatif, istekli
olma), isbirligi, Egitim ve yol gdsterme, Yiiksek ic Motivasyon, Liderliktir. Bu
OlcUtler cgercevesinde oOnermelerin dagilimi ait oldu 6nerme numaralari

verilmistir.

Glven - 1,8,15,22

Problemi Teshis ve Analiz Etmek - 2,9,16,23
Sorumluluk (inisiyatif, istekli olma) - 3,10,17,24
isbirligi ve Ekip Calismasi - 4,11,18,25

Egitim ve Yol Gosterme - 5,12,19,26

Yiiksek i¢c Motivasyon - 6,13,20,27

Liderlik, ikna, Azim - 7,14,21,28

Olgek 14 pozitif 14 negatif degerde olmak lizere toplam 28 maddeden
olusmaktadir. Her bolum doérder onermeyle esit sayida temsil edilmistir.
Bununla birlikte olumluluk etkisini azaltabilmek amaciyla her alt bdlim
icerisinde bulunan dnermeler es degerde negatif ve pozitif olarak dagitiimistir

bagka bir degisle her dort 6nermeden ikisi pozitif ikisi negatiftir. 1, 2, 3, 4,
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12, 14, 15, 16, 18, 20, 24, 26, 27, 28 numarali maddeler pozitif degerde olup
takim calismasina yatkinhgin yuksek oldugunu ifade eder. 5, 6, 7, 8, 9, 10,
11, 13, 17, 19, 21, 22, 23, 25 numarali maddeler ise negatif degerde olup
takim galismasina yatkinhigin disuk oldugunu ifade eder.

Olgekte motivasyon konularinda katkida bulunmus olan Douglas
McGregor' un etkin ekip galismasi icin gerekli 6zelliklerle ilgili gorusleri
dikkate alinmistir. McGrath’in  takim calismalarinin  etkinligiyle ilgili
géruglerinden 6nermelerin hazirlanmasinda buyuk olgide faydalaniimistir.
Bununla birlikte Alison Hardingham'in takim c¢alismasiyla ilgili “Dogal bir
takim oyuncusu” olarak bireylerin sahip olmasi gereken oOzellikler
incelenmistir. Jung’un psikolijik tipler teorisine dayanan bu galismada ekip
dyelerinin dusunce tarziyla ilgili goruslere dayanilarak bazi 6nermeler
duzenlenmigtir. Takim igerindeki iletisim ile ilgili bolumlerde Anne
Donnellon’'un “Takim Dili” adli ¢galigmasindan yararlaniimis ve temel olarak
alinmigtir. Takim galismasina yatkinhk agisindan Prof. Dr. Acar Batlag'in
calismalarindan faydalaniimistir. Bazi yatkinlik ézellikleri Prof. Dr. ismail Efil

calismasi incelenerek tekrardan duzenlenmigtir.

5.3. Olgeklerin Hazirlanmasi

iletisim Beceri Olcegi adapte edilmis bir dlcek degildir. Olgekte iletisim
konusunda yetkinlik modeli temel alinmis ve Canary ve Cody tarafindan
belirlenen temel vyetkinlik kriterleri Gizerine yapilandiriimigtir.  iletisim
yetkinliklerini degerlendirmesinde o6ngorulen bu alti kriter esas alinarak
hazirlanan 6nermelerin kiltirel olarak uygunlugu yuksek 6neme sahiptir.
Ayni sekilde takim calismasina yatkinlik 6lgegi Douglas McGregor’ un etkin
ekip calismasi igin gerekli ozelliklerle ilgili modeli dikkate alinarak yedi alt
faktor Gzerine kurgulanmistir. Ulkemizde kullanilan birgok dlgek yurt diginda
hazirlanmis testlerdir. Bu testlerin gevirileri yapildiktan sonra direkt olarak
uygulamada kullanildigi gorulmektedir. Her toplumun kendine 6zgu deger ve
norm yapisi vardir. Yasanilan cografyanin etkisiyle, tarihsel suregteki

farkhlarin  bulunmasiyla toplumlar arasi kultirel farklilagmalar ortaya
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¢cikmistir. Bu baglamda olusturulan dlgekler icinde bulundugu toplumun deger
yapisl, anlayisi, yasama bigiminin ozellikleri tagsimaktadir. Bu dl¢egin farkli bir
toplumda direkt olarak kullaniimasi bilimsel agidan saglikli sonuclara
ulasilmasi engeller. Bu nedenle olgeklerin kilturel adaptasyonun yapilarak
uygulanmasi daha dogru bir yaklagim olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Fakat
degistirilen dnerme veya sorularin genel Olgek butinlugune etkisi dnemli bir
tartisma konusudur. Olgegin faktdrleri arasinda iliskiler bitlinin kiiltirel
adaptasyon surecinde ne odlgude korunacagi buyuk bir soru isareti olarak
karsimizda durmaktadir. Temel alt faktorlerin korelasyon katsayilarinin
birbiriyle olan iligkilerinde manidar olmasi istatistiki acidan degerlendirme
amaclyla zaruri bir durumdur. Onermelerin bir bitlinlik igerisinde esit dlglide
temsil edilmesi gerekmektedir. Alt faktorlerin temsili, kiltirel adaptasyon
surecinde c¢ikartilan sorular veya degistirilen soru yapilari nedeniyle
farklilagsmaktadir. Dolayisiyla adapte edilen Olgek bozulabilmektedir. Bu
nedenle topluma uygun Olgeklerin en bastan yaratilmasi gereklidir. Temel
kabul edilen kuram icerisinde Onermelerin kendi kualtirimUze, deger
yargilarimiza, normlarimiza, yasayis bicimimize uygun ve 6zgu hazirlanmasi
gerekmektedir.

iletisim Becerileri ve Takim Calismasina Yatkinlik Olgegi tamamen
kendi kulturimuze 6zgu bir dlgektir. Higbir dnerme ceviri veya adaptasyon
degildir. Onermeler belirlenen faktorler tizerinde kurgulanmistir. Oncelikle her
alt faktor grubuna yonelik onun Ustlinde énerme hazirlanmis ve yaklasik ytze
yakin onerme hazirlanmistir. Bu onermeler dort ylksek lisans ogrencisi, bir
MAN A.S. egitim uzmani ve Gazi Universitesi 6gretim Uyesi esliginde
hazirlanmistir. Hazirlanan énermeler bir gok 6gretim gorevlisi, ylksek lisans
ogrencisi ve uzman duzeyinde ¢aligsanlarin gorusleri alinarak gesitli degisiklik
ve elemelere tabi tutulmustur.

iletisim Becerileri Olgeginde belirlenen alti alt kategoride esit sayida
alti dnermeyle Takim Calismasina Yatkinlik Olgeginde belirlenen yedi alt
kategoride her faktor esit sayida yedi 6dnermeyle temsil edilmektedir. Her
faktorin onermeler araciligiyla genel butun icerisinde temsilinin esit olmasi

gereklidir. Aksi taktirde puanlama ve degerlendirmelerde farkli ve tutarsiz
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sonuglar ortaya c¢ikacaktir bu nedenle 6zellikle esit sayida temsil ilkesi goz
onunde bulundurulmustur.

iletisim Becerileri Olgegi ve Takim Calismasina Yatkinlik Olgeginde
icerisinde ayni sekilde esit sayida negatif ve pozitif 6nerme bulunmaktadir.
iletisim Becerileri Olgeginde toplam 36 énermenin 18’i pozitif 18,i negatiftir.
Takim Caligmasina Yatkinlik Olgeginde toplam 28 énermenin 14’ pozitif
14’0 negatiftir. Genel butunlik igerinde temsil derecesi bakiminda gerekli ve
zaruri bir durumdur.

Esit sayida negatif ve pozitif onermeler ayni sekilde alt faktérler iginde
de ayni sayida dagitiimistir. iletisim Becerileri Olgeginde alti dnermeden
olusan her alt faktorde U¢ pozitif ve U¢ negatif Gnerme bulunmaktadir. Takim
Calismasina Yatkinlik Olceginde ise dort énermeden olusan her alt faktorde
iki pozitif ve iki negatif Gnerme bulunmaktadir. Olumluluk etkisi nedeniyle bu
ilkenin 6nemle Uzerinde durulmustur. Birey cevaplama sirasinda pozitif
onermelere daha olumlu cevaplar vermektedir. Bu nedenle olumluluk
etkisinin asgari dizeye indiriimesi nedeniyle negatif dnermelerin sayilari
esitlenmigtir.

Onemeler direkt olarak bireye yoéneltilmistir. Onermelerin Gglnci kigi
uzerinden yargida bulunmasindan kaginiimistir. Mualakatlar ve gorusmeler
sirasinda yapilan go6zlemlerde sorularin algilanmasinda udglncu Kigi
Uzerinden yoneltilen dnermelerde bireyler olmasi gereken olgular yoninde
cevaplar ve dusunce bigimleri gelistirmiglerdir. Bu gozlemler sirasinda sorular
hem bireyin kendine direkt yoneltimis hem de dglncu kigi Uzerinden
yoneltilmistir. Bireyin kendisine yoneltilen sorularda bireyin olan durumu, bir
baska degisle mevcut durumu yansitma egilimi yukselirken, tglncu kisi
uzerinden yoneltilen dnermelerde -meli, -mali bigcimde aciklamalarla birlikte
olmasi gereken uygun duruma yonelim ve olumluluk derecesi artmaktadir.
Olgeklerin en 6nemli dzelligi olan mevcut durumu élgme yetenegi Gglinci kisi
uzerinden yapilandirilan o6nermelerde kayboldugu gdézlemlenmistir. Bu
nedenle butun dnermeler direkt olarak bireyin kendisine yoneltiimigtir.

Onermelerin &zellikle higbir negatif ve pozitif duygu tasimamasina

bagka bir degisle duygusuz onermeler olmasina dikkat edilmistir.
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Onermelerin bireyin hicbir sekilde yonlendirmemesi gerekmektedir. Aksi
taktirde verilen cevaplar gudumlenmis duygulari ve davranis bigimlerine
yonelik olacagindan saglikli sonuglar dogurmayacaktir. Amag yalin durumu
ve istenilen yetkinlikleri olgmektir, Olcekte maniple edilmis sorularin
bulunmasi arastirmayi olumsuz yonde etkileyecektir.

Bireylerin Onermeleri istenilenden farkli algilamalarini engellemek
amaciyla yalin ve acik bir sekilde hazirlanmistir. On formlarla yapilan
mulakat ve gorusmelerde farkli algilanan o6nermeler c¢ikartiimis ve
degistirilmigtir.

Olgekler besli likert tipi bir dlcektir. Literatiirde dortlii ve altil likert tipi
Olcekler mevcuttur. Fakat dortli likert Olgeklerde birey mutlak bir bigcimde
olumsuz veya olumlu bir sekilde yoneltiimektedir. Kisinin énerme hakkinda
kararsiz kalmasi durumu g6z ardi edilmistir. Bu nedenle olgeklerde
kullanilmamigtir. Cankd bir dnermenin mutlak olumlu ve mutlak olumsuz bir
cevabl olamaz. Olmasi gereken durumun olglulmesi amaglanmasi halinde
mutlak olumlu veya olumsuz ydnlendirmeler yapilmasi mamkin olurdu fakat
Olcek olmasi gerekeni mevcut durumu olgmeyi amaclamaktadir. Altil likert
Olceklerde ise bireyin bir ¢ok segenek arasinda kararsiz kalma olasiligi
ortaya c¢ikmaktadir. Bu tur Olgeklerde bir ¢ok derecelendirmis segenek
arasinda birey secim yapmakta zorlanmaktadir. Cunku altili likert tipi
Olceklerde secgenekler arasi anlam farklihgr ve derecelendirme farkliliklar
azalmakta bireyin algilamasi zorlasmaktadir. Cevaplanan &nermeler
tutarsizlagsmaktadir.

”

5 likert Olgegin cevaplama bolumlerinde “hi¢ uygun degil” sikkindan
“tamamen uygun” sikkina dogru 5 cevaplama secene@i bulunmaktadir.
Ozellikle orijinal likert dlgegi temel alinarak hazirlanmistir. Zaman yargilarinin
bulundugu secenek c¢esitleri  kullaniimamigtir.  Zaman  yargilarinin
kullaniimamasinin nedeni dilimizde zaman betimlemelerinde ki anlam
karmasikh@idir. ingilizce ele alindigindan zaman araliklarini temsil eden
kelimelerin kesin sinirlarla anlamlarinin olusturuldugu bir gergektir. “Sik sik”,

” 1] ” 1]

“‘Cogu zaman”, “Ara sira”, “Bazen” gibi betimleyici kelimeler farkl dillerde

kesin cizgilerle ayrilmisgtir. Fakat dilimizde bu kelimelerin kullanilmasinda ve
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algilanmasinda bir araya getirildiginde farklilasma ve Kkarisiklik s6z
konusudur. Birey bu kelimelerin ayrimini tam dogru bir sekilde Turkge de
gerceklestirememektedir. Bu nedenle zaman betimleyicileri segenekler
icerisinde kullaniimamistir.

Onermelerin segeneklerinde olumsuzdan olumluya bir siralama
yapilmistir. Cunkd Turkge sagdan baslanilarak okunulan bir dildir. Bununla
birlikte 0ozellikle kendi kultirimuzde ve egitim sistemimizde sifirdan
baglayarak basamakla artan bir sekilde bir anlayigs hakimdir. Bu anlayis
Olcege yansitiimigtir. Turkiye Radyo Televizyon kumrunda ayni ozelliklere
sahip 35 kigiden olusan iki orneklem grubu uzerinde yapilan guvenilirlik
calismalarinda siklar yonleri degistirilerek iki farkli uygumla yapilmistir. ilk
gruba secgenekleri olumsuzdan olumluya ydnelen o&lgek uygulanmis ve
cronbach alpha katsayisi .81 bulunarak 6lgegin oldukga guvenirlik bir olgek
dzelligine sahip oldugu kanitlanmustir. ilk grubun ézellikleri eslik gésteren ve
ilk grup gibi rastsal olarak olusturulan 6rneklem grubuna secenekleri
olumludan olumsuza hazirlanmis formlar dagitilmis ve cronbach alpha
katsayisi .79 olarak belirlenmistir. ilk uygulamada énermelerin ait korelasyon
katsayilari daha tutarli bulunmustur. Bu nedenle arastirmada olumsuzdan
olumluya dogru derecelendirilmis besli likert olgegi kullaniimistir.

Olgekler bireyin kendisini degerlendirmesiyle bulgularin elde edildigi
bir olcektir. (Self assestment) Olgek tiirlerinden kendini degerlendirme
yontemiyle oOlcimun sebebi literatur calismalari sirasinda bireyi olgmede
kullanilan en dogru yontemin kendisini degerlendirmesi oldugu ortaya
konulmaktadir. Cesitli arastirmalarin sonuglarina gore bireylerin kendilerini
degerlendirmesi olumlu taraflari ortaya konmustur. Bu nedenle dlgek kendini
degerlendiren Olgekler turtine haiz bir olgektir.

Olgek puanlamalarinda olumlu nitelige sahip 6nermeler 1’den 5'e,
olumsuz dnermelerde ise 5'den 1’e dogru bir degerlendirme esas alinmigtir.
Olgekten alinabilecek en yiiksek puan 180 en diisiik puan ise 36°dir. Her bir

alt faktérde alinabilecek en ylksek puan 30 en dislk puan ise 6°dir.
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5.4. Giivenilirlik Galigsmalari

Olgeklerin giivenirlilik calismalari igin érneklem grup olarak raslantisal
bir bigimde secilmis 40 Turkiye Radyo Televizyon Kurumu c¢alisani, Man
Turkiye A.S’de calisan ustabasi ve iscgilerden olusan rastsal bir bicimde

secilmis 42 Kisi belirlenmistir.

5.4.1.Cronbach Alpha Katsayisi

Bu yontem Olgekte yer alan k sorunun homojen bir yapi gosteren bir
butinu ifade edip etmedigini arastirir. Agirlikh standart degisim ortalamasidir
ve bir dlgekte k sorunun varyanslari toplaminin genel varyansa oranlamasi ile
elde edilir. 0 ile 1 arasinda deg@er alan bu katsayi (Cronbach) alpha katsayisi
olarak adlandirilir.

Hesaplanan Alfa katsayisi, birime ait toplam skorun Olgekteki her bir
soruya ait puanlarin toplanmasi ile elde edilen dlgeklerde, sorularin benzerligi
yada yakinligini ortaya koyan bir kat sayidir. Eger sorular standartlasgtiriimis
ise bu katsayi sorularin ortalama korelasyonundan yada kovaryansindan
elde edilir.

Sorular arasindaki korelasyon negatif ise alfa yontemi ile hesaplanan
Cronbach Alfa katsayisi da negatiftir. Bu katsayinin negatif ¢ikmasi
guvenilirlik modelinin bozulmasina neden olur. Diger bir degisle, kullanilan
Olgegin toplanabilirlik 6zelliginin bozuldugunu ifade eder.

Alfa katsayisina bagli olarak o&lgedin guvenilirligi asagidaki gibi
yorumlanir.

0.00 < alfa > 0.40 ise olgek guvenilir degildir.

0.40 < alfa > 0.60 ise olgegin guvenilirligi dusuk.

0.60 < alfa > 0.80 ise odlgek oldukga guvenilir, ve

0.80 < alfa > 1.00 ise oOlgek ylksek derecede guvenilir bir dlgektir.



5.4.1.1. iBO Giivenilirlik Analiz Sonuglari - Cronbach Alpha

Guvenilirlik analizlerinde SPSS 13 kullaniimigtir.

Tablo 4. islem Ozeti

N %
islemler  Gegerli 82 100,0
Haricg a 0 ,0
Toplam 82 100,0

Tablo 5. Giivenilirlik Istatistikleri

Cronbach

Alpha

Cronbach

Alpha Katsayina
Yonelik Standart

Maddeler

Madde Sayisi

,813

,820

36
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Spss ciktisi olarak alinan tablolarda ilk olarak islem 6zeti tablosunda

arastirma islem 6zetleri verilmekte islem goéren dlgek sayisi N situnu altinda

yer almaktadir. Bu sayi 82 farkh testin uygulandigina isaret eder. % sutunun

artinda

istatistiki

hesaplamalarin

uygulama yuzdesi

gOsterilmektedir.

Glvenilirlik Istatistikleri béliminde guvenilirlik istatistikleri hesaplanmistir.

Cronbach Alpha katsayisi .813 olarak hesaplanmis olmakla birlikte yukarida

verilen aciklamalara dayanilarak olgegin oldukga guvenilir olduguna isaret

edilmektedir. Olgegimizde 36 madde eksiksiz bir sekilde islem gérmustur.

Tablo 6. Madde Ozet istatistikleri

Maksimum

Ortalama Minimum | Maksimum Aralik AR Varyans Madde Sayisi
Minimum
Madde Ortalamalari 3,519 2,329 4,293 1,963 1,843 ,221 36
Madde Varyanslari 1,212 ,580 1,962 1,382 3,383 121 36
Madde igi Korelasyon 112 -,321 ,642 ,963 -2,003 ,031 36
Kovaryans Matriksler hesaplanmistir
Madde istatistik Ozetleri tablosunda maddelerin kendi icindeki

ortalamalari hesaplanmistir. Guvenilirlik analizinde ortalam soru ortalamairi




99

3,519°dir. En dusuk soru ortalamasi 2,329 en yuksek ise 4,293 olarak
kargimiza ¢ikmaktadir.

Maddeler arasi ve toplam istatistikler tablosunda sirasiyla soru
numaralari, belirtlen maddenin Olgekten c¢ikartiimasi durumunda genel
ortalama, Olgcek varyansi, madde — toplam korelasyon ve cronbach alpha
katsayisi verilmistir. Son sutunda maddenin c¢ikartilmasi durumunda
cronbach alpha katsayisinin degisimi ifade edilmistir. Buradan yola gikilarak

ileri duzeyde soru dizenlemeleri yapilabilinmektedir.

Tablo 7. Maddeler Arasi Ve Toplam istatistikler Tablosu

Cikartilan Md. |Cikartilan Md. Toplam Coklu Cronbach's

Sonuncunda |Sonuncunda | yorelasyon | Korelasvon |AIPha Md.

Ortalama Varyans Cikarildiginda
s1 122,6585 199,833 277 697 ,809
s2 123,4268 207,062 -017 501 819
s3 123,6220 201,003 141 658 815
s4 122,8537 208,818 -,067 525 820
s5 122,8415 199,502 278 630 ,809
s6 123,2439 193,421 365 583 806
s7 122,4634 204,597 ,087 515 814
s8 122,4024 198,688 402 744 806
s9 123,4512 193,140 348 521 806
s10 123,3659 195,025 338 666 807
s11 122,8537 204,867 078 589 815
s12 122,5488 195,189 448 780 804
s13 123,4024 190,318 435 583 803
s14 122,6585 205,092 ,096 389 814
s15 123,3171 208,836 -,069 476 821
s16 123,4512 194,226 369 636 806
s17 123,9634 196,925 301 603 808
s18 123,4146 190,740 ,500 732 801
s19 123,5122 190,747 465 616 802
s20 123.5366 197.313 219 375 812
21 122,8537 194,719 479 639 803
22 123,1008 200,272 229 626 810
s23 123,0000 190,815 558 575 ,800
s24 122,7439 196,785 477 669 804
25 123,0854 189,511 590 775 798
26 123,4512 193,782 346 564 806
s27 122,8049 196,603 370 637 806
28 124,3659 197,790 273 547 ,809
29 123,3659 194,432 385 540 805
30 123,3415 195,684 331 699 807
31 122,7683 192,057 549 728 801
32 124,0610 202,873 127 491 814
33 122,8171 199,004 203 493 812
s34 123,7195 202,180 149 534 813
s35 123,3780 191,017 449 686 803
36 122,4756 197,265 394 711 806
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5.4.1.2. Takim Galismasina Yatkinlik Olgegi — Cronbach Alpha

Guvenilirlik analizlerinde SPSS 13 kullaniimigtir.

Tablo 8. islem Ozeti

Tablo 9. Giivenilirlik istatistikleri

N % Cronbach
islemler  Gegerli 82 100,0 Alpha Katsayisina
Haric 0 ,0 Cronbach Yonelik Standart
Topl
oplam 82 100,0 Alpha Maddeler Madde Sayisi
731 752 28

Spss ciktisi olarak alinan tablolarda ilk olarak iglem 6zeti tablosunda
arastirma iglem 6zetleri verilmekte islem goren dlgek sayisi N sutunu altinda
yer almaktadir. Bu sayi 82 farkh testin uygulandigina isaret eder. % sutunun
artinda istatistiki hesaplamalarin uygulama yuzdesi goOsterilmektedir. Tablo
Cronbach Alpha

olarak hesaplanmig olmakla birlikte yukarida verilen

3.8’de Olgegin guvenilirlik istatistikleri
731

aciklamalara dayanilarak 0&lgegin olduk¢a guUvenilir

hesaplanmistir.

katsayisi
olduguna isaret

edilmektedir. Olgegimizde 28 madde eksiksiz bir sekilde islem gérmustir.

Tablo 10. Madde Ozet istatistikleri

Ortalama Minimum | Maksimum Aralik Ma'\ljl§imum ! Varyans Md. Sayisi
nimum

Madde Ortalamalari 3,618 1,976 4,610 2,634 2,333 ,443 28

Madde Varyansi 1,142 ,276 1,779 1,503 6,436 179 28

Madde igi korelasyon ,098 -,344 ,465 ,809 -1,354 ,023 28
Kovaryans Matriksler hesaplanmistir

Madde istatistik Ozetleri tablosunda maddelerin kendi icindeki

ortalamalari  hesaplanmistir. Guvenilirik analizinde soru ortalamalari

3,618dir. En dusuk soru ortalamasi 1,976 en yuksek ise 4,610 olarak

kargimiza ¢ikmaktadir.



Tablo 11. Maddeler Arasi Ve Toplam istatistikler Tablosu

101

Cikartilan Md.  [Cikartilan Md. Toplam Coklu Cronbach's

sonuncunda Sonuncunda Korelasyon Korelasyon Alpha l\,/ld'

Ortalama Varyans Cikartildiginda
s1 97,4512 105,041 ,152 ,406 ,730
s2 97,5244 105,413 124 ,394 , 731
s3 96,6951 104,140 ,341 ,483 ,723
s4 96,7195 105,883 ,161 ,371 ,729
s5 97,9756 109,481 -,098 ,354 , 752
s6 97,7439 101,724 232 470 , 726
s7 97,7317 96,643 ,460 ,540 ,709
s8 97,5244 96,401 476 ,481 , 708
s9 99,3293 109,261 -,086 AT5 ,748
s10 97,8902 93,729 ,523 ,522 , 703
s11 98,6829 96,935 415 ,445 712
s12 96,9634 103,912 ,255 ,537 ,725
s13 98,5610 98,447 ,349 ,332 717
s14 97,2439 100,804 ,359 ,522 ,718
s15 97,3780 107,102 ,030 ,450 737
s16 97,0000 99,802 ATT ,571 , 713
s17 97,4512 95,658 478 ,545 , 707
s18 98,9756 106,024 ,044 ,376 ,739
s19 97,1098 99,111 430 4T3 714
s20 98,4512 105,633 ,052 ,304 ,739
s21 97,8293 99,008 ,356 AT2 717
s22 97,1951 100,060 ,339 ,460 719
s23 98,2561 107,008 -,003 ,339 , 744
s24 97,4390 99,731 437 ,440 714
s25 97,6098 96,710 434 470 711
s26 96,8415 103,666 429 ,528 721
s27 97,8902 97,654 419 ,509 713
s28 97,7683 108,921 -,068 ,354 , 744

Maddeler arasi ve toplam istatistikler tablosunda sirasiyla soru
numaralari, belirtlen maddenin Olgekten c¢ikartiimasi durumunda genel
ortalama, Olgek varyansi, madde — toplam korelasyon ve cronbach alpha
katsayisi verilmigtir. Son slUtunda maddenin ¢ikartiimasi durumunda
cronbach alpha katsayisinin degisimi ifade edilmistir. Buradan yola cikilarak

ileri duzeyde soru duzenlemeleri yapilabilinmektedir.

5.4.2. Faktor Analizi

Birbiriyle iliskili ¢ok sayidaki degiskeni az sayida, anlamli ve

birbirinden bagimsiz faktorler haline getiren ve yaygin olarak kullanilan ¢ok
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degigkenli istatistik tekniklerinden biridir. Varyans analizi yapilmasinda ki

amaglar;

Degisken sayisini azaltmak.

Degigkenler arasi iligskilerdeki yapiyi ortaya gikarmak, bagka bir ifade

ile degiskenleri siniflandirmak.

Faktor analizin de; hesaplanan KMO ( Kaiser- Mayer — Olkin 6rneklem

yeterlilik olgutinin) ¢ok 6nemi vardir. Bu oOlgut de; gozlenen korelasyon

katsayilari buyukligu ile kismi

korelasyon katsayilarinin buyuklugunu

kargilastiran bir indekstir. KMO oraninin (0,50) nin (zerinde olmasi

gerekmektedir. Oran ne kadar yuksek olursa veri seti faktor analizi yapmak

icin o kadar iyidir.

Asagida KMO degerleri ve yorumlari bulunmaktadir.

Tablo 12. Kaiser- Meyer — Olkin Orneklem Yeterlilik Degerleri

KMO DEGERI

0,90
0,80
0,70
0,60
0,50
0,50’nin alti

YORUM
MUKEMMEL
COK Yi

IYi

ORTA

ZAYIF

KABUL EDILEMEZ

5.4.2.1. iBO Giivenilirlik Analiz Sonuglari - Faktor Analizi

Faktor analizi yapabilmek icin veri setinin bu test icin uygun olmasi

gerekmektedir. Tabloda ki KMO testi sonucumuz 0,740 olarak bulunmustur.
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Bu durumda 0,740 > 0,50 oldudu igin veri setimiz faktdr analizi yapmak igin

uygun bulunmustur.

Tablo 13. KMO ve Barlett Testi Sonuglari

KMO ve Barlett Test Degeri 740
Barlett Yaklasik Kikare 130,574
Kiresellik Testi df 15

Sig. ,000

Tabloda bakmamiz gereken ikinci asama ise; Barlett testi sonucudur.
Barlett testi sonucunda bakacagimiz deger sig degeridir. Tabloda ki Barlett
testi sonucumuz 0,000 bulunmustur. Eger sig degerimiz 0,50 klguk ise; veri
setimizin faktor analizi yapmak igin uygun oldugunu soyleyebiliriz. Bu
durumda tablodaki sig degeri 0,00< 0,50 oldugu igin; veri setimizin faktor

analizi yapmak igin uygun oldugunu bir kez daha desteklemis durumdadir.

Tablo 14. Ozdeger istatistigine Bagh Faktor Sayisi ve Agiklanan Varyans

Yiizdesi Tablosu

. Baglangig Ozdegeri Analiz Sonrasi Rotasyondan Sonra Ozdeger
Bilesenler {ropam Varvans % |Kamalatif | Toplam Naryans % | KUmilatif |Toplam [Varyans % |kiimiilatif

1 2,77 46,18 46,18 2,77 46,186 46,186 1,99 33,259 33,259
2 1,12 18,75 64,93 1,12 18,752 64,938 1,90 31,679 64,938
3 72 12,03 76,97

4 ,66 11,10 88,08

5 40 6,78 94,86

6 ,308 5,131 100,000

Faktor sayisini belirleme de kullanilan 6zdeger istatistigi tablosunda
1’den blyuk olan faktorleri anlamli olarak belirledik. Bu durumda Tablo 2 ‘de
1’den buyuk olan 2 faktor s6z konusudur. 1. faktor toplam varyansin %33,259
unu; 1. ve 2. faktorler birlikte toplam varyansin %64,938 ini sini

olusturmaktadir.
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Rotasyona tabi olacak faktor sayisini belirleme de faktér analizi gizgi
grafiginden de yararlanabiliriz. Cizgi grafiginde egimin kaybolmaya basladigi
noktanin igaret ettigi sayida faktor belirlenir. Grafigimizde 2. faktdrden sonra
Egim onemli Ol¢gide azalmistir. Bu durumda baslangigta 6 adet olan
faktorlerin (uyum yetenegi, konugsmaya olan alaka, konusmay idare etme,
empati, etkililik, uygunluk) sayisini 2’ ye dusgurebiliriz. Bunun ise hangi

faktorler olacagini ilerleyen agsamalarda gorecegiz.

Tablo 15. Yamag Egim Testi

3,0
2,5
2,0

Ozdeger ;|

0,5—

0,0—

I I I I I I
1 2 3 4 5 6

Bilesen Sayisi

Tablo 16. Ortak Varyans Tablosu

Baslangi¢ Cikarilmis
Uyum 1,000 743
Konusmaya alaka 1,000 ,600
Konusmayi idare 1,000 , 765
Empati 1,000 ,452
Etkililik 1,000 ,598
Uygunluk 1,000 , 738

Ortak varyans tablosunda, bir dediskenin analizde yer alan diger
degdiskenlerle paylastigi varyans miktarini gostermektedir. Ortak varyansa

sahip olan degigkenlerin degerinin 0,50’den yukari olmasi gerekmektedir.
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0,50’den asag olan ortak varyansa sahip degiskenler analizden ¢ikarilarak,
faktor analizi tekrar yapilmalidir. Bu durumda varyans analizi deger istatistigi
daha vyuksek bir degere ulasacaktir. Tablomuzda yer alan 6 adet
degiskenden 1 tanesi 0,50' den daha az deger almistir. Empati degiskeni

0,452 < 0,50 ile faktoér analizinden c¢ikarilarak tekrar analiz yapilmalidir.

Tablo 17. Dondiiriilmiis Faktor Matrisi

Bilesenler
1 2
Konusmayi.idare ,874 -,042
Uygunluk ,824 ,242
Uyum ,630 ,588
Kon.alaka -,028 174
Etkililik ,135 ,761
Empati ,369 ,562

Déndirme Metodu: Kaiser Varimax Normalizasyonu - 3 iterasyon

Rotasyon asamasinda; daha yorumlanabilir daha anlamh faktorler
elde edebiliriz. Yukaridaki dondurtulmuas faktor matrisi faktor analizinin nihai
sonucudur. Tablodaki 6 degiskenin, sayisini azalttigimiz 2 faktor ile iligkisini
gOstermektedir. Tabloda degiskenlerin hangi faktor altinda mutlak derece
baylk agiriga sahipse, o degisken o faktor ile yakin iligki icerisindedir.
Testimize gore; 0,50 den yukari olan agirliklar oldukga iyidir.

Tablomuza goére; konusmayi idare degiskeni 1. faktor altinda,
uygunluk degiskeni, uyum degiskeni ve konugsmayi idare degiskeni, 2 faktor
altinda konugmaya olan alaka degiskeni, etkililik degiskeni, empati degiskeni,
en yuksek agirliga sahip degigkenlerdir. Dolayisiyla bu 3 deg@isken kisilerin
uygunluk faktoriyle alakali. Bu durumda 1. faktor uygunluk faktorlu olarak
adlandirilir. Geri kalan konusmaya olan alaka, etkililik ve empati degiskenleri
ise; kisilerin etkililik faktoriyle alakaldir. Bu durumda 2. faktor etkililik faktoru

olarak adlandirilmahdir
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5.4.2.2. TCY Guvenilirlik Analiz Sonuglari - Faktor Analizi

Tablo 18. KMO ve Barlett Testi Sonuglan

KMO ve Barlett Testi Sonuglari 137

Bartlett Yaklasik Kikare 103,228

Kuresellik Testi df 21
Sig. ,000

Faktdr analizi yapabilmek igin veri setinin bu test i¢cin uygun olmasi
gerekmektedir. Tabloda ki KMO testi sonucumuz 0,737 olarak bulunmustur.
Bu durumda 0,737 > 0,50 oldugu igin veri setimiz faktor analizi yapmak igin
uygun bulunmustur.

Tabloda bakmamiz gereken ikinci asama ise; barlett testi sonucudur.
Barlett testi sonucunda bakacagimiz deger sig degeridir. Tabloda ki Barlett
testi sonucumuz 0,000 bulunmustur. Eger sig degerimiz 0,50 kuguk ise; veri
setimizin faktor analizi yapmak icin uygun oldugunu sdyleyebiliriz. Bu
durumda tablodaki sig degeri 0,00< 0,50 oldugu igin; veri setimizin faktor
analizi yapmak i¢in uygun oldugunu bir kez daha desteklenmis

bulunmaktadir.

Tablo 19. Ozdeger istatistigine Bagh Faktor Sayisi ve Agiklanan Varyans
Yuzdesi Tablosu

Baslangic Ozdegeri Analiz Sonrasi Rotasyondan Sonra Ozdeger
Bilegenler Toplam |Varyans % |Kimilatif |Toplam Varyans % |[Kimiilatif [Toplam Varyans % |Kimdlatif
1 2,692 38,460 38,460 | 2,692 38,460 38,460 | 2,466 35,231 35,231
2 1,047 14,952 53,412 1,047 14,952 53,412 | 1,273 18,181 53,412
3 ,920 13,149 66,561
4 ,780 11,148 77,709
5 ,681 9,732 87,441
6 ,466 6,652 94,093
7 413 5,907 100,000

Faktor sayisini belileme de kullanilan 6zdeger istatistigi tablosunda

1’den buyUk olan faktorleri anlamli olarak belirledik.Bu durumda Tablo-2 de
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1’den buyuk olan 2 faktér s6z konusudur. 1. faktér toplam varyansin %35,231
ini; 1. ve 2. faktorler birlikte toplam varyansin %53,412 sini olusturmaktadir.
Rotasyona tabi olacak faktor sayisini belirleme de faktor analizi gizgi

grafiginden de yararlanabiliriz.

Tablo 20. Yamag Egim Testi (Cizgi Grafigi)

Ozdeger

2,5 —

2,0 —

0,5 —

I I T T I T T
1 2 3 4 5 6 7

Bilegen Sayisi

Cizgi grafiginde egimin kaybolmaya basladidi noktanin isaret ettigi
sayida faktor belirlenir. Grafigimizde 2. faktorden sonra Egim onemli dlgude
azalmistir. Bu durumda baslangigta 7 adet olan faktorlerin (glven, problemi
teshis, sorumluluk, isbirligi ve ekip g¢alismasi, egitim ve yol gosterme, yuksek
ic motivasyon, liderlik-ikna, azim) sayisini 2’ ye dusurebiliriz. Bunun ise hangi
faktorler olacagini ilerleyen agsamalarda gorecegiz.

Ortak varyans tablosunda, bir degiskenin analizde yer alan diger
degiskenlerle paylastigi varyans miktarini géstermektedir. Ortak varyansa
sahip olan degigkenlerin degerinin 0,50’den yukari olmasi gerekmektedir.
0,50’den asagi olan ortak varyansa sahip degiskenler analizden ¢ikarilarak,
faktor analizi tekrar yapilmalidir. Bu durumda varyans analizi deger istatistigi

daha yuksek bir degere ulasacaktir.
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Tablo 21. Ortak Varyans Tablosu

Baslangic | Cikarilmis
Gulven 1,000 ,331
Problem teshis 1,000 ,647
Sorumluluk 1,000 ,601
isbirligi 1,000 475
Egitim 1,000 ,694
Yiksek i¢c motiv. 1,000 ,545
Liderlik - ikna 1,000 ,446

Tablomuzda yer alan 7 adet dediskenden 3 tanesi 0,50’ den daha az
deger almistir. Glven degiskeni 0,331< 0,50 ile; isbirligi ve ekip calismasi
degiskeni 0,475 <0,50 ile; liderlik-ikna-azim degiskeni 0,446<0,50 ile faktor
analizinden gikarilarak tekrar analiz yapiimalidir.

Rotasyon asamasinda; daha yorumlanabilir daha anlaml faktorler

elde edebiliriz. Yukaridaki dondurtlmus faktdor matrisi faktor analizinin nihai

sonucudur.
Tablo 22. Dondiriulmiis Faktor Matrisi
Bilesen

1 2
[ Sorumiuluk 752 ,188
Egitim 724 412
Liderlik - ikna ,648 ,163
isbirligi ,602 ,336
Guliven ,561 127
Problem teshis ,090 ,799
Yuksek ic motiv ,521 ,523

Déndirme Metodu: Kaiser Varimax Normalizasyonu - 3 iterasyon

Tablodaki 7 degiskenin, sayisini azalttigimiz 2 faktor ile iliskisini
gOstermektedir. Tabloda degiskenlerin hangi faktor altinda mutlak derece
bayluk agirliga sahipse, o degisken o faktor ile yakin iligki icerisindedir.
Testimize gore; 0,50 den yukari olan agirliklar oldukga iyidir.

Tablomuza gore; sorumluluk degiskeni 1. faktor altinda, egitim ve yol
gOsterme degigskeni 1. faktor altinda, liderlik-ikna-azim degiskeni 1. faktor
altinda, isbirligi ve ekip ¢calismasi degiskeni 1. faktor altinda, guven degiskeni
1. faktdor altinda en yuksek agirhga sahiptir. Dolayisiyla bu 5 degisken

Kisilerin isbirligi faktortyle alakali. Bu durumda 1. faktor isbirligi faktort olarak
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adlandirilir. Geri kalan problemi teshis dediskeni 2. faktor altinda, ylksek i¢
motivasyon degiskeni 2. faktor altinda en yuksek agirliga sahiptir. S6zUnu
ettigimiz 2 degisken ise; kigilerin problemi teshis faktortyle alakalidir. Bu

durumda 2. faktor problemi teshis faktoru olarak adlandiriimalidir.

6. GELiSIM PROGRAMLARI VE UYGULAMA

Arastirma kapsamina alinan geligtiriimesi amaclanan iki temel kisisel
gelisim alani olarak iletisim becerileri ve takim c¢aligmasina iligkin kuramsal
gelisim programlari uygulanmistir. Arastirmaya konu programlar uygulayici

egitmenler tarafindan olusturulmustur.

6.1. iletisim Becerileri Egitim

Egitmen: Prof. Dr. Ustin DOKMEN (Program siresince tek
egitimcidir.)

Egitim Tarihi: 31 Mayis — 6 Haziran 2005

Egitim Yeri: Airport Hotel / Ankara

6.1.1. Egitimin Amaci

Kisilerarasi iletisim becerilerinin gelistiriimesi igin, isyeri ve 6zel yasam
kesitleri icerisinde kisisel ve kultirel anlamda iletisim ¢atismalari ve iletisim
eksikliklerinin tanimlayabilme, bu suregle birlikte davraniglarin daha etkili ve
uygun bir formda gergeklestiriimesi amaglanmaktadir.

Kisinin mevcut iletisim sorunlarini tanimlayarak bu sorunlarin ¢ézim
yollarini 6grenmesi, empatik disinme ve empatik iletisim konusunda beceri
kazanmasi ve bu becerilerin gelistiriimesi programin amagclarindandir.

Kisinin 6zel ve aile yasantisina odakl uygulama ve anlatimlarla
hayatinin bu kesitlerindeki davraniglarinin ig yasantisina yansimasi temel

alinarak iletisim becerilerinin geligtiriimesi amaclanmigtir.
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6.1.2. Program Hedefleri

iletisim becerileri egitim programin hedefleri,

Kisilerarasi iletisim becerilerinin gelistiriimesiyle insanlarla kurulan
iligkilerin etkinliginin artiriimasi.

Katilimcilara iletigsim deneyimi kazandirma.

Bireyin cevresiyle etkilesimin ve farkindaliginin gelistiriimesi.

Empati yoluyla iletisim ¢atismalarinin ortadan kaldiriimasi

6.1.3. Davranigsal Kazanim Hedefleri

Belirtilen hedeflere ulagsmada davranigsal olarak kazanimlar,

Bireyin gevresine ve kendisine yonelik farkindaliginin artirmasi1 mevcut
bakis acgisinin yaninda kendisini ve c¢evresini farkli acilardan
algilayabilmesi.

Onyargidan ve yetersiz veriden kaynaklanan yanlis yorumlamalarinin
farkina varmasi ve degistirmesi.

iletisim slreci icerisinde karsilasilan sorunlari algilayabilmesi ve bu
sorunlarin giderilmesi igin ¢esitli davranis stilleri uygulayabilmesi.
Kargisindaki kigiye geri bildirimde bulunmasi ve onun yerine kendini
koyarak empatik iletisimi gerceklestirmesi. Dolayisiyla iletigsim
catismalarini anlayabilmesi ve ¢dzebilmesi.

iletisim siirecini baslatabilme ve kendini anlatabilme.

Etkin bir iletisim sureci gergeklestirebilme.

iletisim uygunluk kriteri temelli uyum yeteneginin gelistirilmesi ve bu
yonde duygu ve duguncelerini uygun bir dil, davranigla aciklayabilme.
Otorite veya amir ile kurulan iletisim surecine yonelik davranis

bicimlendirme.
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6.1.4. Egitimin Yontemi

Uygulanan egitim suresince kullanilan yontemler;

Kuramsal ve kavramsal anlatim
Gorsel ve igitsel 6grenme
Yasayarak 6grenme

Psikodrama ve psikanaliz

6.1.5. Egitim yeri ve ozellikleri

Egitim suresince;

Katilimcilar masasiz U duzeni seklinde yerlestirilmistir.

Egitimcinin talebi Uzerinde dogal i1siktan yararlaniimaya calisiimistir.
Egitim salonun pencereleri agilarak salon isigindan ziyade dogal i1sik
ve olabildigince temiz hava akigi saglanmaya caligiimistir.

Egitim sirasinda iki klipchart kullanilmistir.

Barko vizyon esleginde bazi gosterimler yapiimistir.

Uygulamalarda salon igerisinde gergeklestirilmigtir.

6.1.6. Egitim ara¢ ve geregleri

Egitim suresince kullanilan arag ve gerecler asagidaki gibidir.

Barkovizyon

Diz Ustl bilgisayar

Ses sistemi

Clipchartlar

2 adet hafif hula hop (daire seklinde hafif plastik gember)
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6.1.7. Egitimin Suresi

Uygulanan programin zamanlamasina iliskin agiklamalar maddeler

halinde asagida verilmistir.

Toplam 2 gunden olusan program 16 saattir.

Bir hafta arayla tam gln olarak egitimler uygulanmistir.

Gunde toplam 8 saat egitim verilmigtir.

Sabah ve 6gleden sonra oturumu olarak ikiye ayrilan programda her
oturumda bir ara verilmigtir.

Her oturum iki bolimden olugsmaktadir.

6.1.8. Egitim Konulan

Egitim programinda yer alan konular,

Gunlik yasamda ve is ortamlarinda iletisim stilleri (Kuramsal ve
uygulamali)

Empatik iletisim (Kuramsal ve uygulamali)

Bir kurumda Biz'i olusturmada,takim kurmada,ekip olmada ve sinerjiyi
artirmada saglikl iletisimin  ve uzlasmanin 6nemi (Kuramsal ve
uygulamali)

ic ve dis musteriyle ve ailede icinde ortaya c¢ikan iletisim ¢atismalari,
¢6zUm yollari; catismalarin kiltdrel boyutu (Kuramsal)

Sorumluluk almanin énemi (Kuramsal ve uygulamal)

Yasama odaklanmada ve stresle bas etmede kuantum mantigi
(Kuramsal ve uygulamali)

Duygulari farketme,ifade etme ve kontrol etme

Motivasyonu artirma ve yasama sevincine ulasma yollari (Kuramsal ve
uygulamali)

Mobbing: Farkl ile ugragsmak
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Oteki ile — Farkli ile uzlasmak

6.1.9. Programin Uygulanmasi

Birinci Oturum — 31 Mayis 2006 tarihinde saat 09:30'da baslamistir.
Oncelikle grubun alacagi ilk egitim olmasi nedeniyle programa iliskin
aciklamalar yapiimistir. Takiben egitmen tarafindan kisa bir agiklama daha
yapilarak on test uygulamasina gegcilmistir. Grup ortalama 13 dakikada testi
batundyle cevaplandirmistir.

Katilimcilara ylzeysel olarak egitimin amaci anlatiimig, beklentileri
sorulmustur. Katihimcilar, kargisindakilerle daha rahat konusmak ve
kargisindakiler tarafindan konusmalarinin dinlenilmesini beklediklerini ifade
etmiglerdir.

Egitim icerisinde 6rneklenecek ve iginden kesintiler alinacak stiller es
ve aile yasami, ¢ocuklar, is yagsami ve gelecek projeksiyonlarinin anlatiimasi
akabinde, “ara girig” olarak tabir edebilecegimiz bu agsamada 1-10 arasinda
degerlendirme skalasi egitmen tarafindan cizilmistir. Katihmcilara; “Kendinizi
ne kadar taniyorsunuz?“ seklinde bir soru yoneltilerek skala iginde bu duruma
puan vermeleri dolayisiyla kendilerini degerlendirmeleri (self assestment)
istenmigtir.

Grup genelinde puanlarin dagilimi 4 ile 7 arasinda toplanmistir. Bu
soruyla birlikte kisi dnce kendine yonelik farkindaligi gelistirmeye, kendini
degerlendirmeye calismistir. Ardindan farkindalik kavrami temel alinarak
gevrenin, dunyanin ve gelisen olaylarin farkinda olma konulari ele alinmis,
cesitli Ulkelerdeki motivasyon bigimleri tasvir edilerek konu 6rneklenmistir.
Ayrica, iletisim agisindan farkindaligin énemli bir kavram oldugu, kisinin ilgi
duzeyini artirmasi ve c¢evreye karsi duyarlihgl ile dogru orantili oldugu
unutulmamalhdir.

Kigilere kendi kulturleriyle ilgili érneklerin verilmesinin, katihmcilarin
egitimin icerisine ¢ekilerek daha rahat canlandirma yapabilmelerini
kolaylastirdigi  g6zlenmistir.  Diger taraftan, katihmcilarin  egitmeni

kabullenmesi egitimin etkinligi agisinda buyluk 6nem arz eder ve egitmen
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kendisi katimcilar arasindaki gorinmez siniri  kaldirmaya calisarak
kendisinden ornekler vererek grupla uyum saglar.

Egitmen tarafindan hakkaniyet muhakeme Uzerine konugmalarin
yapildigi esnada, ileride gorulecegdi grup tarafindan da bilinen “onur” kavrami
uzerinde durulmustur. “TUm insanlarin onuru esittir’ seklinde bir sdylemle
iletisim sureci icerisinde Kigilerin birbirlerine saygili davranmasi gerektigi
konusuna deginilmigtir. S6zu edilen konu, katiimci grup tarafindan bir hafta
sonra vyapilan egitimde ve kendi aralarindaki konugmalarinda da
gézlemlendigi lizere yiiksek derecede agirlikli olarak benimsenmistir. iletisim
esnasinda amir ile mustahdem arasindaki iligki ile bir kiginin onurunun
kirflmasinin kabul edilemez oldugunun Ustiinde durulmustur. Konu hakkinda
katilimcilarin onaylama yoénundeki tepkileri gdzlenmistir.

Yukarida bahsi gecen konularla birlikte dlinyanin neden bilinmesi
gerektigi Uzerinde durulmug ve milletlerin saldirganlhik duzeyleri konusuna
gegis yapllarak iletisim gatismalarindan olan saldirganlik ve agresif tepkiler
konusunda bilgi ve oOrnekler verilmistir. Temel olarak saldirganlik dizeyi
yuksek bir toplum icerisinde yetismis birey; iletisimde catisma yasayacak,
sonug¢ olarak istenilen amaca ve etkinlige ulasilamayacaktir. Buradan yola
cikarak saldirganhk duzeyinin dusuk olmasi ile kigiler arasi iletisim daha
sakin anlayis ve verimli bir dizeyde gececektir.

Bu 6n giris béliminde gruba gunlik yasamdan, kendi yasantilarindan
kesitler sunularak bir sohbet ortami kurulmus ve egitmenin grupla
butinlesmesi, grup tarafindan da kabul gormesi saglanmistir. Grubun egitime
yonelik ilgi duzeyleri artmigtir.

Egditmen tarafindan ana giris olarak egitimin genel amaci, grubun
anladigi ve ayni zamanda onay verdigi “Katilimcilarin psikolojik gelisimlerine
katkida bulunmak” seklinde bir cimleyle ozetlenmigtir. Ardindan egitmen
tarafindan egitimin son gunu olan 6 Haziran tarihi yazilarak 5 maddeyle
Kisinin egitim sonucunda bakis acilarinin ve farkindaliginin, ilgisinin

degiseceqi alanlar yazilmigtir.

Kendime
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Aileme
Isyerime
Ulkeme

Dunyaya

Egditmen gruba c¢esitli normlardan bahsetmis, normlar arasinda egitim
sirasinca soru ve cevap seklinde diyaloglarin olmayacagini ve egitim
sirasinda soru cevap yerine duygularin ifadelerinin serbest oldugunu
katiimcilara agiklamistir. Oncelikle 20 dakika yéntem anlatimi ve ardindan
uygulama seklinde bir duzen izlenmistir. Bu soru ve cevaplarin ara ve 6gle
yemeginde olmasi gerektigi belirtiimistir. Katilimcilardan yoneltilen “neden”
sorusuna Kkarsilik olarak ilgi butunligunin bozulmamasi ve duygularin
kullanilarak sadece beynin kullaniimasi gerektigi izah edilmistir.

El sikisma uygulamasinda; Gruba oturduklari sandalyeleri kenara
dogru tasimalari sdylenmis, akabinde konusmadan daginik bir sekilde
yurimeleri istenmistir. Katilimcilar, egitmenin direktifiyle durmus ve
kendilerinden en yakininda duran kisinin elinin sikmasi istenmigtir. Salonun
ortasina bir sandalye yerlestiriimis ve katilmcilarin dolasmaya devam etmesi
sOylenmigtir. Daha sonra bu sefer her katilimcinin 3 kisiyle el sikismasi ve
tekrar dolasildiktan sonra katilimcilarin herkesle el sikismasi istenmistir. Bu
asamada, birbirinin eli sikilirken katilimcilarin birbirlerinin gozlerinin igine
bakmasi istenmis ve bu davranigin dnemi dile getirilmigtir.

Uygulamanin ardindan katilimcilara bazi sorular ydneltilmigtir.
Genelde herkes tarafindan cevaplari bilinen sorular sorulmustur. Dogru
yanitlar alinan s6z konusu sorularin genelde bilinen cevaplarinin yanlis
oldugu, kigilerin az veriden kaynaklanan yanlis yorumlarinin oldugu
belirtiimistir. Buradan yola ¢ikarak gunluk hayatta yaptigimiz, zaman zaman
onyargilar sonucu yapilan yanlis yorumlardan ve iletisim sureci oncesinde
olusan az veriye dayali yorumlarin sakincalarindan bahsedilmistir.

Bahsedilen konu diger bir anlatimla “az veri bol fikir’ cumlesiyle

katiimcilara aktariimis ve cUmlenin  kabullenildigi  gézlemlenmistir.
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Dolayisiyla konu iginde is hayatinda amir - ig¢i arasindaki iliskiler de ele
alinmigtir. Bu itibarla, kisiler hakkindaki yorumlarin, ithamlarin az veriye
dayali olmamasi gerektigi aksi taktirde bu durumun hi¢g kimsenin
istemeyecegi olglde “iftira”’ya girecegi aciklanmistir. Egitmen tarafindan aile
iligkilerinde, ebeveynlerin bazen c¢ocuklarina yanlis ithamlarda bulundugdu,
s6z konusu durumun, az veriden kaynaklanan yorumlamalardan
kaynaklandigdi ifade edilmigtir. Oglunun ders ¢alismamasindan yakinan bir
baba 6rnegi verilerek, s6z konusu durumun nedeninin ne olabileceginin
¢ocuga sorulmasi gerektigi belirtiimigtir. Bunun gibi orneklerle bir¢ok kez
insanlarin sucglanip, onlarla sorunlar yasandiginda yanlis yorumlama
yapabilindiginin farkina varilamadigi, bu nedenle bir durum hakkinda
olabildigince ¢ok veri ile dusunulmesi ve karar verilmesi gerektigi
vurgulanmistir. Kisiler arasi iletigsimin etkili ve bagarili olmasi igin vurgulanan
hususlar dnem arz etmektedir.

Bazen c¢ocuklarin dikkatsizliginden sikayetci olan ebeveynlerin
kendilerini hi¢ elestirmedikleri dile getirilmigtir. Bu durumun katilimcilara
aciklayabilinmesi icin egitmen tarafindan 1'den 3’e kadar sayilmis ve 3
denilince herkesin egitimciyle ayni anda el girpmasi istenmigtir. Fakat
egitimci 3 rakamina gelince duraksamig ve herkesin el ¢irptigi gozlenmistir.
Egitimci tarafindan daha dikkatli olmalari ve 3 dediginde el cirpmalarini
istedigini tekrar ettiginde katiimcilarin bayUk bir ¢odunlugu bir kez daha
2'den sonra el ¢cirpmistir. Bu islem ardi ardina yapildiginda yanlis zamanda
el ¢irpan katihmcilarin sayisi dusmus fakat yanlis zamanda el ¢girpma eylemi
devam etmigtir. Uygulama ile baskalarini elestirirken insanin kendisini de o
konuda degerlendirdikten sonra elestii yapmasinin uygun olacagi
aciklanmistir.

Egitmen tarafindan katilimci gruba “sen — ben” dili konusunda
aciklamalar yapilmistir. Konuyla ilgili drneklerde ebeveynlerin kullandiklari
cumlelerden bahsedilmistir. Genellikle anne — baba tarafindan kullanilan
“sen” dilinin ¢gocuklarin Gzerinde olumsuz etki birakabildigi ifade edilmis, is
hayatinda da kullanilan sen dilinin itham ve emir verici oldugundan, yanlis

algilanmalara ve iletisim ¢catismalarina yol acgtigi dile getirilmistir. Katihmcilara
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cesitli cumle ornekleri verilerek konu pekistiriimis, sen ve ben diline ait
cumleler kurdurulmus ve algilama farkliliklari sorulmustur.

Gunlik hayatta karsilasilan diger bir iletisim ¢atismasi selamlagsma
konusunda yasanmaktadir. Egitmen tarafindan ‘“isyeri” o6rnegi verilmis,
isyerinde kisilerin birbirlerine selam vermedikleri sOylenmis ve s6z konusu
durumun nedeni sorusuna “¢cogunlukla kargi tarafin selam vermemesi” olarak
cevap verilmigtir. EQitmen tarafindan gruba “peki siz niye selam
vermiyorsunuz?” seklinde bir soru yoneltilerek bu konuda 6ncelikle kendilerini
elestirmeleri gerektigi, cogu kisi ilk adimi atma konusunda sikinti yasadigi
vurgulanmistir. Bu durumla ilgili olarak, insan beyninin sablonlariyla ilgili
aciklama yapilmistir. iletisimde ilk adim konumunda “selamlasma” 6gesi
blylk 6nem arz etmektedir.

Diger bir uygulamada, katilimcilar ikigerli gruplara ayriimigtir. Egitmen
tarafindan katilimcilarin birbirlerine esit mesafede durmalari ve ellerini ortada
birlestirmeleri istenmigtir. Ardindan “Arkadasinizin ellerini omuzlarinin
arkasina, 5 4 3 2 1 seklindeki komuttan sonra deydirin” seklinde bir agiklama
yapiimigtir. Komutla beraber katilimcilar birbirleriyle mucadele igine girerek
birbirlerinin ellerini sirtlarina degdirmeye calismiglar, aralarindan hirslanip
birbirlerini zorlayanlar da goézlemlenmistir. Daha sonra egitimci tarafindan;
“Verilen komutun sadece ellerin degdiriimesi seklinde oldugu, ancak bu
aktivitenin bir yarisma veya rekabet gerektiren bir oyun olmadigr’”
hatirlatilmistir. Bu uygulamayla, iyi dinlememekten ve bununla birlikte yanlis
algilamadan kaynaklanan iletisim catismalari érneklenmigtir. Verilen aradan
sonra egitmen tarafindan kuantum kavrami Uzerinde durularak kuantum
dusunce teknigiyle ilgili 6rnekler verilmigtir.

Egitim aktivitesi icin, Katilimcilar “U” oturum bicimine goére Uuge
bolinmus, her bir gruba salon igerisinde bulunan farkli yonlerdeki cisimlerin
hangi yonde oldugu sorulmustur. Her grup farkh cisimlere farkl yonler tayin
etmiglerdir. Daha sonra bir gruba sorulan bir cisim ayni sekilde diger gruba
da sorulmustur. Fakat gruplarin oturus bigimleri nedeniyle ayni cisim bir
grubun saginda kalirken diger grubun arkasinda kalmigtir. Bu cisimler

degistirilerek gruplarin hepsine sorulmus ve bir dnceki grubun verdigi cevapla
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diger grubun verdigi cevap arasindaki tutarsizlik gozlemlenmigtir. Bu
uygulamada her bireyin farkli algilamalari olabilecegi ve bununla birlikte
kuantum mantiginda oldugu gibi tek gecerli dogru olmadigi ifade edilmistir.
Ayni sekilde bir toplumun veya toplulugun bakis acilari degisiklik arz edebilir.
Algida farklilasma nedeniyle kisiler arasi dustince farklilagsmalarinin mimkan
oldugu gruba acgiklanmistir.

Uygulamanin ardindan egitmen tarafindan “mobbing” kavrami
aciklanmistir. “Mobbing’e 6rnek olarak ise bir grubun bir otorite veya grup
icinde herhangi bir kisiden etkilenerek bagka bir kisiyi diglamasi, onun
ustinde baski kurmasi ve onyargili davraniglar igine girmeleri konulari
gosterilmigtir. Dolayisiyla bazi sdylemlerle birlikte siddet ortaya ¢gikmakta, kigsi
Uzerinde hem ruhsal hem de fiziksel ¢okuntl ortaya ¢ikabilmektedir. Bununla
birlikte mobbing madduru kisi farkl tepkiler vermekte ve bu davranislari
nedeniyle daha da diglanmakta, diglanmasinin asil sebebi olarak da
gosterilmektedir. Fakat aslinda kisi mobbing sonrasi farkli davranis ve tutum
stilleri igine girmistir. Sonug¢ olarak iletisim 6ntunde duran bu buyuk sinir
mutlak suretle agilmahdir.

Konu ornekleri iginde bagl ve bagimh olma kavramlari Uzerinde
durulmustur. Hazirlanilan bir raporun amir tarafindan reddedilmesinin
hazirlayan kiginin reddedilmesi olarak algilanmasinin yanlis bir davranig
oldugu, reddedilenin kisi degil rapor oldugu katilimcilara acgiklanmigtir.
Toplumumuzda bir hayli yuksek oranda kargimiza c¢ikan bagimli olma
durumu is hayatinda birgok catismay! yanlis anlagilmayl da beraberinde
getirmektedir.

Bir diger egitim uygulamasi igin, katilimcilara canlandirma olarak bir
rapor simgelenerek, raporu kendi gogsune koyarak baska bir kiginin onu
itmesi istenmigtir. Bu durumda goguste duran raporla birlikte kisi de karsi
taraftan itilmis olmakta, diger taraftan raporu kendi gogsunde degil de
elleriyle daha disarida tutulmasiyla sadece raporun geri ¢evrilmesi
saglanmaktadir. Dolayisiyla kisi rapora bagl olarak sadece raporun geri

cevrildigini algilamaktadir. Bu uygulamayla katimcilarin amir veya otorite



119

tarafinda elestirilerde daha anlayisli olmasi, aslinda elestirilerin tamamen
kendi sahislarina yonelik olmayabilecegini fark etmesi saglanmaktadir.
Psikodrama uygulamasinda, eQitmen tarafindan katilimcilarin geneline
yonelik ¢atisma yasadiginiz bir kisi veya olaylar sorulmus, daha sonra soru
detaylandirilarak, “uykulari kagiracak kadar buyuk bir sorun yasanip
yasanmadigi “seklinde tekrarlanmistir. Bir kigi bu soruyu gonullu olarak
yanitlamig, kisi tarafindan; “Ozel bir sebepten dolayi c¢alistigi isyerinden izin
alarak sehir disina c¢iktigl, tekrar geri doéndugunde ise sirketin iflas
durumunda olmasi nedeniyle sirketten birgok alacagi olmasina ragmen isten

ey

cikarildigi ve bu alacaklarini ifa edemedigi” hususlari belirtiimistir. Daha
sonra sO0z konusu sahis salonun ortasina ¢agiriimis, katihmcilardan eski
isverenine benzer bir kisi belirlenerek bir sandalyeye oturtulmustur. Olayi
anlatan katilimcidan su anda gecmiste sorun yasamis oldugu patronunun,
ayni arkadas! gibi karsisinda oturuyor olmasi durumda sdylemek istediklerini
aciklamasi istenmistir.

Oncelikle cekingen davranan katihmci egitmenin de destegiyle
patronuna soylemek istediklerini sOylemis, gecmiste kizmisg oldugu insana
karg! dusuncelerini dile getirirken iginde gerilimi bogaltmayi bagarmigtir. Daha
sonra kendilerinden rollerin degismesi istenmis, ofkesini bogaltan katilimci
tarafindan kendisini, kizdigi patronu gibi hissetmesini saglayan cumleler
kurulmustur. Katilimciya kendisini patronun yerine koymasini saglayici
sorular yodneltilmesi sonrasinda rollerin tekrar degismesi istenmistir. Onceden
ofkeli olan katilimcinin bu safhada tekrar ne distundugu sorulmus, daha ilimh
tepkiler verdigi ve ofkeli cimleler kullanmadigi gozlenmistir. S6z konusu
uygulama “empati’nin kisilere ve olaylara kargi daha anlayish ve daha
¢6zUimcu davraniglar sergilemeyi sagladigi ifade edilmistir.

Uygulamanin ardindan barkovizyon gosterimi yapilarak empati
kavrami ornekler verilerek detayli bir sekilde agiklanmistir.

Bir diger psikodrama aktivitesinde, ortaya bir sandalye konularak bu
sandalyeyi gecmiste 6fke hissedilen kisinin yerine koyulmasi ve katilimcilarin
yaratici fikirlerle sandalyeye kargi ofkelerinin bosaltilmasi istenmigtir. Ayni

zamanda Kigilere hareket 6zgurligu taninirken o6zellikle yaratici olmalari
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konusunda uyari yapilmistir. Katilimcilarin sandalyeyi bir kigi yerine koyarak
kulagini ¢ektigi, onu tokatladigi, tekmeledigi gozlemlenmig, 6fkenin sergilenis
bigimi ile ilgili grup tartismasi yapimistir.

Baska bir egitim uygulamasinda, egitmen tarafindan segilen bir muzik
esliginde katiimcilarin gozlerini kapatmalari olabilecekleri en rahat sekilde
oturmalari, DUnya’nin var olusu ile ilgili olarak buyuk patlamadan bu yana
katilimcilarin zihninde bu sahneleri canlandirmalari istenmistir. ilk caglardan
baslayarak atesin bulunusuna, piramitlere, kitalara ve gesitli Ulkelere gidilerek
bahsedilen sahneler anlatiimistir. Son olarak egditimin oldugu sehir, salon adi
ve o andaki saat katilimcilara yluksek bir sesle sOylenerek gozlerini agmalari
istenmistir. Farkindallk ve varolusa yonelik bu uygulamayla birlikte
katiimcilarin hayat olan ilgi dizeylerinin artirlmasi ve bakis agilarinin
canlandirilan sahneler itibariyle genislemesi amaclanmistir.

ikinci oturumun basinda egitmen tarafindan bir 6nceki egitim
tekrarlanilarak katilimcilara bir dnceki programla ilgili sorular yoneltilmigtir.
Sorulara verilen cevaplarin arastirma ve gelisme agisindan tatminkar oldugu
g6zlemlenmistir. Grup tartismasi olarak beden dili konusunda egitmenin
yonetiminde katilimcilarin gorusleri alinmis ve egitmenin ornekleriyle konu
aktariimigtir.

Egitmen tarafindan toplum genelinde bircok seyin olumsuz
kargilandigini, bu durumun higbir kisiye faydasinin olmayacagi ifade
edilmigtir. Katiimcilara boyle durumlarda Uzulmemek igin kargimizdakini
uzmemenin ve kirmamanin 6grenilmesinin gerektigi seklinde bir agiklamayla
konunun iletisimdeki karsi tarafla etkilesim bolumua acgiklanmistir.Belirtilen
aciklamalarin ardindan bireyin kendi Gzuntuleri ifade edilerek bazi olaylara ve
sorunlara uzulmenin Kisilerin kendi ellerinde oldugu agiklanmigtir.

Ayna isimli egitim uygulamasinda, katilimcilar A insani ve B insani
olarak ikiserli gruplara ayrilmig ve sirayla A insani sabah ayna karsina gegip
gerekli hazirliklarini yaparken, B insani ise ayna rolinu Ustlenerek
kargisindaki A kigisinin aynadaki goruntusunu taklit etmesi yonunde bir
mizansen olusturulmustur. Ayna ters yonlu yansima oldugundan kisilere bu

aciklama yapilarak rolleri degistirmeleri istenmigtir.
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Uygulamanin ardindan fiziksel rol alma, zihinsel rol alma ve duygusal
rol alma olarak empatinin U¢ yonu katilimcilara aktarilmistir. Ayna oyununda
ortaya konulan fiziksel rol alma gesitli érneklerle birlikte grubun tartismasina
sunulmustur. Orneklerden yola cikilarak gruba, insanin kendi dogrularina ¢ok
siki bir sekilde baglanmasindan dolay! fiziksel olarak o6tekinin, digerinin
yerine kendisini koymakta sikinti gektigi aktariimigtir.

Egitmen tarafindan “Oteki” kavrami, empati kurulamayan durumlar
olarak nitelendirilmistir. Ben ve oOteki arasindaki iliski aciklanarak uzlasma
modellerine, kisinin kendisinden farkli olarak digerlerini algilamasi ve
farkliliklarla uzlagma konularina yer verilmigtir. “Transaksiyonel analiz”
kapsaminda anne-baba, ¢ocuk ve yetiskin benlik durumlari agiklanarak,
rollere ait sdylemler grupla tartisilmistir. Koruyucu ve elestirici anne-baba
benlik durumlarina da deginilmistir.

ikinci oturum iligkin psikodrama uygulamasinda, gruptan isyerinde isim
vermeden bir c¢alisan hakkinda bir yorum yapmalari istenmistir. Grup
emeklilik yasi gelmig olarak nitelendirdigi bir calisandan bahsetmis ve artik
emekli olmasi gerektigi konusunda fikir birligine varmistir. “Genglerin énunu
acmali, evinde gitsin otursun emekli olsun!” seklinde sdylemlerle olumsuz
elestirinin nedenleri grup tarafindan aktariimigtir. EGitmen ise emeklilik yasi
gelmis kiginin icinde bulundugu psikolojik durumu yas durumuyla bagintil
olarak gruba aktarmis, belli bir yasin Ustindeki kisilerin aliskanliklarindan
kopmasinin zor oldugunu acgiklamistir. Gruba o yasa gelindiginde kendi
gorusglerinin nasil olacagi sorulmus, empati yapmalari istenmigtir. S6z konusu
durum sonrasinda grup tarafindan ilk yapilan agiklamalarin daha ilimh ve
olumlu sekle déonastugu gézlemlenmigtir.

Psikodrama uygulamasinin ardindan ben ve oteki arasindaki iligki ve
catisma durumlarinda yUklendirme kurami c¢ergevesinde gruba bazi
aciklamalar yapilmistir. Karsidaki kisi “Oteki” olarak adlandirilarak Kkisilik
Ozellikleri belirtilmis, "6teki” kavrami, bireyin kendisinin eyleme donustugu bir
davranigi baska bir seye veya kisiye yuklendirmesi olarak tasvir edilmigtir.

Bitki, hayvan, nesne uygulamasinda katilimcilardan kendilerini bir

hayvanin, bir nesnenin ve bir bitkinin yerine koymalari ve bu konu hakkinda



122

yorum yapmadan U¢ dakika dusinmeleri istenmigstir. Sure bitiminden sonra
drneklerini paylagmalari sdylenmistir. Orneklerin agiklanmasinin ardindan,
editmen tarafindan, kiginin kendi hayalinde bile olumsuz bir durumu
betimledigi ve bu durumda da bireyin kendi kendini negatif yonde etkiledigi
ifade edilmistir. Uygulama sonucunda hayatta bireylerin kendilerini olumsuz
yonde etkiledikleri konusu dile getirildi.

Diz bukme uygulamasinda, ikiser kigilik gruplara ayrilan katilimcilarin
kargi karsiya gecip ellerini birbirlerinin omuzlarina koymalari, ardindan
surenin baglamasiyla birbirlerinin omuzlarina bastirilarak dizlerini bukmeleri
istenmigtir. Uygulamada butun gruplarin sirayla karsilikh olarak dizlerini
buktukleri gdozlemlenmistir. Akabinde anatomik olarak, insanin omuzlarindan
bastirilarak asla dizlerinin kendi arzusu disinda bikulemeyecegi agiklanmig
ve egitmen tarafindan bir katilimciyla uygulamali olarak gdsterilmistir. Konu
hayata yansitilarak bireyin arzusu disinda kimsenin keyfini kagiramayacagi,
canini sikamayacagi vurgulanmistir. Ornek uygulamayla baglantili olarak,
hayatta bir ¢ok olumsuz faktorle karsilasildiginda moralin ve motivasyonun
dusmesinin kisinin elinde ve kendi arzusu dahilinde olacagi aciklanmigtir.

Hula — hoop uygulamasinda, katihmcilardan 18 kisilik bir ¢ember
olusturmalari ve herkesin egitmen tarafindan temin edilen bir gemberi isaret
parmagini kullanarak toplu halde yere indirmesi istenmistir. Kural olarak da
asla cemberle grubun temasinin kesilmemesi belirtilmistir. Oncelikle gemberi
kontrol eden grup uygulamaya bagladigi anda ¢ember bir anda parmaklarinin
uzerinde yukselmeye baslamis, katilimcilar birbirlerine gemberin indiriimesine
yonelik mesajlar vermigler fakat aksi durum gerceklesmis, c¢ember
uzanabilecekleri bir noktanin dahi Ustine ¢ikmistir. Bu durumda grup
birbiriyle tartismaya baslamistir. Ardindan bir kisi ayrilarak ortaya ge¢mis ve
boylece sessizlik saglanmis, koordineli bir sekilde yaklasik 5 dakika
icerisinde gcember yere birakilabilmigtir.

ilk surecte katihmcilar liderin olmadigini, glriltinin  oldugunu,
herkesin birbirini sugladigini ve organizasyonun, planlamanin olmadigini bu
nedenle ¢cemberin yukariya dogru c¢iktigini aktarmiglar, bu tur aksakliklari ve

olumsuzluklar giderdikten sonra basarili olduklarinin farkina varmislardir. is
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yasami icerisinde bircok problemin ortaya c¢ikiginin nedenleri ve ¢6zUm
yolunun uzamasinin veya bazen bulunamamasinin nedenleri uygulama
ornek alinarak tartigiimigtir.

Uygulamanin ardindan bireyin karsisindakini suglamasinin ortaya
cikardigi sorunlar ile farkhiliklarin algilanmasi ve bu farkliliklara saygi
duyulmasinin gerekliligi Uzerinde durulmustur. Duygulari anlamada isteklilik
konusunda ¢esitli drneklerle birlikte agiklamalar yapiimig, anlama kavramiyla
birlikte duygularin onaylanmasi ve bu duygulara saygi duyulmasi konularinda
aciklamalar yapilarak grubun gorusleri alinmistir. Egitimin son asamasinda

genel bir tekrar ve 6zetleme yapilarak program tamamlanmigtir.

6.2. Takim Caligmasi Egitimi

Egitmen: Yrd. Dog. Dr. Erten GOKCE (Program siresince tek
egitimcidir.)

Egitim Tarihi: 10 Temmuz - 17 Temmuz 2006

Egitim Yeri : Airport Hotel

6.2.1. Egitimin Amaci

Etkili takim galismasinin temel 6zellikleri ve uygulamalari konusunda
personeli bilinglendirerek, takimla birlikte problem ¢ozme, takim uyeleri
arasinda guven ve igbirligi olugturma, strateji geligtirme, sinerji olusturma,
takim Uyelerinin motivasyonunu arttirma ve planlanan hedeflere birlikte
ulasma becerilerini kazandirmaktir.

6.2.2. Programin Hedefleri

Takim calismasi egitim programin hedefleri,
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Birlikte ¢calisma becerilerinin geligtirilerek takim olma ve takim halinde
¢alisma etkinliginin artiriimasi.

Problem ¢6zme, egitim ve yol gdsterme, liderlik ve ikna becerilerinin
artirimasi.

Bireyin guven konusunda ug¢ temel alanda gelistiriimesi.

Bireyin ylksek i¢ motivasyonu saglama ve koruma konusunda
bilgilendiriimesi.

Sorumluluk duygusunun geligtiriimesi.

isbirligi ve uyum yeteneginin gelistirimesi

6.2.3. Davranigsal Kazanim Hedefleri

Belirtilen hedeflere ulasmada davranigsal olarak kazanimlar,

Bireyin takim halinde c¢alismanin faydalarini, isbirligi ve
yardimlasmanin énemini kavramasi, isyerinde gorevini bu kavramlar
cergevesinde ifa etmesi.

Takimla caligma sirasinda yardim etme ve yardim isteyebilme
davranislarini sergileyebilmesi.

Gonudlld  olarak sorumluluk alabilmesi ve sorumluluk almaktan
kagcinmamasi.

Bireyin guven olgusunu kendine guvenerek, cevresine guvenerek,
cevresinin guvenini kazanarak gelistirmesi. Guven faktorunin énemini
algilamasi.

Problem ¢dzme tekniklerini 6grenmesi, problemi analiz etme ve ¢ézim
yollari gelistirme yetkinliklerini gelismesi, problem ¢ézmede isteklilik
gOstermesi.

Karar verme surecinde etkin bir rol Gstlenmesi, karar verme tekniklerini

ogrenerek takimla birlikte uygulamasi.
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Egitimin ve o6grenilen bilgilerin aktariimasinin énemini algilamasi.
Bilgilerini diger takim Uyeleriyle paylasmasi fikirlerini dogru bir bigimde
aktarabilmesi.

Takimla birlikte c¢atismalari ¢ozebilmesi ve takima uyum

saglayabilmesi.

6.2.4. Egitimin Yontemi

Egitim programi suresince kullanilan yontemler;

Bilig ve bulus yoluyla 6gretim stratejileri (Ogrenenlerin, 6greten kisinin
sunumu dogrultusunda o6gretme-6grenme etkinliklerine katildiklar
ogretim yaklasimi Bilis; yaparak ve yasayarak dogrudan sulrece
katildiklari  dgretim  yaklasimi  Bulugs yoluyla o6grenme olarak
adlandirilir.)

Anlatim (Konunun belli bir sistem ve butinlik icerisinde égrenenlere
egitici tarafindan sunulmasidir.)

Soru - Cevap (Egitici tarafindan 6nceden hazirlanmis sorularin
ogrenenlere yoneltiimesi ve konunun daha etkin bir bicimde iglenmesi
yaklagimidir.)

Tartisma (Bir konu ya da olayi bireysel/grupla birlikte tartismaktir.)
Ornek olay (Daha dnce yasanmis ya da yasanabilme ihtimali olasi bir
olayi grupla birlikte yorumlamaktir.)

Problem Co6zme (Problem ¢6zme surecinin agamalarini kullanarak bir
probleme ¢6zim getirmektir.)

Fikir Taramasi (Bir olgu ya da konuya iliskin her bireyin gorusunu
belirtmesidir.)

Gorus Gelistirme (Grupla birlikte gerceklestirilen, bir konu ya da
soruna iligkin ¢esitli gorugler ileri sirme ve kendi grubunun goértsunu

gerekgelendirerek savunma anlayisina dayal bir tekniktir.)
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isbirligine Dayali Ogretim Teknikleri (Birlikte diisinme ve birlikte
ureterek sonuca birlikte katlanma anlayisina dayanan bir 6gretim
teknigidir. Daha ¢ok hedef odakli projelerde kullanilir.)

Problem C6zme ve Analiz Calismalari

6.2.5. Egitim yeri ve ozellikleri

Egitim programinda;

Katilimcilar masasiz U duzeni seklinde yerlestirilmistir.

Egitim salonun pencereleri agilarak salon isigindan ziyade dogal i1sik
ve olabildigince temiz hava akigi saglanmaya caligiimistir.

Egitim sirasinda bir klipchart kullaniimigtir.

Barko vizyon esleginde bazi gosterimler yapiimistir.

Uygulamalarda salon igerisinde gergeklestirilmigtir.

6.2.6. Egitim ara¢ ve geregleri

Egitim programi icin kullanilan arag ve gerecler asagidaki gibidir.

Projeksiyon

Her katilimci icin blok not ve kalem

5 yumurta

20 kurdan

5 adet A4 kagidi,

20 adet balon

Her biri birer metrelik 5 adet 0.5 m’lik naylon ip.
Diz Ustl bilgisayar

Ses sistemi

Klipchartlar
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6.2.7. Egitimin Suresi

Egitim programinin zamanlamasina iligkin hususlar asagidaki gibidir.

Toplam 2 gunden olusan program 16 saattir.

Bir hafta arayla tam gun olarak egitimler uygulanmistir.

Gunde toplam 8 saat egitim verilmigtir.

Sabah ve 6gleden sonra oturumu olarak ikiye ayrilan programda her
oturumda iki ara verilmigtir.

Her oturum iki bolimden olugmaktadir.

6.2.8. Egitim Konulan

Egitimin iceriginde yer alan konular asagidaki gibidir.

Gecgmisten gunumuize degisen roller, takim ¢alismasini zorunlu kilan
unsurlar, Uretim sureglerindeki gelismeler ve degisimin birey ve
kurumlar UGzerindeki etkileri (Seminerin giris, dikkat ¢ekme ve
guduleme bolimu)

Takim nedir ve ne amagla olusturulur?

Takim galismasinin yararlari

Takim olusturmanin asamalari

Takim calismalarinda guven olusturma ve igbirligi stratejileri

Takim calismasinda liderlik ve liderin rolu

Takimlarin/takim Uyelerinin sahip olmasi gereken 6zelikler

Takim calismasinda motive olma ve motive etme (Bu boélimde bir
dogaclama etkinligi gerceklestirilecek, isine yeterince motive olamayan
bir calisani motive etmeye yonelik bir uygulama ¢alismasi yapilir.)
Takim galismasini basariya gotiren etmenler (Bu bolumde ikili disin

tek paylas calismasi yapilacak. iki kisi birlikte dislinerek basari
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parametrelerini belirleyecek; ancak biri s6z alarak bunu ifade
edecektir.

Takim galismasinda sinerji yaratma

Takim  c¢alismasinda  Ogretme-0grenme  stratejileri (Bireyin
ogrenmesine etki eden faktorler, bireysel isteklilik ve beceri gelistirme
stratejileri)

Kendini ve takim arkadaslarini gelistirme

Takim c¢alismasini olumsuz etkileyen faktorler (Bu bolimde bireysel
olarak fikir taramasi yapilacak, her birey kendisini is yasaminda
olumsuz etkileyen Ug¢ faktor belirleyecek ve bunu grupla paylasilir.)
Takimin karsilagsabilecedi problemler ve ¢o6zum stratejileri (Bu
bdlimde 6ncelikle “Problem nedir? Nasil algilanir? Cézim stratejileri
neler olabilir?” sorulari cevaplandirilarak “Coélde Hayatta Kalma”
etkinligi gergeklestirilir.)

Bir kurumda takim c¢alismasini surekli ve etkili kilmaya yonelik strateji
ve Oneriler. MAN A.$.’de takim galismasini surekli ve etkili kilmaya
yonelik gorus gelistirme calismasi yapilir. Gruplar kendi goéruslerini
savunmak igin strateji ve taktikler geligtirirler.

Gorev- sorumluluk bilinci ve etkin katilim (Bu bdlimde Ust duzeyde
go6rev ve sorumluluk bilincinin takim ¢alismasini nasil etkileyebilecegi
orneklerle tartigilir.)

Ornek olaylar ve problem ¢ézme durumlari (Ornek olay hemen her
bolimde verilebilir. Buradaki amag; konunun daha agik ve net bir
bicimde anlasiimasini saglayarak, karsilastirma yapilmasina olanak
saglamaktir. Problem c¢6zme durumlari ise, tim Kkonularda ele
alinarak; ancak temel olarak bir uygulamali ¢calisma yaptirilir.)

Gorus gelistirme ve uygulamali galismalar ( Gorus gelistirme; herhangi
bir konu ya da sorunla ilgili kendini fikrini ortaya atarak bu fikri
destekleyici hipotezler gelistirmeye dayanir. Surecin her agsamasinda
bu ¢alismaya yer verilecektir. Uygulamali ¢alismalar ise, tim egitim

etkinligi boyunca gerceklestirilerek; ancak temel olarak dort uygulamali
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calisma vyapilmasi uygun gorulmastar. Bunlar; problem ¢ozmeyi
amaglayan “Colde hayatta kalma” galismasi, isbirligi ve paylagimi
amaglayan “Yumurtay! kirmadan hedefe ulasma etkinligi, 6grenme ve
ogretmeyi amaclayan dogaglama etkinligi ve fikir Gretme ve birlikte bir
sonuca ulasmayl amaglayan “Goérus gelistrme grup calismasi”
etkinligi. Ayrica; surecin her agamasinda mikro uygulama etkinliklerine

ve ornek durumlara yer verilir.)

6.2.9. Programin Uygulanmasi

Egitimcinin  giris  konusmasiyla birlikte programa baslanmistir.
Egitimcinin kendini tanitmasi akabinde “Takim Calismasina Yatkinlk
Olgegi’nin 6n test olarak uygulama asmasina gecilmistir. Grup icerisinde 17
kisi 7 dakika icerisinde cevaplandirmalarini, kalan 3 kisi ise 13 dakika iginde
Olcegi tamamlamistir.

Baslangic asamasinda grubun dulzeyinin belirlenmesi amaciyla
karsilikli konugmalarda bulunulmustur. Egitim ve 6grenmeye yonelik direncin
kirllmasi amaciyla egitimci tarafindan gunlik yasama ait, olagan fakat
konunun 6nemini agikga bir sekilde ortaya koyan ornekler verilmig, hayatta
karsilagilan sorunlar hakkinda katihmcilarin gorisleri alinmistir.  Ornekli
anlatim suresince katilimcilarin konu hakkindaki distncelerini olumlu yénde
etkileyebilmek amaciyla egitimin her yasta, 6grenmenin ise hayat boyu
oldugu konusunu hatirlatilmigtir.

Giris bolumuyle birlikte “gudileme bolumd” olarak da adlandirilan bu
bdlimde egditimin verimliligini mimkdn olan en Ust dizeye ¢ikarmak amaciyla
ogrenme kurami Uzerinde aciklamalarin “hayat boyu o6grenme” Uzerine
kurgulandigi gozlemlenmistir. Grup igerisinde yas bakimindan dagilimin
heterojen olmasi nedeniyle, bireylerin kendilerini belli bir yastan sonra yasl
hissetmelerinin Gzerinde durulmustur. Her zaman bireyin daha iyiyi aramasini
hedefleyen sdylemlerle egitime ydnelik motivasyon artiriimaya ¢alisiimistir.

Gegmisten gunumuize degisen roller hakkinda katihmcilara

aciklamalar yapilmigtir. Katiimcilarin  bu roller ve ardindan takim
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calismasiyla ilgili gorusleri alinmistir. Akabinde takim caligmasini zorunlu
kilan unsurlar Uzerinde durulmus, gunumuzde her cgalisanin bu yatkinliga
sahip olmasi gerektigi hususunda mutabik kalinmistir. Degisen Uretim
suregleri ve bu Uretim sureclerindeki degisimin bireyler Uzerindeki etkileri
tartisiimigtir.

Analiz ve gudeleme surecinin ardindan egitimin amaci “Kigide farklilk
yaratmak” seklinde 6zetlenmistir.

Takim c¢alismasina giris olarak Oncelikle hedefler konusunda
katilimcilarin fikirleri alinmisg, takim g¢alismasinda blyuk éneme sahip hedef
belireme ve hedefe yonelme sureci katilimcilarla tartisilarak kuramsal
acgiklamali bir bigimde aktariimistir. Hedefi belirleme ve hedefe yonelme ile
ilgili bir slayt gosterilmis, grup uyeleri slayt araciligiyla hedefi ve lideri
tanimlamiglardir.

Takim c¢alismasina yatkinlik kriterlerinden basinda gelen “glven”
faktorGnin tanimi ve Onemi gruba aktarilmig, katiimcilardan “guven”
kelimesini tartismalari istenmistir.

Literatirde gliven faktorli Uc alt faktore aciklanmaktadir. Oncelikle
bireyin kendine guvenmesiyle baglayan guven olgusu birey bazinda ele
alindiginda “mikro”, bireyin gevresiyle etkilesimi ve ¢evresine gliven duymasi
seklinde ele alindiginda “mezzo”, ¢evresinde kendini guvenilir bir Kisi olarak
kabul etmesi ve karsl tarafin onu bu sekilde algiladigi gorisinde olmasi
“makro” agidan degerlendiriimektedir. Gliven olgusu bu ug¢ olgunun etkilesimi
ve bltlinlesmesiyle olugsmaktadir.

Takim halinde c¢alismada temel kriter olarak ele alinan guven
olgusunu bireylerin kargilamasi gerektigi katilimcilara aktariimigtir. Model
olma ve guven olgusu arasinda iligki agiklanarak baba ve c¢ocuk oOrnegi
verilmigtir. Takim icinde bireylerin 6ncelikle kendilerine guvenerek daha
sonra takim arkadaslarina guvenerek gorevlerini  ve iligkilerini
gerceklestirmeleri  gerektigi  hususu grubun fikirlerine  basvurularak
aciklanmistir. Konunun daha somut bir gsekilde algilanabilmesi amaciyla
tarihle ilgili cesitli orneklere bagvurulmustur. Bu agiklamalarin ardindan

egitimci tarafindan 15 dakikalik bir ara verilmistir.
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Aranin ardindan ornek bir olay anlatimiyla birlikte ¢ozum Uretme ve
genel anlamda problem ¢ézme siirecine gegilmistir. Oncelikle problemi analiz
etme ve problemin farkinda olunmasina yonelik agiklamalarin ardindan bu
sure¢ icerisinde yapilan hatalar katilimcilara aktarilmistir. Problem ¢6zme
teknikleri olarak adlandirilan bu suregte asamali olarak anlatimlara yer
verilmigtir. Kuramsal olarak agiklanan bu suregte 6ncelikle problemin dogru
belirlenmesi ve her yonuyle incelenmesinin gerekliligi Uzerinde durulmustur.

Belirlenen ve analiz edilen problemle ilgili ¢6zim Uretme teknikleri
aciklanmis ve hazirlanan ¢o6zim planin ozellikleri konusunda katilimcilar
bilgilendirilmigtir. Gruba verilen kediler ve fareler 6rneginde uygulanmasi
kararlastirlan  planin  imkansizligi  6rneklenerek, ¢6zim  yolunun
uygulanabilirliginin dnemi Gzerinde durulmustur.

Problem ¢6zme konusunun ardindan egitim ve yol gosterme kriteri ele
alinarak gruba aciklamalar yapilmistir. Kiginin kudltirine iligkin bilginin
paylasiimasi ve insanlara yol gostermesindeki roli Uzerinde durulmustur.
Takim calismasi igerisinde bireylerin birbirine yol gdstermesi ve 6gdrendigi
bilgileri paylagmasi takim genelinde gelisimi saglanabilmesi agisindan
gerekliligi katihmci gruba aktariimistir. Egitim ve yol gosterme konusuyla
iligkilendirilerek liderlik kavrami ve liderlige yatkinlik Uzerinde durulmustur.
Grupla birlikte liderlik tanimi yapilarak, liderlik davraniglar ve yaklagimlari
aktarilmigtir. Liderin Ustlendigi goérevler ve sorumluluklar, bu sorumluluklarin
gruba etkisi hayata dair orneklerle pekistirilmigtir.

Klasik ve modern vyaklagimla liderler arasindaki farklar gruba
barkovizyon Uzerinden aktarilmigtir. Oncelikle klasik ve modern lider
arasindaki farklar gruba sorulmus ve uyusan cevaplar not edilmistir. Grubun
bu konuda arzuladiklari lider yonunde ozellikleri betimledigi gozlemlenmistir.
Modern liderin katihmci, etkilesimci ve paylasimci Ozellikleri Uzerinde
durulmus ve grubun benimsedigi gorulmustur.

Sabah oturumunun sonuna dogru azim konusunda &grenilmis
caresizlik olgusu aciklanmigtir. Ancak bireyin bu ornekte oldugu gibi
hedeflerinden vazgegmesinin alti ¢gizilerek yanlhis oldugu aslinda

vazge¢cmemesinin gerektigi gruba aktariimigtir. Son olarak karar verme
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surecine deginilmistir. Kararlarin gesitliligini ve ozelliklerinden bahsedilerek
grubun konu hakkinda bilgilenmesi saglanmistir.

Ogle arasindan sonraki oturuma bir takimda bulunmasi gereken
Ozellikler agiklanarak baslandi. Egitmen tarafindan strateji grubunda
katihmiyla aciklanmig ve konu ile ilgili dogal yasamdan ornekler verilmistir.
Takim calismasi igerisinde ¢ozum Uretme konusuna tekrar donulerek fikra
anlatimiyla konu tekrar agiklanmigtir.

Uygulama c¢alismasi olarak katihmci grup doérderli gruplara
bélinmustir. Ornek olay olarak ormanda aslanin cakal kurt ve tilkiyi
c¢agirmasi, onlardan ormanda dolagan agzinin koktugu yonunde soylentilerin
dogrulugu konusunda cevaplarini istedigi verilmistir. Gruplarin bu ¢
hayvanin cevaplarini kendi aralarinda tartisarak olusturmalar istenmis,
cevaplarin olumlu fakat aslan tarafindan inanilabilir ve kabul edilebilir
olmasinin gerekliligi gruba aktarilmigtir. On bes dakika sureyle katilimcilar
grup Kkararlarini alarak acgiklamig, butin gruplarin sdézcullerinin cevaplari
dinlenmis ve tartisiimistir.

Uygulamanin ardindan egitmen tarafindan grup cevaplarinin
farkhlasmadig! ifade edilmigtir. Grubun bu konuyu tartigmasi istenmis ve
cevaplarin birbirine yakin olmasinin nedeninin akla gelen ilk ¢ézim yolunun
uygulanmasi ancak cesitli ¢ozum vyollarinin degerlendiriimedigi egitmen
tarafindan gruba aktariimistir. Konu ile ilgili slayt gosterimi gergeklestirilmis
ve c¢esitli  ¢dzUm yollarinin  degerlendiriimesinin  gerekliligi  Uzeride
durulmustur.

Uygulama sonuglarinin yorumlanmasinin ardindan g¢atismayi ¢ézme
stratejileri konusuna gecilmistir. Catisma turleri agiklanarak gruptan konu
hakkinda ornekler vermeleri istenmis, ardindan egitmen tarafindan geri
cekilme, gu¢ kullanma, yatistirma, uzlagsma ve yuzlesme olarak bes farkl
catisma ¢dzme stratejisi aktariimistir. Bu stratejilerin agiklamalarinda her bir
strateji sirasiyla kaplumbaga, kopekbalidi, oyuncak ayi, tilki, baykus gibi
hayvan isimleriyle eslestiriimistir. Grubun bu catisma ¢6zim yollarini
algilayabilmesi ve ileriye donuk hatirlayabilmesi agisindan bu tar

eslestirmelerin faydali oldugu gézlemlenmigtir.
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On bes dakikalik bir aradan sonra takim igerisinde uyulmasi gereken
kurallar konusuna gegilmigtir. Konu igerisinde karsilikli saygi ve igbirliginin
uzerinde durulmustur. Diyad bir etkilesim sureci icerisinde bu iki davranisin
sergilenmesi gerekliligi gruba aktariimistir. Saygi cergevesi igerisinde bireyin
kargisindakinin gorusunun tersi yonundeki gorusunu acgiklama bigimi
uzerinde durulmug ve “Sana katilmiyorum...”, “Senin gibi disinmuyorum”,
seklinde soOylemlerin sakincalari agiklanmistir. Bu tur elestiri veya gorus
bildirme bi¢iminin karsidaki birey tarafindan olumsuz algilanarak savunma
mekanizmasinin ortaya ¢ikmasini saglayacag! ve tartismanin yanls veya
olumsuz bir yonde devam edecedi gruba aktariimistir. Birey olarak
elestirilerin kisilere degil fikirlere yonelik yapilmasinin gerekliliginin Gzerinde
durulmustur.

ik oturumun kapanis bélimiinde “problem” kavramina yonelik slayt
goOsterimi gerceklestiriimigtir. Grupla birlikte “Problem nedir ?” sorusuna
cevap aranmis ve gesitli agiklamalar yapilmistir.  Konuyla ilgili bir fikra
anlatilarak oturum sona erdirilmigtir.

ikinci oturuma gruba “yasamda kendinizi basarili buluyor musunuz?”
sorusu yoOneltilerek baglanmistir. Katilimcilarin cevaplarinin olumsuz yonde
oldugu gozlemlenmigtir. Egitimci tarafindan gruba ihtiyaglar hiyerargisi
aciklanmig, ihtiyaclarin  fizyolojik ve sosyolojik boyutlari  drneklerle
aktarilmigtir. Giris ve adaptasyon konusmalarinin ardindan takimlarin
paylasimi ve ortak ihtiyaclarina deginilmistir. Takim icerisindeki bireylerin
hedefleri, basariyi ve basarisizigi paylasmasinin gerektigi Uzerinde
durulmustur. Grubun basari konusundaki istekliligi Olculerek bu yonde
aciklamalarda bulunulmustur. “Takim ruhu” kelimesi vurgulanmistir.

Slayt olarak algida farkliliklari agiklamak amaciyla hazirlanmis
resimler katihmcilara gosterilerek resimler Gzerinde tartigmalari istenmigtir.
Takim igerisinde farkli kisiliklerin oldugu ve bu kisiliklerden dogan farkl
géruglerin ve davranis stillerinin oldugu gruba aktarilmistir. Glncel olaylar
karsinda da farkli algilamalar olabilecegi agiklanmis ve takim Gyelerinin bu
durumu saygiyla kargilamalarinin gerektigi ifade edilmistir. Ancak karsilikh

kabullenme, saygl ve tahammul ¢ergcevesinde basarili bir takim galismasinin
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ortaya konulabileceginin katihmcilar tarafindan benimsendigi
gozlemlenmistir.

Bagka bir slayt gosterimiyle “bireyin i¢ motivasyonu” konusuna
gecilmistir. Yuksek i¢c motivasyon, takim calismasi agisindan 6nemli bir
yatkinlik olarak kabul edilmektedir. Nitekim c¢atigsmalarin olugsmasinin
engellenmesi ve karsilasilan problemler kargisinda ¢6zum yollarinin daha
hizli bir bicimde uygulamaya konulmasi agisindan yuksek i¢c motivasyona
sahip takim Uyeleri blylk 6énem arz etmektedir. Bireyin kendi psikolojik
durumunu yonetebilecegi, dolayisiyla i¢ motivasyonunu yukseltebilecegi veya
koruyabilecedi hususlarinin Gzerinde durulmustur. Bireyin c¢aresiz kaldigi
durumlarda tekrardan tek c¢arenin kendisi oldugu belirtiimigtir. Bu konuda
bireyin dncelikle 6z elestiride bulunarak kendisini degerlendirmesi gerektigi
vurgulanmistir.  Yasamla barigik olma konusuna deginilirken Ozellikle
olaylarin nasil olduguyla ilgilenen bireyin aslinda olaylarin onu nasil
etkiledigiyle ilgilenmesinin daha dogru bir yaklasim olacagi konusu bir slayt
gOsterimiyle gruba izah edilmistir. Konunun ardindan c¢ok sayida slayt
gOsterimiyle ylksek i¢c motivasyon ve isteklilik konularinin grup tarafindan
daha iyi benimsenmesi saglanmistir.

Egitim uygulamasi olarak, katilimcilar egitmen tarafindan bes gruba
ayrilmis ve gruplara bes dakikalik dugsinme suresi verilmigtir. Gruplardan

siraslyla;

Takim galismasinda iletisim 6nemlidir.

Takim galismasinda igbirligi onemlidir.

Takim calismasinda hedef belirleme énemlidir.
Takim calismasinda problem ¢dézme 6nemlidir.
Takim g¢alismasinda motivasyon énemlidir,

seklindeki gorusleri savunmalari istenmisgtir.

Her grup kendine verilen takim calismasindaki etkin faktori karsilikli

olarak tartismistir. Gruplar arasinda buyuk olgtde bir rekabet ve konuya karsi
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olan ilginin ¢ok yuksek derecede oldugu go6zlemlenmistir. Gruplar
savunduklar faktortu kendi grup ismi haline getirmisler ve kendi 6zelliklerinin
birinci olmasi i¢in buyuk bir ilgiyle katihm gerceklestirmiglerdir. Tartisma
sirasinda bazi gruplar diger 6zelligin daha oncelikli oldugu konusunda
uzlagma yoluna gitmistir. Bireylerin gruplari disinda kendi aralarinda konuyu
tartigtiklari ve gorusu sahiplenme olgusunu kazandigi gozlemlenmigtir.
Egitmen bazi gorugleri destekleyerek tartismanin daha etkin bir hal almasini
saglamis ve anilanin mudahalesiyle gruplarin daha ¢ok s6z almak istedigi
g6zlemlenmistir. Gruplar kendi gortsinin yaninda diger faktorleri siralamis,
ardindan diger gruplarin da kendi siralamalarini yaptigi izlenmigtir. Bu
uygulamayla birlikte takim galismasindaki etkin rol oynayan faktorler grup
tarafindan tam anlamiyla anlasiimigtir. Grup tartismalariyla birlikte rekabet
olusmus, bireyler etkin bir bicimde uygulamaya dahil olmustur. Uygulamanin
sonunda egitmen tarafindan her faktoran takim ¢alismasi igerisinde 6neminin
esit oldugu, birbirine bagli olarak, butunluk arz etmesi halinde basarili bir
takim caligsmasi gergeklestirilebilecegi gruba aktariimistir.

On bes dakikalik bir aranin ardindan, iletisim sirecinde kullanilan sen
dili, ben dili ve kurum dili katihmci gruba aktariimis, iletisim surecinde
kullanilan bu dil stillerin bireyler Uzerindeki etkileri ornek olaylar verilerek
tartisiimig, olumlu ve olumsuz yonleri agiklanmigtir.

iletisim konusunun ardindan egitmen tarafindan katihmcilara iyi bir
takim uUyesinin Ozellikleri aktariimigtir. Bu ozellikler icinde tartismayi
baglatabilme ve surdurebilme, duygu ve dusunceleri acgikga ortaya
koyabilme, elestiri ve dnerilerde bulunma, sahiplenme ve birlik anlayisi iginde
olma, yatistirici ve uzlastirici bir tavir takinma, hareketli ve aktif olma, bilgi ve
dokimanlari referans olarak kullanabilme gibi tutumlar ve davranislar
bulunmaktadir.

Egitimci tarafindan bireyin cevresiyle ylksek derece iligki icinde olmasi
gerekliligi, var olusun bir geredi olarak ¢gevresindeki ve dinyadaki gelismeleri
takip etmesinin gerektigi katilimcilara aktariimigtir. Bu nedenle gazete

okumanin dnemi grupla tartigiimigtir.
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Egitmen tarafindan verilen aranin ardindan takimlarin genel 6zellikleri
uzerinde durulmus, bu Ozellikler agiklik, iletisim, baglihik, motivasyon olarak
gruba aktariimistir. Konu Uzerinde yapilan tartismalarin ardindan ilk
oturumda Uzerinde durulan problem ¢6zme konusu kuramsal bir sekilde ifade

edilmigtir. Problem ¢ozme asamalari:

Problemin farkina varma (Tanima),

Problemi tanimlama ve sinirlama (Tanimlama),

Problemin ¢d6ziminU saglayacak bilgi ve bulgularin toplanmasi (Bilgi
Toplama),

Problemin ¢ézimunl saglayacak hipotez ve yontem bulma (Yontem
Bulma),

Problemin ¢ézimund saglayacak en uygun hipotezin secilmesi (En
uygun yontemin segilmesi),

Problemin ¢ozulmesi, seklinde gruba agiklanmigtir.

Ogle arasindan 6nce son olarak gruba “sinerji’ kavrami Uzerinde
durularak sinerji kavraminin bilesenleri farklilk, destek, glven, kalite, kabul,
dinleme, sorumluluk seklinde agiklanmistir.

Ogle arasinin ardindan takimlarin olusum asamalari, kuramsal olarak
takimlarin gelisim evreleri anlatilmigtir.

Takimlarin gelisim evrelerinin ardindan takim cgalismasina yatkinlk
faktorlerinden olan sorumluluk duygusuna gecilmistir. Glgli ve gligstiz olmak
uzere iki tip sorumluluk duygusu gruba kargilastirmali olarak aktarilmigtir.

Egitim aktivitesi olarak, katiimcilar egitmen tarafindan bes gruba
ayrilmistir. Her grubun egitim alani igerisinde kendisine bir caligma yeri
bulmasi istenmistir. Problem ¢6zme uygulamasinda gruplara bir problem
verilmigtir. S6z konusu problem; iki metre yukseklikten birakilacak olan
yumurtanin verilen malzemeleri kullanarak kirilmasini engellemesi olarak
aciklanmistir. Gruplara dort kirdan, bir a4 kagit, dért balon, 0,50 m’lik naylon

ip ve bir yumurta verildi. Uygulama talimati olarak higbir malzemenin
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degigtirilemeyecedi ve malzemelerin gruplarin kendi sorumluluklarinda
oldugu belirtiimig, 25 dakikalik planlama ve programlama suresi verilmigtir.

Sure bitiminde her grubun ortaya c¢ikardigi dizenekler denenmis, bir
grubun hazirlama sdresi igerisinde yumurtayr kirmasindan dolayr grup
uygulama disinda kalmigtir. 2 grubun duzenegi 2 metreden birakilan
yumurtay! kirmadan yere indirebilirken 1 grubun yumurtasi kiriimistir. Ortaya
konulan duzeneklerin birbirinden farkli oldugu gdézlemlenmigtir. Bu
uygulamayla birlikte gruplar kendi arasinda problemi analiz ederek ortak bir
¢ozum yolu bulmaya calismig ve problem ¢o6zme surecini yasayarak
ogrenmisgtir.

Egitimin son agsamasinda ise iki gun i¢inde anlatilan konular birer
cumleyle slayt gdosterileriyle desteklenerek Ozetlenerek katilimcilarin
géruslerinin alinmasiyla takimla ¢alisma egitimi sonlandiriimistir. Gruplara

takim galigmasi yatkinlik olgegi son test olarak uygulanmigtir.

7. ISTATISTIKi KAVRAMLAR VE AGIKLAMALAR

Tezimizde uygulanan istatistiki analizin yani varyans analizinin
sonuglarini daha iyi yorumlayabilmek i¢in, analiz i¢cinde gegen kavramlarin

neler oldugunu ve ne anlamlara geldiginin ¢ok iyi bilinmesi gerekmektedir.

7.1. Bagimsiz Degisken (Faktor)

Bagimli degisken Uzerinde etkisi arastirilan degiskene Bagimsiz
degisken (faktdr) adi veriimektedir. Bagimsiz degiskenin (faktérin) mutlaka
ve mutlaka kategorik 6zellik gdstermesi gerekir. ORN: Cinsiyet (kadin-erkek)
, kisinin isyerinde gegirmig oldugu sure (1 hafta- 3 ay- 6 ay- 1yil ), kisinin
isyerindeki mevkisi ( isci- ustabasi- yonetici). Bir badimsiz degiskenin
(faktérin) alt gruplarina faktér duzeyleri denilmektedir. 6rn: Cinsiyet
faktorinan faktér duzeyleri kadin ve erkek olarak ikiye ayrilmistir.

Bizim tezimizde tek bir bagimsiz degigken bulunmaktadir. Arastirmayi

yaptigimiz gruplar bagimsiz degiskenimizi (faktdr) olusturmaktadir. Egitim
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verdigimiz deney grubuyla, egitim vermedigimiz kontrol grubu; bagimsiz

degiskenimizin (faktor) duzeylerini olugturmaktadir.

7.2. Bagimh Degisken

Kisinin yaptigl arastirma / 6lgim sonucunda belirli bir davranis veya
tutuma iligkin olarak elde ettigi puanlardir. 6rn: Kiginin yaptigi isi sevme
dizeyi, kisinin igletmenin politikalarindan memnun olma dulzeyi, Kkisinin
maasini yeterli gorme duzeyi vs.

Tezimizde iki tane bagimh degisken bulunmaktadir. Egitim verdigimiz
deney grubunun egitimden onceki aldigi on test puanlari ve egitimden sonra
aldiklari son test puanlariyla; egitim vermedigimiz kontrol grubunun 6n test
puanlariyla belirli bir surecten sonra aldiklari son test puanlari bagimli

degiskenimizi olugturmaktadir.

On Test ——> Deney Grubu — Son Test

( Egitim Verilmektedir)
Sekil 1. Deney Grubu On — Son Test
Egitim verilen deney grubunun 6n test puanlari ile son test puanlari
arasinda olusan degisim incelenmektedir. Kisaca egitimin, kisilerin basari

durumunda olumlu bir etkisi bulundugu yonunde arasgtirma yapiimaktadir.

OnTest —, Kontrol Grubu —> Son Test

( Egitim Verilmemektedir)

Sekil 2 Kontrol Grubu On — Son Test

Egitim verilmeyen kontrol grubunun on test puanlari ile son test

puanlari arasinda herhangi bir farklihgin olmadigi incelenmektedir. Kisaca
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egitim durumunun olmamasi kigilerin gelisimine herhangi bir etkisinin
olmadigi yonunde arastirma yapilmaktadir.
Asagidaki tablo 3.21°de bagimli ve bagimsiz degisken sayisina gore

hangi varyans analizinin kullaniimasi gerektigi yer almaktadir.

Tablo 23. Degiskenler Tablosu

Bagimsiz Degisken Sayisi

1 2
Bagimh Degisken 1 Tek YOnli Anova iki Y6nIi Anova
Sayisi ’den Fazla  Tek Yonli Manova  iki Yénli Manova

7.3. Varyans Analizi ( Anova- Manova)

iki yada daha fazla érnek kiitleye veya gruba ait puan ortalamalari /
toplam puanlari arasinda 6nemli dlgude farkhlik bulunup bulunmadigini
belirlemek igin yapilir.

Varyans analizi iki ya da daha fazla ortalama arasinda fark olup
olmadigi ile ilgili hipotezi test etmek amaciyla kullanilir. Varyans analizinde

Ho hipotezi, butiin populasyonlarinin ortalamalarinin esit oldugu seklindedir.

7.4.0Olusturulan Hipotezler

Ho: Mo=M1=M2=.....=Mn  (Grup ortalamalari arasinda fark yoktur)Bir
baska degisle, bagimsiz degisken olarak belirlenen faktdrtiin 6lgim sonugclari
uzerinde herhangi bir etkisi yoktur.

Hi= Grup ortalamalari arasinda farkhlik vardir. Bir baska degisle,
bagdimsiz degiskenin veya faktorin duzeylerinden en az biri Olgim
sonuglarinin egit gikmasini engellemektedir.

F= Gruplar arasi degiskenlik / Grup ici degiskenlik ise karar kriterimiz;
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Fhesap<Ftab|o ISG, H() kabU| edlllr.

Ho = M1 = M2 = M3 =eeiiiininnnn, = Un Iise ortalamalar arasinda fark

yoktur. H, , ortalamalardan en az ikisi arasinda anlaml fark vardir.

Ho hipotezi, iki varyans tahminini karsilastirma yoluyla elde edilir.
Bunlardan ilki gruplarin igindeki varyanstir. Ortalama sapma (MSE), Hp
hipotezi dogru olsa da olmasa da, varyansin tahminidir. ikinci tahmin,
gruplarin ortalamalarin varyanslari Gzerine temellendirilmistir. Ortalamalarin
karesi (MSB), sadece Hp hipotezi dogru ise bir varyans tahminidir. Eger Ho
hipotezi yanlis ise MSB, o®den daha biiyiik bir rakam tahmin eder. Neticede

varyans analizinde hipotez testi agagidaki sekilde yazilabilir.

MSE ile MSB yaklasik esit ise, Hp hipotezi dogru
MSB, MSE’den buyuk ise, Ho hipotezi yanlistir.

Sonuca ulasmak amaciyla iki tip varyansin kiyaslanarak kullanildigi
icin islem varyans analizi olarak adlandiriimistir. Gruplar arasi elde edilen
varyans ile, gruplar icinde elde edilen varyans arasinda anlamli bir fark olup
olmamasina gore de hipotez testi yapiimaktadir.

Varyans analizinde hipotez test etmek icin F degeri kullanilir.

F= MSB/MSE

F degeri, istenilen anlamlilik dizeyinde tablo degerinden kuguk ise Hy
hipotezi reddedilmez. Yani ortalamalar arasinda anlaml bir farkin olmadigi
sonucuna ulasilir. Eger F degeri, tablo degerinden buyuk ise Hp hipotezi
reddedilir. Bu durumda, ortalamalar arasinda anlamli bir farkin oldugu
yargisina varilir. Varyans analizinde bagimh ve bagimsiz degiskenler

onemlidir. Degiskenlerimize ait agiklamalar yukarida yapilmigtir.
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7.5. Tek Yonlii Manova

Birden fazla bagimli degiskene tek bir bagimsiz degiskenin etki ettigi
durumlarda Tek yonlu manova kullaniimaktadir.Tek Yonli Manova’'daki temel
varsayimlar; birden fazla bagimh degisken oldugu gibi kovaryans esitligi sarti
da aranmaktadir.

Deney grubuna uygulanan 6n test ve son test sonuglarinin
degerlendiriimesi icin SPSS 13 programindan faydalaniimistir. Butin

hesaplamalar program araciligiyla gergeklestirilmigtir.



UCUNCU BOLUM

BULGULAR VE DEGERLENDIRME

1. TAKIM GALISMASI EGITIMININ VARYANS ANALIZi

Takim calismasi varyans analizinde Tek Yonli Manova
kullaniimaktadir. Tek yonli manova kullanmamizda ki amag; testimizde
mevcut olan birden fazla bagimh degiskene tek bir bagimli dediskenin etkisini
arastirmaktadir.

Bagimh  degiskeni etkileyen degiskene Bagimsiz Degisken
denilmektedir ve bagimsiz degigsken kategorik olmasi gerekmektedir.
Varyans Analizinde kullanacagimiz bagimsiz degiskenimiz gruplardir.
Faktorimuzin de 2 alt grubu bulunmaktadir. Bu alt gruplar takim galigmasi
alaninda egitim verdigimiz Deney Grubu ve bu alanda higbir egitim
vermedigimiz Kontrol Grubu.

Bagimsiz Degisken tarafindan etkisi arastirilan degiskendir ve mutlaka
bir 6lcim sonucu olmalidir yani metrik olmasi gerekir.Varyans Analizinde
kullanacagimiz bagimh degiskenimiz takim galismasi alaninda verilen egitim
dncesi uygulanan On Test Puanlari ve egitim sonrasi uygulanan Son Test
Puanlaridir.

Arastirmamizda takim ¢aligmasi alaninda egitim alan deney grubu ile
bu alanda egitim almayan kontrol grubunun gelisimi incelenmek istenmistir.
Savundugumuz varsayim; egitim alan deney grubu bu egitim sonrasinda
daha fazla basarili olurken ( 6n test puanlari ile son test puanlari arasinda
artis olurken) egitim almayan kontrol grubunun basari durumu ( 6n test
puanlari ile son test puanlari arasinda farklilik yok) ayni kalmaktadir. Burada
alinan egitimin takim c¢alismasi alanindaki basarida ne kadar etkili oldugu

arastirnlmaktadir. Bu dogrultuda hipotezlerimizi olusturmak gerekirse;
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Ho: Takim cgalismasi alaninda egitim alan deney grubunun basari
ortalamalari ile bu alanda egitim almayan kontrol grubunun basari
ortalamalari arasinda farklilik yoktur. (Ho: po=p1)

H4: Takim calismasi alaninda egitim alan deney grubunun basari
ortalamalari ile bu alanda egitim almayan kontrol grubunun basari
ortalamalari arasinda farkhlik vardir.

H4: Grup ortalamalarindan en az biri takim calismasi alanindaki

gelisimde etkilidir.

1.1. Analiz Tablolari ve Degerlendirme

Tablo 24. Box's Kovaryans Esitligi Test Sonuclari

Box's M 5,538
F 1,741

df1 3
df2 259920,0
Sig. ,156

Manova’ da gruplar boyunca bagimli degiskenlerin ( 6n test puanlari-
son test puanlari ) kovaryans matrislerinin egit oldugu varsayimini test etmek
icin Box’s M testi kullanilir. Ozellikle varyans analizi yapabilmek icin gerekli

kosulardan bir tanesi de kovaryans matrislerinin esit olmasi kosuludur.

Ho: Kovaryans matrisleri esittir.

H4: Kovaryans matrisleri egit degildir.

Sig hesap > 0,05 ise; Ho kabul edilir yani kovaryans matrislerinin
esitliginden bahsedilebilir.

Sig hesap < 0,05 ise; Ho red edilir yani kovaryans matrislerinin

esitliginden bahsedilemez.
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Tablomuzda bulunan sig degeri 0,156 > 0,05 ise; Ho kabul edilir yani
en onemli gsart kosul yerine getirilmistir. Dolayisiyla kovaryans matrislerinin
esitliginden bahsedilebilir.

Eger kovaryans matrislerinin egitligi saglanmazsa c¢ok degiskenli

¢6zimleme sonuglarina (Multivariate) siphe ile bakmamiz gerekmektedir.

Tablo 25. Levene Testi Sonuglari

F df1 df2 Sig.
deneygrubu 5,470 1 38 ,025
kontrolgrubu 2,369 1 38 ,132

Tabloda gorllen test; bagimli degiskenlerdeki, gruplar arasi varyans
esitligi sartini test eder. Bu test her bir bagiml degisken igin ayri sonuglar
verir ve bagimsiz degiskenin gruplarina goére o bagiml degiskendeki gruplar

arasi varyans esitliginin saglanip saglanmadigini kontrol eder.

Ho: Bagimli degiskenlerin varyanslari birbirine egittir.

H1: Bagimli degiskenlerin varyanslari birbirine egit degildir.

Sig hesap > 0,05 ise; Ho kabul edilir yani bagiml degiskenlerin varyans

esitliginden bahsedilebilir.

Sig hesap < 0,05 ise; Hp red edilir yani bagimli degiskenlerin varyans

esitliginden bahsedilemez.

Yukaridaki tabloya goére; deney grubu igin bulanan sig degeri
0,025<0,05 olarak belirlenmigtir. Bu durumda deney grubunun kendi
arasinda varyans esgitligi durumundan bahsedilemez. Fakat deney grubunun
varyans egitliginin saglanamamasi durumu, bizim sonuglarimizin kisaca
yapilacak olan MANOVA testlerinin guvenilir, sonuglarinin anlamsiz ve
yanlis oldugunu higbir sekilde gostermez.

Bu sonugtan sonra, deney grubundaki katilimcilarin takim c¢alismasi
Olcek sonuglarini tekrar géozden gecgirme durumumuz s6z konusu olmustur.

Gerekli incelemeden sonra katilimcilarin her birinin takim c¢alismasi
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Olgceginden aldigi puanlarinin birbirine yakin olmasi ve dolayisiyla normal
dagihm sergilemedigi icin, deney grubunun puanlarinin dugik olmasi
neticesinde grubun kendi icerisinde varyans esitligi ( homojenligi)
durumundan bahsetmemiz s6z konusu degildir.

Gruplar icerisinde varyans esitliginin saglanamadi§i durumlarda;
Manova Testi'nde ¢ikan sonuglarin gegerliligi ve guvenirliligini ayrica grubun
kendi igerisinde ki degdisimini gOsterebilmek agisindan nonparemetrik
testlerden Wilcoxon Testi'ni uygulamak yerinde olacaktir.

Gruplara iligkin farkhliklarin boyutlarini da dikkate alarak iki degiskene
ait dagilimin ayni olup olmadigini test etmek amaciyla kullaniimaktadir.

Tablo 26. Wilcoxon Testi

SONTEST -
ONTEST
4 -3,020 @
Asymp. Sig. (2-tailed) ,003

Wilcoxon testi neticesinde varmak istedigimiz sonu¢ asagidaki
hipotezlerde verilmistir.

Ho: Deney grubunun aldiklari egitim sonrasinda on test ile son testten

aldiklar puanlar esittir. Yani deney grubundaki katilimcilarin aldiklari

egitim sonucunda takim c¢alismasi alaninda herhangi bir geligim

gOstermemigtir.

H1: Deney grubunun aldiklari egitim sonrasinda on test ile son testten

aldiklari  puanlar birbirinden farklidir. Yani deney grubundaki

katilimcilarin aldiklari egitim sonucunda takim galismasi alaninda

gelisim gostermigtir.

Sig nhesap™ 0,05 ise; Ho kabul edilir yani deney grubu aldiklari egitim

sonrasinda bir geligsim gostermemistir.

Sig hesap <0,05 ise; Ho red edilir yani deney grubu aldiklari egitim

sonrasinda gelisim gostermistir.
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Yukaridaki Wilcoxon testi sonuglarina gore Asymp sig degeri 0,003
bulunmustur. Sighesap=0,003 <0,05 oldugu igin red edilir yani deney grubu
aldiklari egitim sonrasinda gelisim gostermistir. Bu demektir ki ; deney
grubunun 6n test puanlari ile son test puanlari arasinda anlamli bir farkhlik
vardir. Verilen takim calismasi egitimi sonrasinda katilimcilarda olumlu
yonde bir degisim s6z konusudur.

Yukaridaki tabloya gore; kontrol grubu igin bulanan sig degeri 0,132
>0,05 olarak belirlenmigtir. Bu durumda kontrol grubunun kendi arasinda
varyans esitligi durumu saglanmistir.

Asagida yer alan Spread VS. Level of Plot grafikleri ile; deney grubu
ve kontrol grubu igin test ettigimiz varyanslarin esitligini gorsel olarak
gorebiliriz. Deney grubunun varyans esitligi durumu 0,025 iken kontrol
grubunun varyans esitligi durumu 0,132 olarak bulunmustur. Bu durumda
kontrol grubunun varyans esitligi durumu deney grubunun varyans esitligi

durumundan daha anlamli olarak gorulmektedir.

Standart
Devinasyon

I I I I I I
99,70 99,80 99,90 100,00 100,10 100,20

Ortalama

Sekil 3. Kontrol Grubu Ortalamalarina Gore Standart Sapma.



Standart

Devinasyon

97,5

100,0

102,5

105,0

107,5

110,0

Sekil 4. Deney Grubu Ortalamalarina Gére Standart Sapma
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Grafikte yer alan noktalardan da anlasildi§i Uzere; deney grubu icin

standart sapma 10 ile 7 arasinda bir degisim gosterirken, kontrol grubu igin

standart sapma 14 ile 7 arasinda degisim gostermektedir. Bu durumda deney

grubunun standart sapmasi 3 olurken; kontrol grubunun standart sapmasi 7

olmaktadir.

Sonugta her iki bagiml degisken i¢in varyans esitligi sarti saglanmakla

beraber, standart sapmada gézlemlenen azalma nedeniyle deney grubu icin

elde edilen sonuglar kontrol grubu i¢in elde edilen sonugtan daha saghkhdir.

Tablo 27. Tek Yonli MANOVA H, Hipotezi Test

Sonuglari
Etki Deger | F | Hipotezdf | Hatadf | s | "o e
Kesen Pillai's Trace ,997 | 5929,738 2,000 37,000 ,000 ,997
Wilks' Lambda ,003 | 5929,738 2,000 37,000 ,000 ,997
Hotelling's Trace 320,526 | 5929,738 2,000 37,000 ,000 ,997
Roy's Largest Root 320,526 | 5929,738 2,000 37,000 ,000 ,997
testler Pillai's Trace ,309 8,289 2,000 37,000 ,001 ,309
Wilks' Lambda ,691 8,289 2,000 37,000 ,001 ,309
Hotelling's Trace ,448 8,289 2,000 37,000 ,001 ,309
Roy's Largest Root 448 8,289 2,000 37,000 ,001 ,309
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Yukaridaki tabloda badimsiz degiskenlerin test bagimli degisken
Uzerindeki etkisini anlamada kullaniimaktadir. Pillai’s Trace, Hotelling’s Trace
ve Roy’s Largest Root testleri pozitif degerli testlerdir ve Value kismindaki
degerleri arttikga, faktorun etkisinin modele katkisinin arttigi soylenebilir.
Wilk’s Lambda ise negatif degerli bir testtir ve Value kismindaki deger
azaldikg¢a faktorun etkisinin modele katkisinin arttigi sdylenebilir. Hotelling’s
Trace deg@eri her zaman Pillai’'s Trace degerinden buyuktur. Hotelling’s Trace
degeri Roy’s Largest Root degerinden buyuk veya esit olmasi gerekmektedir.
Bu 4 test arasinda enyaygin olarak kullanilani Wilk’'s Lambda testidir.

Tablomuzda Hotelling’s Trace ile Roy’s Largest Root degeri 0,448 ile
birbirine esit olarak bulunmustur.

Cok degigkenli ¢6zimleme (Multivariate) analizinin sonuglarini

anlamada en 6nemli kisim “sig” kolonu ve “partial eta squared” kolonudur.

Ho: Deney ve kontrol gruplarina gore 6n test ve son test puanlari
arasinda farklilik yoktur.

Hi:Deney ve kontrol gruplarina gére on test ve son test puanlari
arasinda farkhhk vardir.

Sig nesap™ 0,05 ise; Ho kabul edilir yani deney ve kontrol gruplarina
gbre On test ve son test puanlari arasinda anlamli bir farklihk yoktur.
Sig nesap <0,05 ise; Ho red edilir yani deney ve kontrol gruplarina gore

On test ve son test puanlari arasinda anlamli bir farklihk vardir.

Yukaridaki tabloya gore en yaygin olan ve énemli olan Wilk's Lambda
kolonunun sig degerine bakilacaktir. Testimizde sig degerimiz 0,001 olarak
bulunmustur. Sig hesap= 0,001<0,05 oldugu igin Hg red edilir yani deney ve
kontrol gruplarina gore On test ve son test puanlari arasinda anlamli bir
farkhlik vardir.

Analizin daha ayrintih yorumlanmasi gerekirse; uygulanan testler
takim calismasi gelisimi Uzerinde kuvvetli bir etkiye sahiptir. Tablomuzda

Hotelling’s Trace ile Roy’s Largest Root degeri 0,448 ile birbirine esit olarak
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bulunmasi da deney ve kontrol gruplarinin gelisim Uzerinde birbirleri ile

yuksek korelasyona sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 28. SSCB Matrisi

Deney grubu Kontrol Grubu

Hipotezler Kesen Deney Grubu 429525,625 414189,125
Kontrol Grubu 414189,125 399400,225

testler Deney Grubu 1334,025 -51,975

Kontrol Grubu -51,975 2,025

Hata Deney Grubu 3195,350 -1082,150
Kontrol Grubu -1082,150 4284,750

SSCP matrisinin anlami;

testlerin deney ve kontrol

gruplari

Uzerindeki etkisini godsteren hipotez matrisidir. SSCP matrisi ¢ok fazla

kullanilmamakla birlikte Multivariate tablosunun elde edilmesinde kullanildigi

icin dnem arz etmektedir.

Tablo 29. Varyans Analizi

Kareler Partial Eta
Kaynak Bagimli Degisken Toplami df Ortalama F Sig. Squared
Duzeltiimis Model deneygrubu 1334,028 1 1334,025 15,865 ,000 ,295
kontrolgrubu 2,028 1 2,025 ,018 ,894 ,000
Kesisen deneygrubu 429525,625 1 429525,625 5108,039 ,000 ,993
kontrolgrubu 399400,225| 1 399400,225| 3542,146 ,000 ,989
testler deneygrubu 1334,025 1 1334,025 15,865 ,000 ,295
kontrolgrubu 2,025 1 2,025 ,018 ,894 ,000
Hata deneygrubu 3195,350 38 84,088
kontrolgrubu 4284,750 38 112,757
Total deneygrubu 434055,000 40
kontrolgrubu 403687,000 40
Duzeltilmis deneygrubu 4529,375 39
Model kontrolgrubu 4286,775 39
a. R Squared =,295 (Adjusted R Squared =,276)
b. R Squared =,000 (Adjusted R Squared = -,026)

Yukaridaki tabloda 6n ve son testlerin etkisini irdelemek igin, testler

satirina bakmamiz gerekmektedir. Deney ve Kontrol bagimsiz degigkenleri

icin ayri ayri degerler yer almaktadir.
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Ho: On ve Son testlerin deney grubundaki takim calismasi alanindaki
gelisim ortalamalari arasinda anlamli bir fark yoktur.

Ho: On ve Son testlerin kontrol grubundaki takim g¢alismasi alanindaki
gelisim ortalamalari arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hi: On ve Son testlerin deney grubundaki takim calismasi alanindaki
gelisim ortalamalari arasinda anlamli bir fark vardir.

Hi: On ve Son testlerin kontrol grubundaki takim calismasi alanindaki
gelisim ortalamalari arasinda anlamli bir fark vardir.

Sig nesap> 0,05 ise; Ho kabul edilir yani On ve Son testlerin deney /
kontrol grubundaki takim c¢alismasi alanindaki gelisim ortalamalari
arasinda anlamli bir fark yoktur.

Sig hesap <0,05 ise; Ho red edilir yani On ve Son testlerin deney /
kontrol grubundaki takim c¢alismasi alanindaki gelisim ortalamalari

arasinda anlaml bir fark vardir.

On ve Son testlerin Deney Grubu igin bulunan sig degerine baktigimiz
da sig degeri 0,000 olarak bulunmustur. Sig nesap <0,05 ise; Ho red edilir yani
On ve Son testlerin deney grubundaki takim calismasi alanindaki gelisim
ortalamalari arasinda anlamli bir fark vardir. Kisaca 6n test uygulandiktan
sonra verilen takim g¢alismasi egitiminin son test puanlarini arttirdigini ve bu
alanda deney grubundaki bireylerde gelisim oldugu gézlenmistir.

On ve Son testlerin Kontrol Grubu icin bulunan sig degerine baktigimiz
da sig degeri 0,894 olarak bulunmustur. Sig nesap™> 0,05 ise; Ho kabul edilir
yani On ve Son testlerin kontrol grubundaki takim caligmasi alanindaki
gelisim ortalamalari arasinda anlamli bir fark yoktur. Kisaca takim g¢alismasi
alaninda egitim verilmeyen kontrol grubunun 6n test ve son test puanlari
arasinda anlamli bir fark yoktur. Demektir ki bireyler egitim almadiklari stirece
gelisim gosterememektedirler. Partial Eta Squared kolonuna baktigimiz da
ise; testlerin gelisim Uzerinde ne kadar etkili oldugunu gormekteyiz. Ozellikle
deney grubundaki gelisim kontrol grubundakilere kiyasla daha fazladir. .

Deney grubunun Partial Eta Squared degeri 0,295 iken, kontrol grubunun
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Partial Eta Squared degeri 0,000 olarak goézikmektedir. Yapilan testin de
amacl, egitim verilen deney grubunun gelismesi saglanirken; egitim

verilmeyen kontrol grubunun gelisim durumunun olmamasi durumu
arastiriimaktadir.

Tablo 30. Bagimsiz Degiskenlerin Genel Ortalamalari

95% Glven Araligi
Bagimli Degisken Ortalama | Std. Sapma| At Sicrama Ust Sigrama
Deney Grubu 103,625 1,450 100,690 106,560
Kontrol Grubu 99,925 1,679 96,526 103,324

Yukaridaki tabloda deney grubu ile kontrol grubu arasindaki gelisim
ortalamalari verilmektedir. Degerlerimize gore, deney grubunun gelisim
ortalamasi ( 103,625) ile kontrol grubunun gelisim ortalamasi ( 99,925) olarak
hesaplanmigtir. Bu degerler neticesinde, egitim alan deney grubunun

gelisiminin egitim almayan kontrol grubuna kiyasla daha fazla oldugunu
soyleyebiliriz.

Tablo 31. Bagimsiz Degiskenlerin Test Gruplarina Goére Ortalamalari

95% Gulven Araligi
Bagimh Degisken Testler | Ortalama |Std. Sapma | Alt Sigrama Ust Sigrama
1,00 97,850 2,050 93,699 102,001
Deney Grubu
2,00 109,400 2,050 105,249 113,551
Kontrol Grubu 1,00 100,150 2,374 95,343 104,957
2,00 99,700 2,374 94,893 104,507

Yukaridaki tabloda deney grubunun son testi ( 109,400) ile kontrol
grubunun son testi ( 99,700) arasinda anlamli bir farkhlik vardir. Bu demektir
ki; egitim sonrasinda deney grubunun gelisim dizeyi, egitim alamayan

kontrol grubunun gelisim diizeyinden daha fazladir.
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93,699 — 95,343 — 102,001 —> 104,957

Sekil 5. Deney Grubunun 06n testi ile Kontrol Grubunun 6n testinin

karsilastiriimasi

Deney grubunun 6n testi ile kontrol grubunun 6n testinin glven
araliklari birbiriyle kesismektedir. Guven araliklarinin kesismesi aralarinda
anlamli bir farkhlik olmadigini gosterir. Deney grubunun 0on testi ile Kontrol
grubunun  6n testi arasinda farkhlik yoktur, dolayisiyla gelisim

g6zlenmemektedir.

94893 _____, 104507 —__, 105,249 ___, 113,551

~N ~

Sekil 6. Deney Grubunun son testi ile Kontrol Grubunun son testinin

karsilagtiriimasi

Deney grubunun son testi ile kontrol grubunun son testinin glven
araliklari  birbiriyle kesismemektedir. Glven araliklarinin  kesismemesi
aralarinda anlaml bir farklilik oldugunu gosterir. Deney grubunun son testi ile
Kontrol grubunun son testi arasinda farkhlik vardir, dolayisiyla geligsim

g6zlenmektedir.
1.2. istatistiki Cikarimlar
Tek Yo6nli Manova sonuglarina gore su ¢ikarimlar yapilabilir:

Egitim alan deney grubu ile egitim almayan kontrol grubunun 6n test

ve son test puanlarini arttirip / arttirmama konusunda etkilidir. Yani
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deney grubunun gelisimi ile kontrol grubunun gelisimi arasinda farkhlik
bulunmaktadir.

Deney grubunun 6n testi ile kontrol grubunun 6n testi arasinda anlamli
bir farkhilk yoktur.

Deney grubunun son testi ile kontrol grubunun son testi arasinda
anlamli bir farkhhk vardir.

Deney grubunda egitim verildikten sonra gelisim artmaktadir.

Kontrol grubunda egitim verilmeden gelisim artmamaktadir hatta

gelisim de azalma gorulmektedir.

2. ILETiSIM BECERILERI EGITIMININ VARYANS ANALIZi

Arastirmamizda iletisim alaninda egitim alan deney grubu ile bu
alanda egitim almayan kontrol grubunun gelisimi incelenmek istenmistir.
Savundugumuz varsayim; egitim alan deney grubu bu egitim sonrasinda
daha fazla basarili olurken ( 6n test puanlari ile son test puanlari arasinda
artis olurken) egitim almayan kontrol grubunun basari durumu ( on test
puanlari ile son test puanlari arasinda farklilik yok) ayni kalmaktadir. Burada
alinan egitimin iletisim alanindaki basarida ne kadar etkili oldugu

arastinimaktadir. Bu dogrultuda hipotezlerimizi olusturmak gerekirse;

Ho: iletisim alaninda egitim alan deney grubunun basari ortalamalari
ile bu alanda egitim almayan kontrol grubunun basari ortalamalari
arasinda farkhlik yoktur. (Ho: Mo=pM1)

Hq: lletisim alaninda egitim alan deney grubunun basari ortalamalari
ile bu alanda egitim almayan kontrol grubunun basari ortalamalari
arasinda farkhlik vardir.

Hi: Grup ortalamalarindan en az biri takim c¢alismasi alanindaki

gelisimde etkilidir.
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2.1. Analiz Tablolar1 ve Degerlendirme

Tablo 32. Box's Kovaryans Esitligi Test Sonugclari

Box's M 1,066
F ,333
df1 3
df2 208080,0
Sig. ,802

Manova’ da gruplar boyunca bagimli degiskenlerin ( 6n test puanlari-
son test puanlari ) kovaryans matrislerinin egit oldugu varsayimini test etmek
icin Box’s M testi kullanilir. Ozellikle varyans analizi yapabilmek icin gerekli

kosulardan bir tanesi de kovaryans matrislerinin egit olmasi kosuludur.

Ho: Kovaryans matrisleri esittir.

H1: Kovaryans matrisleri esit degildir.

Sig hesap™ 0,05 ise; Ho kabul edilir yani kovaryans matrislerinin
esitliginden bahsedilebilir.

Sig nhesap <0,05 ise; Ho red edilir yani kovaryans matrislerinin

egitliginden bahsedilemez.

Tablomuzda bulunan sig degeri 0,802 > 0,05 ise; Hp kabul edilir yani
en onemli sart kosul yerine getirilmigtir. Dolayisiyla kovaryans matrislerinin
esitliginden bahsedilebilir.

Eger kovaryans matrislerinin egitligi saglanmazsa c¢ok degiskenli
¢6zlmleme sonuglarina (Multivariate) sonuglarina stphe ile bakmamiz

gerekmektedir.

Tablo 33. Levene Testi Sonuglari

F df1 df2 Sig.
Deney Grubu ,253 1 34 ,618
Kontrol Grubu 1,096 1 34 ,303
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Tabloda gorulen test; bagimli degiskenlerdeki, gruplar arasi varyans
esitligi sartini test eder. Bu test her bir bagimli degigken igin ayri sonuglar
verir ve bagimsiz degiskenin gruplarina goére o bagimli degiskendeki gruplar

arasi varyans esitliginin saglanip saglanmadigini kontrol eder.

Ho: Bagimli degiskenlerin varyanslari birbirine esittir.

H4: Bagimli degigkenlerin varyanslari birbirine esit degildir.

Sig nesap™ 0,05 ise; Ho kabul edilir yani bagimh degiskenlerin varyans
esitliginden bahsedilebilir.

Sig hesap <0,05 ise; Ho red edilir yani bagimh degiskenlerin varyans

esitliginden bahsedilemez.

Yukaridaki tabloya gore; deney grubu ic¢in bulanan sig degeri 0,618
>0,05 olarak belirlenmistir. Bu durumda deney grubunun kendi arasinda
varyans esitligi durumundan bahsedilebilir.

Yukaridaki tabloya gore; kontrol grubu icin bulanan sig degeri 0,303
>0,05 olarak belirlenmigtir. Bu durumda kontrol grubunun kendi arasinda

varyans esitligi durumu saglanmigtir.

Standart Devinasyon

10,75 —| O

10,50 —|

10,25 —|

10,00 —|

9,75 —

9,50 —

9,25 —

I I I I I
120,00 122,00 124,00 126,00 128,00

Ortalama

Sekil 7. Deney Grubu Ortalamalarina Gére Standart Sapma
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Standart Devinasyon

\ \ \ \ \ \ \
124,00 125,00 126,00 127,00 128,00 129,00 130,00
Ortalama

Sekil 8. Kontrol Grubu Ortalamalarina Gore Standart Sapma

Yukaridaki Spread vs. Level of Plot grafikleri ile; deney grubu ve
kontrol grubu icin test ettigimiz varyanslarin esitligini gorsel olarak goérebiliriz.
Deney grubunun varyans esitligi durumu 0,618 iken kontrol grubunun
varyans esitligi durumu 0,303 olarak bulunmustur. Bu durumda deney
grubunun varyans esitligi durumu kontrol grubunun varyans esitligi
durumundan daha anlamli olarak gértlmektedir.

Grafikde yer alan noktalardan da anlasildigi Gzere; deney grubu icin
standart sapma 10,75 ile 9,40 arasinda bir degisim gosterirken, kontrol grubu
icin standat sapma 15,50 ile 5 arasinda degisim gostermektedir. Bu durumda
deney grubunun standart sapmasi 1,35 olurken; kontrol grubunun standart
sapmasi 10,5 olmaktadir.

Sonugta her iki bagiml degisken icin varyans esitligi sarti saglanmakla
beraber, deney grubu i¢in elde edilen sonuglar kontrol grubu igin elde edilen
sonugtan daha saglikhdir. Dolayisiyla standart sapma azaldikga sonuglar

daha da saglikli olmaktadir.
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Tablo 34. Tek Yonli MANOVA H, Hipotezi Test Sonuglari

Etki Deger F | Hipotezdf | Hatadf | Si9. | 'geiared.
Kesent Pillai's Trace ,996 4321,242 2,000 33,000 ,000 ,996
Wilks' Lambda ,004 4321,242 2,000 33,000 ,000 ,996
Hotelling's Trace 261,893 | 4321,242 2,000 33,000 ,000 ,996
Roy's Largest Root 261,893 | 4321,242 2,000 33,000 ,000 ,996
Testler Pillai's Trace 147 2,83%F 2,000 33,000 ,073 147
Wilks' Lambda ,853 2,839 2,000 33,000 ,073 147
Hotelling's Trace 172 2,83%F 2,000 33,000 ,073 147
Roy's Largest Root 172 2,839 2,000 33,000 ,073 ,147

a. Exact statistic
b. Design: Intercept+testler

Yukaridaki tabloda badimsiz degiskenlerin test bagimli degisken
Uzerindeki etkisini anlamada kullaniimaktadir. Pillai’s Trace, Hotelling’s Trace
ve Roy’s Largest Root testleri pozitif degerli testlerdir ve Value kismindaki
degerleri arttikga, faktorin etkisinin modele katkisinin arttigi sdylenebilir.
Wilk’'s Lambda ise negatif degerli bir testtir ve Value kismindaki deger
azaldikca faktorun etkisinin modele katkisinin arttigi soylenebilir. Hotelling’s
Trace de@eri her zaman Pillai’'s Trace degerinden blyuktir. Hotelling’s Trace
degeri Roy’s Largest Root degerinden buyuk veya esit olmasi gerekmektedir.
Bu 4 test arasinda enyaygin olarak kullanilani Wilk’'s Lambda testidir.

Tablomuzda Hotelling’s Trace ile Roy’s Largest Root degeri 0,172 ile
birbirine esit olarak bulunmustur. Cok degiskenli ¢éziumleme sonuglarina
(Multivariate)analizinin sonuglarini anlamada en énemli kisim sig kolonu ve

partial eta squared kolonudur.

Ho: Deney ve kontrol gruplarina gore 6n test ve son test puanlari
arasinda farklilik yoktur.
Hi:Deney ve kontrol gruplarina gore on test ve son test puanlari
arasinda farkhhk vardir.
Sig nesap™ 0,05 ise; Ho kabul edilir yani deney ve kontrol gruplarina

gbre On test ve son test puanlari arasinda anlamli bir farklilk yoktur.
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Sig hesap <0,05 ise; Ho red edilir yani deney ve kontrol gruplarina gore

on test ve son test puanlari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Yukaridaki tabloya gore en yaygin olan ve dnemli olan Wilk's Lambda
kolonunun sig degerine bakilacaktir. Testimizde sig degerimiz 0,073 olarak
bulunmustur. Sig hesap= 0,073 >0,05 oldugu igin Ho kabul edilir yani deney ve
kontrol gruplarina gore On test ve son test puanlari arasinda anlamlh bir
farklihk yoktur.

Analizin daha ayrintili yorumlanmasi gerekirse; uygulanan testler
iletisim gelisimi Uzerinde kuvvetli bir etkiye sahiptir. Tablomuzda Hotelling’s
Trace ile Roy’s Largest Root degeri 0,172 ile birbirine egit olarak bulunmasi
da deney ve kontrol gruplarinin gelisim Uzerinde birbirleri ile yUksek

korelasyona sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 35. SSCB Matrisi

Deney grubu | Kontrol Grubu
Hipotezler = Kesen Deney Grubu| 556764,694 568081,556
Kontrol Grubu| 568081,556 579628,444

testler Deney Grubu 476,694 291,111

Kontrol Grubu 291,111 177,778

Hata Deney Grubu 3461,611 -301,667
Kontrol Grubu -301,667 6783,778

SSCP matrisinin anlami; testlerin deney ve kontrol gruplari Gzerindeki

etkisini gosteren hipotez matrisidir. SSCP matrisi ¢ok fazla kullaniimamakla

birlikte Multivariate tablosunun elde edilmesinde kullanildigi igin énem arz

etmektedir.

Asagidaki tabloda 6n ve son testlerin etkisini irdelemek igin, testler

satirina bakmamiz gerekmektedir. Deney ve Kontrol bagimsiz degigkenleri

igin ayr1 ayri degerler yer almaktadir.

Ho: On ve Son testlerin deney grubundaki iletisim alanindaki gelisim

ortalamalari arasinda anlaml bir fark yoktur.
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Ho: On ve Son testlerin kontrol grubundaki iletisim alanindaki gelisim
ortalamalari arasinda anlaml bir fark yoktur.

Hi: On ve Son testlerin deney grubundaki iletisim alanindaki gelisim
ortalamalari arasinda anlaml bir fark vardir.

Hi: On ve Son testlerin kontrol grubundaki iletisim alanindaki gelisim
ortalamalari arasinda anlaml bir fark vardir.

Sig nesap> 0,05 ise; Ho kabul edilir yani On ve Son testlerin deney /
kontrol grubundaki iletisim alanindaki gelisim ortalamalari arasinda
anlamli bir fark yoktur.

Sig hesap <0,05 ise; Ho red edilir yani On ve Son testlerin deney /
kontrol grubundaki iletisim alanindaki gelisim ortalamalari arasinda

anlamli bir fark vardir.

Tablo 36. Varyans Analizi

Kareler Partial Eta

Kaynak Bagimli Degisken Toplami df Ortalama F Sig. Squared
Diizeltilmis Model deneygrubu 476,693 1 476,694 4,682 ,038 121

kontrolgrubu 177,778 1 177,778 ,891 ,352 ,026
Kesent deneygrubu 556764,694 1 556764,694 5468,552 ,000 ,994

kontrolgrubu 579628,444 1 579628,444 2905,073 ,000 ,988
Testler deneygrubu 476,694 1 476,694 4,682 ,038 121

kontrolgrubu 177,778 1 177,778 ,891 ,352 ,026
Hata deneygrubu 3461,611 34 101,812

kontrolgrubu 6783,778 34 199,523
Toplam deneygrubu 560703,00 36

kontrolgrubu 586590,00( 36
Diizeltilmis deneygrubu 3938,306 35

kontrolgrubu 6961,556 35

a. R Squared =,121 (Adjusted R Squared = ,095)
b. R Squared = ,026 (Adjusted R Squared = -,003)

On ve Son testlerin Deney Grubu icin bulunan sig degerine baktigimiz
da sig degeri 0,038 < 0,05 olarak bulunmustur. Sig hesap <0,05 ise; Ho red
edilir yani On ve Son testlerin deney grubundaki iletisim alanindaki gelisim
ortalamalari arasinda anlamli bir fark vardir. Kisaca 6n test uygulandiktan
sonra verilen iletisim egitiminin son test puanlarini arttirdigini ve bu alanda

deney grubundaki bireylerde gelisim oldugu goézlenmigtir.
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On ve Son testlerin Kontrol Grubu igin bulunan sig degerine baktigimiz
da sig degeri 0,352 olarak bulunmustur. Sig nhesap™ 0,05 ise; Ho kabul edilir
yani On ve Son testlerin kontrol grubundaki iletisim alanindaki gelisim
ortalamalari arasinda anlamli bir fark yoktur. Kisaca iletisim alaninda egitim
verilmeyen kontrol grubunun on test ve son test puanlari arasinda anlaml bir
fark yoktur. Demektir ki bireyler egitim almadiklari surece gelisim
gOsterememektedirler.

Partial Eta Squared kolonuna baktigimiz da ise; testlerin gelisim
Uzerinde ne kadar etkili oldugunu gérmekteyiz. Ozellikle deney grubundaki
gelisim kontrol grubundakilere kiyasla daha fazladir. Deney grubunun Partial
Eta Squared degeri 0,121 iken, kontrol grubunun Partial Eta Squared degeri
0,026 olarak gdzikmektedir. Yapilan testin de amaci, egitim verilen deney
grubunun gelismesi saglanirken; egitim verilmeyen kontrol grubunun gelisim

durumunun olmamasi durumu arastiriimaktadir.

Tablo 37. Bagimsiz Degiskenlerin Genel Ortalamalari

95% Guven Araligi
Bagimli Degisken Ortalama |Std. Sapma | Alt Sigcrama Ust Sigrama
Deney Grubu 124,361 1,682 120,943 127,779
Kontrol Grubu 126,889 2,354 122,105 131,673

Yukaridaki tabloda deney grubu ile kontrol grubu arasindaki gelisim
ortalamalari verilmektedir. Degerlerimize gore, deney grubunun gelisim
ortalamasi ( 124,361) ile kontrol grubunun gelisim ortalamasi ( 126,889)
olarak hesaplanmistir. Tablomuzdaki degerlere gobre; kontrol grubunun
gelisimi deney grubuna gore daha fazla oldugu gézikmektedir. Bu durumda
hemen standart error kolonuna bakmamiz gerekmektedir. Standart hata
degeri azaldikga o grubun gelisim egilimi fazlalagir. Burada deney grubunun
standart sapmasi 1,682 olarak go6zukurken, kontrol grubunun standart
sapmasi 2,354 olarak belirlenmigtir. Bu durumda deney grubunun geligimi

kontrol grubuna gére daha fazladir. Clnkl deney grubuna egitim verilirken
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kontrol grubuna egitim verilimemektedir. Kontrol grubunun 6n test ve son
testde aldiklari puan ortalamalarinin fazla olmasinin sebebi, katilimcilarin 6n
test ve son test puanlarinin yuksek degerde olmasidir. Bu degerler
neticesinde, egitim alan deney grubunun geligiminin egitim almayan kontrol

grubuna kiyasla daha fazla oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 38. Bagimsiz Degiskenlerin Test Gruplarina Gére Ortalamalari

95% Guven Araligi
Bagiml Degisken testler Ortalama |Std. Sapma | Alt Sigcrama Ust Sigrama
Deney Grubu 1,00 120,722 2,378 115,889 125,555
2,00 128,000 2,378 123,167 132,833
Kontrol Grubu 1,00 124,667 3,329 117,901 131,433
2,00 129,111 3,329 122,345 135,877

Yukaridaki tabloda deney grubunun son testi ( 128,000) ile kontrol
grubunun son testi ( 129,111) arasinda ¢ok az oranda bir farklilik vardir. Bu
demektir ki; egitim sonrasinda deney grubunun gelisim duzeyi , egitim
alamayan kontrol grubunun gelisim dizeyinden daha fazladir.Tabloya gore
kontrol grubunun gelisim dizeyi daka fazla gézikmesine karsin, standart
sapmasi daha fazladir. Bu gelisim duzeyinin fazla goézukmesindeki tek
neden, kisilerin 6n test ve son test puanlarinin yliksek olmasi ve puanlarin
birbirine ¢ok yakin olmasidir. Aslinda deney grubu 2,378 standart sapmayla

kontrol grubuna oranla daha fazla gelisim gostermistir.

115,889 ——» 125,655 —™ 117,901 —> 131,433

NSNS

Sekil 9. Deney Grubunun 6n testi ile Kontrol Grubunun 6n testinin

karsilastiriimasi
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Deney grubunun on testi ile kontrol grubunun on testinin guven
araliklar1  birbiriyle kesismemektedir. Guven araliklarinin  kesismemesi
aralarinda anlamli bir farkhlik oldugunu gosterir. Deney grubunun 6n testi ile
Kontrol grubunun 6n testi arasinda farklilik vardir. Bu degerler dogrultusunda
deney grubunun on test puanlari, kontrol grubunun 6n test puanlarindan

daha dusuktar.

123,167 —» 132,833 ——» 122,345 ———> 135,877

N N

Sekil 10. Deney Grubunun son testi ile Kontrol Grubunun son testinin

karsilastiriimasi

Deney grubunun son testi ile kontrol grubunun son testinin glven
araliklari  birbiriyle kesismemektedir. Guven araliklarinin  kesismemesi
aralarinda anlamli bir farklilik oldugunu gdsterir. Deney grubunun son testi ile
Kontrol grubunun son testi arasinda farkhlik vardir, dolayisiyla geligim
gOzlenmektedir.

2.2. istatistiki Gikarimlar
Tek Yonli Manova sonuglarina gore su ¢ikarimlar yapilabilir:

Egitim alan deney grubu ile egitim almayan kontrol grubunun 6n test
ve son test puanlarini arttirip / arttirmama konusunda etkilidir. Yani
deney grubunun gelisimi ile kontrol grubunun gelisimi arasinda farkhlik
bulunmaktadir.

Deney grubunun 6n testi ile kontrol grubunun 6n testi arasinda anlamli
bir farkhlk yoktur.
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Deney grubunun son testi ile kontrol grubunun son testi arasinda
anlamh bir farklilik vardir.

Deney grubunda egitim verildikten sonra geligsim artmaktadir.

Kontrol grubunda egitim verilmeden gelisim artmamaktadir hatta

gelisim de azalma goérulmektedir.
3. TESTLERIN PUANLAR AGISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Uygulanan dlgekler sonucunda alinan puanlarin incelenmesi grup
duzeyinde karsilastirma yapma olanagi saglamaktadir. Bu yonde yapilan
degerlendirmeler sonucunda bireysel diuzeyde gelisimlerde ayrica

g6zlemlenebilmektedir.

3.1. iletisim Becerileri Egitimi Grup Karsilagtirmasi

Puan tablosunda deney ve kontrol gruplarinin 6n test ve son test
sonugclari yer almaktadir. Deney grubu ortak puanini 1799'dan 1965 puana
cikarmistir. 166 puanlik bir fark olusturmustur. Fakat burada dikkat edilmesi
gereken ekte verilen kisisel bazli puan degerlendirme ve siralama tablolarina
bakildiginda birey bazinda 6n test ve son test puan farklilagsmadir. Deney

grubunda %6,1 oraninda bir artis gdzlemlenmistir.

Tablo 39. Gruplar Arasi On - Son Test Sonuglarin Karsilagtiriimasi

iletisim Becerileri

On Test Son Test Toplam
Deney Grubu* 1799 1965 166
Kontrol Grubu** 1722 1773 51

* Deney grubu puan degerlendirmesine 15 katilimci dahil edilmistir. Ortalamada
blylk ol¢lide farklihk gosteren katihmcilarin puanlari degerlendirmeye alinmamistir.

** Deney grubunda degerlendirmeye katilan kisi sayisi kadar kontrol grubundaki kisiler
degerlendirmeye alinmistir.
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Kisiler bazinda yuzde olarak gelisim ele alindiginda iletisim grubunda
ilk Kisinin %44 oraninda, en yuksek gelisim gosteren ikinci kisinin ise %28
oraninda arttig1 gorulmektedir. Grup artisinin %6,1 olmasina karsin Kigi
bazinda artis orani bir hayli yUksektir. Son iki kiside bir artig
gozlemlenmemigtir.

iletisim becerileri egitimi 6zellikle bireysel diizeyde gelisimi saglamak
ve iletisimden kaynaklanan catismalari asgari dizeyi indirme amaciyla
hazirlanmis bir programdir. Bu nedenle iletisim becerileri diger bireylere
oranla daha alt diizeyde olan bireyler Gzerinde farklilasma yaratabilecek bir
programdir. Kisi bazli genel kargilastirma tablosu incelendiginde on test
puanlari dusuk olan katilimcilarin son test puanlari belirgin bir dizeyde arttigi
g6zlenmektedir.

Katilimcilar arasi bu fark érneklem grubunun bitini temsil etmesi
amaciyla farkli egitim duzeyindeki kisilerin dahil edilmesi nedeniyle ortaya
cikmaktadir. Grup icerisinde katilimcilarin egitim seviyelerinin farklilagmasi
sonugclar Uzerinde gbézlemlenmektedir.

Tabloya bakildiginda on test puani 97 olan bir katilimcinin son
testinde puanini 140’a ¢ikarmistir. Ayni sekilde 110, 104, 113 puan alan
bireyler sirasiyla puanlarini 141, 135, 138 puana c¢ikarmistir. Bu veriler
dikkate alindiginda iletisim becerileri egitim programi duguk duzeydeki
bireylerin gelisimi Uzerinde ylUksek oranda bir etkiye sahiptir. Bu hipotezin
kanittamasi amaciyla tablo siralamasi degerlendirilebilir. Puan bazli
kargilastirmali degerlendirme tablosu sonug (On test — Son test puan farki)
degerleri dikkate alinarak bir siralamaya tabi tutulmustur. On test puanlariyla
siralamanin bir iligkisi yoktur. Fakat on test puanlarinda artan bir egilim sirasi
gozlemlenmektedir. Baska bir degisle sonug¢ sutununda yuksek puan
dizeyinden dusuge dogru azalan bir siralama gozlemlenirken, On test
puanlarinda dusik puan duzeyinden yuksek puan dizeyine artan bir
siralama goézlemlenmektedir. Bu durumda 6ne strdigumuz etkililik gorusu
dogrudur.

Kontrol grubunun o6n test puanlarinin toplami 1722 son test

puanlarinin toplami ise 1773 olarak hesaplanmigtir. On test — Son Test puan



165

farki ise 51 olarak hesaplanmistir. Kontrol grubunda bir degisim o6nceki
aciklamalarda oldugu gibi istatistiki olarak anlaml degildir. Fakat puansal
olarak grup degerlendirildiginde dusik bir oranda artis gdzlemlendiginden
bahsedilebilir. Kontrol grubunun takim ¢aligsmasi sonuglarina bakildiginda ise
iletisim sonuclari gibi puansal bazda bir degisim gdzlemlenmemistir. iki test
arasindaki farkin uygulama surelerine iligkindir. Deney grubuna ve kontrol
grubuna uygulanan 0On testler esanl bagka bir degisle ayni zamanda
uygulanmigtir. Deney grubu egitim almis ve son testler uygulanmistir. Kontrol
grubunun son testi ise deney grubuna verilen iletisim egitiminden daha son

uygulanmigtir.

Tablo 40. Bireysel Diizeyde On — Son Test Sonuglarinin Karsilastirmasi

. On Son

Kisiler Test  Test Sonug
M1 97 140 43
M2 110 141 31
M3 104 135 31
M4 113 138 25
M5 134 151 17
M6 122 135 13
M7 124 127 3
M8 125 128 3
M9 127 130 3
M10 121 122 1
M11 115 115 0
M12 128 128 0
M13 125 125 0
M14 126 124 -2
M15 128 126 -2

Toplam 1799 1965 166

Testlerin uygulanma surelerine iligkin bu acgiklamalar 1siginda kontrol
grubunda dusuk oranda bile olsa artis egilimi aciklanabilir. Deney grubu ve
kontrol grubu ayni yéntem ve oransal dagilimla Parca Uretim Bolimi ana
kUtlesinden oOrneklem olarak ¢ekilmistir. Dolayisiyla deney ve kontrol

grubundaki c¢alisanlar her gun ayni igyerini paylagsmakla ve birbirleriyle
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etkilesim halindedirler. Bununla Dbirlikte deney grubu egitimlerinde
katilimcilarla  yapilan  gorugsmelerde  Ogrenilen  bilgilerin,  egitimin
uygulamalarin ve egitimcinin uygun gordugu davranis stillerinin ¢alisma
arkadaglariyla paylastiklarini dile getirmislerdir. Ayni sekilde kontrol grubuna
uygulanan testler sirasinda katilimcilarla yapilan gorugmelerde egitim alan is
arkadaslarini kendilerine egitimi anlattigi bu konu Uzerinde tartigtiklan
gozlemlenmistir. Kontrol grubunun puanlarindaki degisim deney grubuyla
kurdugu etkilesim sonucu gergeklesmistir ve kabul edilebilir sinirlar igindedir.

Ayni sekilde kuramsal olarak test tekrar uygulamalarinda gruplar
uzerinde dusuk duzeydeki artiglarin gozlemlenmesi dogaldir. Cunku birey ilk
teste cevapladi§l soruyu ikinci teste gelistirebilir. ik teste isaretleme
yaptiktan sonra soruyu dusunebilir ve kendini degerlendirebilir. Sosyal
bilimlerde yapilan dlgumlerde bireyin kendisini degerlendirmesi Kigisel geligsim
acisindan en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Sonugta 6nermede bir
davranis stili sorgulanmaktadir, bu davranis stilinin kendine uygun olup
olmadigini, gelistirmesi gerektigini kararina varabilir ve test onun igin yol
gOsterici bir rol Ustlenebilir. Son teste ise degistirdigi fikirlerini cevaplara
yansitabilmektedir. Fakat bizim aragtirmamizda bahsi gegen bu etkinin diusuk
duzeyde gerceklestigi sdylenebilir.

Tablo 41. Kriterler Agisindan Grup Puan Artisi

Kriterler Sonug¢
Empati 51
Uygunluk 46
Etkililik 27
Uyum Yeteneqi 12
Konusmaya Kar. Alaka 19
Konusmayi idare -24

iletisim 6lgeginde belirlenen alti alt kriter bazinda grup degerlendirmesi

icerisinde empati alt bolumde katiimcilarin yiksek basari gosterdigi
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g6zlemlenmigtir. Prof. Dr. Ustin DOKMEN egitmenliginde uygulanan iletisim
egitimi programinda empati konusu Uzerinde diger alt konulara nazaran daha
fazla duruldugu egitim aciklamalarinda belirtiimigtir. Dolayisiyla “Empatik
iletisim” adh iletisim programinda katiimcilar beklenilen basariyi
gOstermislerdir. Egitim programinda psikodrama uygulamalarinin katilimcinin
empati kurmasini saglamistir. Uygulamalar agirlikli olarak empati konusu
uzerinde yogunlasmigtir ve bu yogunlagma sonuglara yansimigtir. Diger bir
taraftan egitim icerisinde Kkigiler arasi uygunluk ve catismayi Onleme,
yatistirma konulari agirlik verilen diger bir alandir. Bu alanda artis diger

alanlara gore daha fazla oldugu gozlemlenmektedir.

3.2. Takim Caligmasi Egitimi Grup Karsilagstirmasi

Deney grubu tabloda da agiklandigi tzere takim galismasina yatkinlk
Olceginden takim c¢alismasi egitiminden 6once 1957 puan almistir.
Ortalamalara bakildiginda spss verilerinde ve ekteki grup puan tablosuna

bakildiginda puan aralinin 90 — 100 arasinda oldugu gozlemlenmisgtir.

Tablo 42. Gruplar Arasi On — Son Test Sonuglarin Karsilastiriimasi

Takim Caligsmasi

On Test Son Test Toplam
Deney Grubu 1957 2188 231
Kontrol Grubu 2003 1994 -9

Takim calismasina yatkinlik agisindan deney grubu
degerlendirildiginde 6n test puanlarina gbére grup dagiiminin
homojenliginden bahsedilebilir. Kisiler arasinda takim ¢alismasina yatkinlkta
bayluk ol¢lide bir fark yoktur. Deney grubunda 6énemli derece bir artis

gbstererek son teste puanini 2188’e ¢ikarmistir. On test ve son test puan
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farklar hesaplandiginda 231 puana ulagiimistir. Deney grubu %12,12’lik bir
artis sergilemigtir. Kontrol grubu 6n testten 2003 puan son testten 1994 puan
alarak 9 puanlik bir disus yasamistir. Sonu¢ puanlari arasindaki fark takim
calismasi egitimini ortaya koymaktadir. Kontrol grubu stabil kalirken deney
grubunda degisim istatistiki verilen diginda puansal bazda da rahatlikla
g6zlemlenebilmektedir.

Kisisel bazda yuzdesel gelisim oranlarina bakildiginda, en ylksek
sonuca olusan katiimcinin gelisim yuzdesi 50,6 olarak hesaplanmistir.
Ardindan gelen ikinci kisinin yluzdesi ise %38’dir. Ayni sekilde grup ortalama
artis orani %12 olmasina kargin, bireysel bazdi gelisim oranlarini yuksektir.
Son iki kiside ise dugus egilimi gozlemlenmektedir.

iletisim becerileri 6lgegindeki kontrol grubundaki artis bu dlgekte
g6zlenmemigstir. Clnku takim calismasi egitimi sirasinda deney grubunun ve
kontrol grubunun son testleri esanli bir sekilde gergeklestiriimistir. Dolayisiyla
deney grubu egitim izlenimlerini, 6grendikleri yeni bilgileri kontrol grubuna
isyerinde aktaramamistir. Sonugta kontrol grubunda bir degisim
gozlemlenmemigtir.

iletisim becerileri egitimde oldugu gibi takim calismasina yatkin
egitiminde de On test puani dusuk olan katilimcilarin kendilerini buylk oranda
gelistirdikleri g6zlenmektedir.

iletisim beceri egitiminde 6éne siriilen hipotezde oldugu gibi takim
calismasina yatkinlik egitiminde de sonuglar karsilastirildiginda yuksek puan
seviyesinden dusUk puan seviyesine dogru azalan bir puan siralamasi
yapilmistir. Ayni sekilde sonu¢ sutununda ki puan siralamasina gore bu
siralamaya bagli olarak siralan 6n test puanlarinin dusik puan dizeyinden
yuksek puan duzeyine dogru artan bir siralamamanin olustugu
g6zlemlenmistir. Bu acgiklamalarla birlikte takim ¢alismasina yatkinhgr dasuk
seviyedeki bireylerin diger katilimcilara oranla geligsimlerinin daha yuksek
oldugu gdézlemlenmektedir. Takim calismasi egitimi g¢alisanlarin takim
calismasi konusunda kisisel gelisimlerine olumlu ve buyuk Olgude katki

saglamistir.
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Tablo 43. Bireysel Diizeyde On — Son Test Sonuglarinin Karsilastirmasi

- On Son

Kisiler Test Test Sonug
M12 81 122 41
M16 92 127 35
M13 93 120 27
M6 96 114 18
M2 103 121 18
M5 97 114 17
M7 103 119 16
M1 102 118 16
M6 100 113 13
M15 89 102 13
M3 101 111 10
M9 93 100 7
M10 95 102 7
M8 102 107 5
M4 111 116 5
M17 103 108 5
M11 89 92 3
M18 99 99 0
M14 101 95 -6
M19 107 88 -19

Toplam 1957 2188 231

Takim galismasina yatkinlik dlgeginin kriterlerine bakildiginda katilimci
grup en yiksek puani sorumluluk boéliminden almistir. Ozellikle egitim
sirasindan gonullulik esasina dayali galisma Uzerinde durulmustur. Grupta
sorumluluk duygusunun bulyuk o6lgide artigi sonucuna ulastirmaktadir.
Yuksek oranda artis gosterilen diger bir kriter ise problem ¢ézmedir. Egitim
sirasindan uygulamalarin buyuk bir c¢ogunlugu bu Ozellik Uzerine
yogunlastiriimistir. Dolayisiyla katilimci grubun bu uygulamalar sayesinde
problem ¢dzme konusunda kendisini gelistirdigi rahatlikla gézlemlenmektedir.

iki egitim arasinda gelisim farklilasmasi mevcuttur. ilk neden olarak
takim c¢alismasi egitim programinin  6nceden belirlenen kriterler

dogrultusunda duzenlenmesidir.
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Tablo 44. Kriterler Agisindan Grup Puan Artisi

Kriterler Sonug
Guven 37
Problemi Cézme 41
Sorumluluk 62
isbirligi 10
Egitim ve Yol Gésterme 29
Yiiksek i¢ Motivasyon 31
Liderlik,ikna,Azim 21

Kurgulanan takim galismasi egitimi dlgegin olusturuldugu kriterleri baz
almas ve bu kriterlere yonelik uygulanmigtir. Diger bir neden ise takim
calismasinda iletisim egitiminden farkli olarak egitim sonunda gruba genel bir
Ozet slaytlar seklinde aktariimigtir. Tekrar niteliginde gercgeklestirilen bu 6zet
bolum kriterlerin katiimcilarin zihninde daha agik bir sekilde yer almasina
olanak saglamistir. Takim calismasi egitiminin iletisim egitiminden sonra
gerceklestiriimesi gelisim farkini acgiklayici diger bir neden olarak o6ne
surebilir. Grup bu proje 6ncesi higbir sosyal icerikli egitime katiimamistir.
Dolayisiyla egitime adaptasyon surecini iletisim egitimi sirasinda yasamigtir.
Dikkat edilmelidir ki grup ici etkilesim, egitimin bagarisiyla dogru orantilidir.
Grubun butinlesmesi ve birbirini kabullenmesi sonucunda egitim ici
uygulamalarda daha basarili sonuglarin alindigi gézlemlenmistir.

iki egitim programinda uygulamalarin yogunlastigi egitim alt
konularinda daha yuksek artiglar gdzlemlenmistir. buradan yola ¢ikarak mavi
yakali galisanlar uygulamali egitim programlarina oldukga olumlu yanit
vermektedirler. Bu nedenle grubun duzeyi saptandiktan sonra programda

uygulama duzenlemeleri yapilmalidir.



SONUG VE ONERILER

Man Turkiye As.de gerceklestiriien “Kisisel Gelisim Projesinin®
sonuglarina dayanilarak mavi yakali calisanlara yodnelik kisisel gelisim
programi modeli olusturulmasi mumkutndur.

Modelin ilk ayagini dlgekler olusturmaktadir. Yapilan arastirma sonucu
ulasilmistir ki kisisel gelisim agisindan mevcut durumu dusuk seviyede olan
calisanin egitim programiyla gelisimi rahatlikla go6zlemlenebilmektedir.
Egitimin programina iliskin fayda maliyet analizi yapildiginda gézlemlenebilir
gelisim, egitimde kisi basina harcanan maliyet karsisinda kiginin gelisiminin
getirdigi fayda, disuk diuzeyde olan calisanda daha ylksek derecelerde
gergeklesmistir. Bu nedenle egitim verilecek alanlarda egitim ihtiya¢ analizin
disinda spesifik egitim konusunda katilimcilarin secilmesi amaciyla
calisanlara 6lgekler uygulanmalidir. Ozellikle diigiik seviyede olan galisanin
egitime oncelikli olarak alinmasi gerekmektedir.

DuslUk seviyedeki calisanin artis yuzdesinin fazla olmasi maliyet
sonrasi kazanilan fayda acisindan énemlidir. Dolayisiyla gelisimi amaglayan
bir anlayigla hazirlanmis egitim bltgesinin daha verimli ve etkin bir bigimde
kullanilabilecektir.

Dusuk seviyedeki calisanin egitim programlariyla birlikte Kigisel
gelisimini diger c¢alisanlarin duzeyine ¢ikarmasi o6rgut i¢i uyum ve
dayanismay! artirarak catismalari ve uyumsuzluklari azaltacaktir. Oncelikle
orgut ici duzey homojenliginin saglanmasi gerekmektedir. Hali hazirda
yuksek vasifli bir galisana verilen egitim dusuk vasifli bir ¢alisanla duzey
farkini artiracak dolayisiyla birgok alanda uyum sikintisi, koordinasyon
eksikligi saglanacaktir.

Yapilan bu agiklamalarla birlikte Ol¢eklerin zarureti ortaya konmustur.
Olgekler mutlak suretle kultirel agidan uyum gdsteren 6zellige sahip
olmahldir. Hazir dlgeklerin kullaniimasiyla ilgili problemler dlgeklerin
hazirlanmasi bolimunde anlatilmistir. Modelin dlgek bolimunde sonug olarak
belirtilen ozelliklere haiz Olgeklerin mimkinse hazirlanmasi ve egitim oncesi

egditim alacak ¢aligsani belirlemek amaciyla uygulanmasi gerekmektedir.
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Olgeklerin uygulanmasinda ozellikle dikkat edilmelidir ki c¢alisani
yonlendirici higbir nitelikte konugsmanin olmamasi gerekmektedir. MUmkun
oldugunca uygulamaci objektif yargi uyandiracak cumleleri kullanmalidir. Bu
aciklamalarin délgegin 6n yuzinde yazili olarak yapilmasi gerekmektedir.
Uygulayici sadece bu yonergeyi okuyarak uygulamayi baslatabilir.

Model igerisinde egitimcinin segimi surecinde test bataryalari ve
degerlendirmeye yonelik formlar kullanilabilir. Bu formlarla egitimcinin bilgi ve
beceri dlzeyi, konuya hikim yetenegi, sunus becerileri degerlendirilebilir.

Bu formlarin diginda egitmenin 6zellikle mavi yakali ¢alisan egitimde
duzey farklihgr olusturmamasidir. Egitim igi otoritesini ozellikle bilgi ve
uzmanhk duzeyine bagli olarak kurmalidir. Egitmen yasam standardi ve
statilye bagl bir otorite yoluna bagli sunum gerceklestirdigi taktirde katilimci
grubun benimsememesi problemiyle karsilasacaktir. Bu nedenle katilimci
grup profiline uygun egitimcinin secimi ¢cok onemlidir. Proje dahilinde bu
konuya 0Ozellikle dnem verilmigtir ve egitimlerde katilimcilarin yuksek oranda
egitimcileri benimsedigini ve egitimin ¢ok olumlu bir hava igcersinde gectigi
gozlemlenmistir.

Olgeklerin hazirlanmasi asamasinda belirlenen kuramsal kriterlerin
program igeriginde belirgin bir sekilde deginiimesine 6zen gosterilmelidir.
Aksi takdir de Olgeklerin katilimcilarin son duzeyleri dlgmesi imkansizlasir.
Uzerinde durulmayan bir kriterin gelismesi beklenemez. Kurum kendi misyon
ve vizyonu dogrultusunda belirledigi kriterlere uygun egitimleri duzenlemesi
gereklidir. Bu nedenle paket program  seklindeki  egitimlerin
uygulaniimasindan kacginilmahdir. Egitim sektorlere uygun bir sekilde
dizenlenmelidir. Her egitim uygulamasinin ardindan gdzlemcilerin
gorusleriyle birlikte program uUzerinde degisiklikler yapiimalidir.

Olgeklerin istatistiki degerler verebilmesine ve degerlendirilebilir
olmasina dikkat edilmelidir.

Olglimlerin 6n test, son test ve durum olclim testi olarak 3 farkli
zamanda uygulanmasi gerekmektedir. Son testin ardindan bir ay gibi bir
surenin beklenilmesiyle durum élgiim testi uygulanmaldir. istatistiki agidan

bazi testlerin uygulanabilmesi (Post Hoc) agisindan énemlidir.
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Egitimler sirasinda 6zellikle katilimcilarin ilgilerinin ¢ok yuksek oldugu
gozlemlenmigtir.. Egitimin sirket disinda yapilmasi egitimde guduleme faktori
ve motivasyon kaynagdi olarak ele alinmaldir. Katilimcilar GUzerinde
kendilerine 6nem verildigi ve sirketin onlari sahiplendigi izlenimini
olusturmaktadir. Mavi yakali calisan Uzerinde bu faktériin etkisinin buylk
oldugu gozlemlenmistir. Mavi yakali c¢aligsanlar Uzerinde yapilan bu
arastirmanin her asamasinda istekli ve azimli davraniglar sergilemiglerdir.
Programin amacinin benimsenmesiyle bir ¢ok konuda gdézlemcilere fikir
vermek istemiglerdir. Bununla birlikte egitimcilere program aralarinda aile
yasami ve Ozel hayatla ilgili bircok soru yoneltmiglerdir. Agikga bu tir
egitimlere ihtiyaclari olduklarini ve bu tdr egitimlerin devam etmesi
gerekliligini dile getirmislerdir. Egitime karsi olan bu isteklilik, konuyla ilgili
onermeden butun grubun yuksek puan almasiyla da kanitlanabilir.

Katihmcilarla yapilan gorusmelerde firmanin kendileri igin bir harcama
yaptigi dusuncesinden yola c¢ikarak daha istekli ve ilgili olduklarini dile
getirmiglerdir. Bu sdylemlerden ve egitim icindeki cesitli gbzlemlerden yola
clkarak calisanlarin kurumu benimsedigi butunuyle soylenebilir. Kurumsal
vatandaglk kavrami olarak tabir edebilecegimiz kuruma baglhlik grubun
bayuk bir gogunda hakim konumdadir.

Egitimler boyunca katilimcilardan gelen tepkiler egitimin sadece mavi
yakall calisanlara degQil posta ve ustabaslarina verilmesi gerekliligi
yonundedir. Birgok kez c¢ogunluk ustabaslariyla ilgili sikintilarina dikkat
cekmek istemigtir. EQitim suresince egitmen tarafindan isyerindeki sikintilara
yonelik sorgularin cevaplarinin ilk sirasinda ustabaglariyla ilgili sorunlar yer
almaktadir. Kendi gorUslerini Ustlerine rahatlikla dile getiremediklerini, bu
davranis icinde olduklarinda ters tepkiler aldiklarini agiklamislardir. Ozellikle
kanimca kigiler arasi iletisim problemi c¢alisanlar arasinda ¢ok yuksek
dizeyde degildir. izole edilmis bir ortamda gézlem yapildigindan ve egitim
sirasinda bdyle catismalarin yasanmasina olanak saglanmadigindan bu
dizeyde degisme olabilecedi kanaatine varilmigtir. Diger taraftan asil
sorunun kurumsal, orgutsel iletisimden kaynaklandigi kanisindayim. Ayni

statl duzeyindeki ¢aliganlarin iletisim sorunlari yuksek duzeyde degildir. Bir
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bagska acidan amirle veya Ustle iletisim sikintisi yasandigi, yapilan
gorusmelerden sonra g¢ikarimlar arasindadir. Bu nedenle iletisim egitiminin
genele yayllmasi gerekmektedir.

Genele yaylimasi gereken iletisim egitimi 6zellikle empati, catisma ve
uyum/uygunluk konulari Uzerinde yogunlagsmalidir. Katilimcilar tarafindan
iletilen problemlerin statiden kaynaklanan iletisim sikintilari  oldugu
yonundedir.

Bu nedenle genele yayilan bir iletisim ve uyum egitiminin daha sonra
mavi yaka ve ustabasiyla ortak bir katilim sureciyle ayni program igcerisinde
uygulanmasi faydal olabilir. Usta bagi takim galismasi egitiminde yapilan
gérusmelerde mavi yakali galisanlarin goruUslerinden ustabaslarinin bilgisi
olmadigi goézlemlenmistir. Ustabasinin  bu konularda bilgilendiriimesi
gerekmektedir. ki ydntem bu durumda izlenilebilir. Usta baslarinin iletisim
editimiyle birlikte c¢alisan goruglerinin aktarilmasi bir yontemdir. Egitim
maniple edilerek ast pozisyonda c¢alisanlarin sikintilari ve gorusleri egitim
programinda kurgulanabilir ve ustabaslarina aktarilabilinir. Diger bir yontem
ise astlardan olusan temsilcilerin periyodik donemde usta baglariyla
gorusturulmesidir. Fakat ikinci yontem calisanin ¢ekimsel davranabilecegi
olasiliyla, hiyerargik yapinin zedelenmemesi kuramiyla uygulama sonrasi
bazi problemlere yol agabilir. Makro bir ¢6zUm olarak ise 360 derece
performans degerlemelerinin kullaniimasidir. 180 derecede istenilen etki 360
derece degerlendirmeye nazaran daha dusuk c¢ikacaktir. Bu nedenle
performans degerlendirme sisteminin bu hususlari yetkinlik bazli olmak Uzere
dikkate almali ve 360 derece kapsam dahilinde olmalidir.

Belirtilen o6nermeler disinda egitim programinin basarisi suphe
g6tirmeyecek bir gergektir. Calisanlarla yapilan goérismeler esnasinda
kendilerinin artik davranislarinin hem isyerinde hem de evde degistigini dile
getirmelerini egitimin basarisini ortaya koymaktadir. Ayni sekilde bu
degisimleri ve dogru olan davranis stillerini is arkadaslariyla paylagsmalari
egitimin etkileyici yonunun yuksekligini ifade eder.

Bununla birlikte mavi yaka kisisel gelisim egitimlerinde ozellikle 6zel

yasam ornekleriyle egitimin etkililigi ve kaliciligr arttirilmisgtir. Bu orneklerin
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katiimcilarin hafizalarinda yer ettigi goézlemlenmistir. Ev yasamiyla ilgili
goruglerin degismesi egitim sonunda dusuncelerin davranisa yonelimini
mumkun kilmaktadir. Bu nedenle egitim programlari 6zel yasama, sosyal
etkilesime yénelik kurgulanmalidir. Kurumsal érneklerden kaginilmalidir. ki
egitim programinda egitmenlerin Ozellikle kendi hayatlarindan o6rnekler
vermesi egitimin etki duzeyini artirmigtir.

lletisim egitimi programinda mutlak suretle psikodrama teknigin
kullaniimasi gerekmektedir. Psikodrama o6fkenin bosaltimi ve empati
acisindan etki duzeyi yuksek bir egitsel aractir.

Takim g¢alismasi egitiminde kultirimUze adaptasyon c¢alismasi
yapiimahdir. Ozellikle takim galismasi egitimleri yurtdisi menseli egitimler
olarak ulkemizde uygulanmaktadir. Fakat burada dikkat edilmesi gereken
nokta takim calismasinda bireysellik faktoriinin etkisidir. Ulkeler arasi
bireysellik ve kolektivistlik duzey farkliliklart mevcuttur. Holfstede
arastirmasina bakildiginda Amerika Birlesik Devletleri bireyselci toplumlar
siralamasindan ilk sirada yer alirken Turkiye bu arastirmada kirkinci sirada
yer almaktadir. Yuksek bireyselci toplum 6zelligi gosteren toplumlarda takim
calismasi egitimleri bu duzey dikkate alinarak hazirlanmaktadir. Bireyselci bir
topluma yonelik egitim programlarinda birlikte ¢alismaya yonelik tutum ve
davraniglarn gelistirici bolumlerin agirligi  goérulmektedir. Diger taraftan
kolektivist toplumlarda bu program zaman kaybindan bagka bir sonug
vermeyecektir. Kolektivist 6zellik gosteren Turk toplumunu ele aldigimizda
tarihsel sure¢ icerisinde igbirligini gelistirici birgok toplumsal kurumlar
meydana getirdigini gozlemleyebiliriz. Ahi teskilatlari ve kdylerdeki imece
usuli calisma bu kurumlara oOrnektir. Toplamsal olarak birlikte calisma
Ozelligine sahip toplumlarin bireysel toplumlar icin hazirlanmis egitim
programlarina tabi tutulmasi fayda maliyet analizi bakimindan olumsuz
sonugclar ortaya koyacaktir. Aynen bu durum lise seviyesindeki bir 6grenciye
ilkdgretim duzeyinde egitim verilmesi sonucunda elde edilecek faydanin
duzeyine igaret eder.

Yapilan bu agiklamalar i1siginda kendi toplumumuza 6zgu bir takim

calismasi egitimi  hazirlanmalidir. Bu egitim programinda kolektivist
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toplumlarda dugsuk duzeyde olan takim ¢aligmasinda planlama ve programa
konularina agirlik verilmelidir. Egitimler sirasinda uygulamalar esnasindan
¢alisanlarin plan ve program hazirlayabilme duzeylerinin disuk oldugu
g6zlemlenmistir. Bu nedenle takim c¢alismasi egitim programlarinda 6zellikle
problem ¢6zme, ¢ozum Uretme ve planlama konularina daha genis yer
verilmelidir. Bu konularla birlikte kiultuirimuze yonelik takim galigmasi egitim
programlarindan takim rolleri islenmelidir. Kolektivist toplumlarda herkes her
isi yapar anlayisinin etkin olmasi takimlarin basarisiz olmasi sonucuyla
bagintihdir.

Tez calismasina konu alan arastirmasinda goézlemlenmigtir ki insan
kaynaklari  kisisel gelisimi 6rgutin niteliklerine ve yapisina gore
yapilandiriimis gelisim programlariyla muamkuindur. Arastirmada gelisim
istatistiki olarak kanitlanmistir. Ogrenen bir 6rgit olma yolunda ilerleyen
sistemler mutlak suretle gelisim programlarini kendine o6zgu surecler
icerisinde tesis etmek zorundadirlar. Egitim ve gelisim yaklasimiyla orgut

degisimi yaratabilen ve bilgiyi yonetebilen olacaktir.
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Ekler:
EK-1

TAKIM CALISMASINA YATKINLIK OLCEGI

Degerli galisan,

Bu olcek Gazi Universitesi Isletme Anabilim Dali insan Kaynaklari
Yénetimi Yuksek Lisans programinda yapilmakta olan tez calismasina

kaynak olusturmak igin hazirlanmistir.

Bu 6lgegin amaci iletisim becerileri ve takim calismasina yatkinlk ile ilgili

bilgi elde etmektir.

Bu arastirmanin sonuglari yalnizca bilimsel amacglarla kullanilacaktir.

Baska hicbir amacla kullanilmayacaktir.

Lutfen, asagidaki cimleleri dikkatlice okuyarak, bu ctimledeki fikre ne
oranda katildiginizi, altinda belirtilen segenegdi isaretleyerek belirtiniz. Her

cumle icin yalnizca bir segcenek isaretleyiniz.

Lutfen, secenekler arasindan olmasi gereken degil size en uygun secenegi
isaretleyin. Clnkl cimlelerin dogru ya da yanlis cevaplar yoktur uzun
uzun distinmeden iginizden geldigi gibi cevaplayiniz.

Ayiracadiniz zaman ve katkilarinizdan dolay tesekkir ederiz.

Ornek:

Baskalarini mutlu etmek icin caba harcarim.

Hic Uygun Degdil  Uygun Dedil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() V) () () ()

man-tr/uct-ma
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Takim Calismasina Yatkinhk

1. Ne istedigimi ve istediklerime nasil ulasacagimi ¢cok iyi

biliyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

2. Beklenmedik problemler karsisinda sogukkanlh

davranabiliyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

3. Hatalarimin sorumlulugunu iistlenmekten cekinmem.

Hic Uygun Degdil  Uygun Degdil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

4. Insanlarin ekip calismasiyla daha basarili sonuclar alacagina

inaniyorum.

Hic Uygun Degdil Uygun Dedil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

5. Diizenli olarak gazete okumuyorum.

Hic Uygun Degil Uygun Degil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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6. Diger insanlarin benimle calismayi sevip sevmediklerinden

endisem var.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

7. Insanlar ikna etmekte cok basarili oldugum séylenemez.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

8. Kendimden baska kimseye giivenemiyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

9. Problemin nedeni 6nemli degildir, 6nemli olan onun nasil

coziilecegidir.

Hic Uygun Degil  Uygun Degil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

10. Bazi zamanlarda sorumluluk almaktan cekiniyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

11. Ekip icerisinde farkh kisilere tahammiil edemedigim zamanlar

oluyor.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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12. Insanlara kendi alanimla ilgili 6gretici bilgiler vermeyi

seviyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

13. Islerimin planladigim gibi gitmemesi calisma istegimi azaltir.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

14. Fikirlerimi ve diisiincelerimi etkili bir bicimde, cekinmeden

aciklayabiliyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

15. Cevremdekiler kisa zamanda giivenimi kazanabilirler.

Hic Uygun Degil  Uygun Degil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

16. Bir problemin ¢éziimiinde yer almak isterim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

17. Calisma hayatinda, "Her koyun kendi bacagindan asilir.”

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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18. Kuyrukta beklemek beni ¢cok rahatsiz etmez.

Hic Uygun Degdil  Uygun Degdil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

19. Zorunda olmasam herhangi bir egitim programina katilmak

istemezdim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

20. Fikra anlatmayi ¢cok seviyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

21. Grup projelerinde lider olmak pek ilgilimi gekmez.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

22. Arkadaslarimin bana yeteri kadar giivenmedigini

diistiniiyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

23. Bir sorun ciktiginda aklima gelen ilk ¢éziimii uygularim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m




24. Gorevler ve yiikiimliiliikler icin bircok kez goniillii

olmusumdur.
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Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

25. Baskalarindan yardim istemekten ¢cekiniyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

26. Cogu zaman yeni bir seyler 6grenmeye calisirim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

27. Yasadigim hayal kirikliklarindan kisa zamanda

kurtulabiliyorum.

Hic Uygun Degil  Uygun Degil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

28. Bir calisma ekibinden rahatlikla ayrilamam.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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EK - 2

ILETISIM BECERILERI OLCEGI

Degerli galisan,

Bu 6lcek Gazi Universitesi Isletme Anabilim Dal Insan Kaynaklari
Yénetimi Ylksek Lisans programinda yapilmakta olan tez calismasina

kaynak olusturmak icin hazirlanmistir.

Bu 6lcedin amaci iletisim becerileri ve takim calismasina yatkinlik ile ilgili

bilgi elde etmektir.

Bu arastirmanin sonuglar yalnizca bilimsel amaclarla kullanilacaktir.

Baska hicbir amacla kullanilmayacaktir.

Litfen, asadidaki cimleleri dikkatlice okuyarak, bu ctimledeki fikre ne
oranda katildiginizi, altinda belirtilen secenegi isaretleyerek belirtiniz. Her

cumle igin yalnizca bir segenek isaretleyiniz.

Litfen, secenekler arasindan olmasi gereken degdil size en uygun segenedi
isaretleyin. Clnkl cumlelerin dogru ya da yanlis cevaplarn yoktur uzun
uzun distinmeden iginizden geldigi gibi cevaplayiniz.

Ayiracadiniz zaman ve katkilarinizdan dolayi tesekkir ederiz.

Ornek:
Baskalarini mutiu etmek icin caba harcarim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() (V) () () ()
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Kisiler Arasi Iletisim Becerileri

1. Tartismalarda konu hakkinda bir fikrim oldugunda her zaman
s6z alip diisiincemi soylerim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

2. Kendim ile ilgili seyleri/konulari baskalarina anlatmaktan
cekinmem.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

3. Karsimdaki kirilacaksa bile ben yine soziimii séylerim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

4. Biriyle konusurken kendimi onun yerine koymaya calisirim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

5. Ne demek istedigimi herkese rahatlikla anlatabiliyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

6. Konusurken bazen kendimi kaybediyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

7. Hatalarimi ve yanlislarimi kabul etmekten hicbir zaman
cekinmem.

Hic Uygun Degdil Uygun Dedil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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8. Konusurken anlamadigim bir noktayr mutlaka sorarim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

9. Gelenekgi bir insanim, kolay kolay fikrimi degistirmem.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

10. Bazi zamanlar insanlar1 kirdigimin farkinda bile olmuyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

11. Beklentilerimi kolayhkla ifade ederim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

12. Her zaman élgiilii ve uygun davranirim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

13. Digerlerinin hedefleri beni ¢ok ilgilendirmez.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

14. Sorulara verdigim cevaplar herkes tarafindan rahatlikla
anlasilir.

Hic Uygun Degdil Uygun Dedil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

15. Konusurken ipler her zaman benim elimdedir.

Hic Uygun Degil  Uygun Degil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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16. Insanlar onlara yardim ettigimin farkinda olmuyorlar.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

17. Bazen konusmalarimin amacina ulasmadigini fark ediyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

18. Bazi insanlara nasil davranacagimi bilemiyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

19. Duygu ve diisiincelerimi aciklarken ¢cok uzun konusmak
zorunda kaliyorum.

Hic Uygun Degdil  Uygun Degdil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

20. Eger bir sorunun cevabini biliyorsam, sorunun bitmesini
beklemem.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

21. Konusmalarim amaclarimin disina ¢citkmaz.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

22. Yaptigim is konusunda, konusulanlar ne kadar teknik olursa
olsun anlarim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

23. Amaclarimi anlatmakta zorluk ¢cekiyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

25. Fikirlerimi tam olarak dogru bir sekilde anlatamiyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

26. Konuya ilgisiz olsam da dinliyormus gibi yaparim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

27. Her tiirlii duruma rahathkla uyum saglarim.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

28. Bazi zamanlarda insanlarin davranislarina anlam
veremiyorum.

Hic Uygun Degdil Uygun Dedil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

29. Cevremdekileri rahathkla etkileyebilirim

Hic Uygun Degdil  Uygun Dedil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

30. Nedenini bilmiyorum ama bazi hareketlerimin insanlar
tarafindan hos karsilanmadigini diisiiniiyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

man-tr/uct-m
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31. Arkadaslarim tartisma vb. durumlarda yatistirici/uzlastirici
oldugumu séylerler.

Hic Uygun Degdil  Uygun Degdil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

32. Beni elestirenlerin beni anlamadiklarini diisiiniiyorum.

Hic Uygun Degdil  Uygun Dedil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

33. Bence bir kisiyi kirmadan ona "hayir” demek miimkiin.

Hic Uygun Degdil Uygun Degdil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

34. Cevremdekilerle zevklerimiz uyusur.

Hic Uygun Degdil  Uygun Degdil Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

35. Isteklerimi rahatlikla ve etkili bir bicimde karsimdakine
aktaramiyorum.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()

36. Her zaman oOlgiilii konusmaya 6zen gosteririm.

Hic Uygun Dedil  Uygun Dedil  Kararsizim  Oldukga Uygun Tamamen Uygun
() () () () ()
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OZET

[TUNCER, Ugur Cagri]. [insan Kaynaklarinin Psiko-Sosyal Bakimdan
Gelistiriimesi Amaciyla Hazirlanan Gelisim Programlarinin
Degerlendiriimesine Yoénelik Bir Arastirma: MAN Turkiye A.S. Ornegi],
Ankara, [2008]

Orglith olusturan, amaglari belirleyen ve bu amaclara hangi yollarla
ulasilacagini ortaya koyan ve &rgut dretiminin nihai tuketicisi insandir.
Dolayisiyla orgut “insan odaklh” olmak zorundadir. Bu anlayis g¢ergevesinde
insan kaynag! orgutun amaci konumuna gelmekte ve ayni zamanda bu
amaca ulasmak icin bir ara¢ gorevini Ustlenmektedir. Bu nedenle 6rgutler
sahip oldugu insan kaynaklarini yani baska bir degisle sahip oldugu asli
degeri korumali ve geligtirmeye ¢alismalidirlar.

Orgutlerde egitim ve gelistrme yaklasimi bireysel 6grenme
dizeylerinin, kolektif ve sistematik bir bigcimde yapilandirilan o6rgutsel
ogrenme sistemleriyle saglanabilmektedir. Bu baglamda anilan yaklagsim
dogrultusunda oOgrenen oOrgut, degisim olgusunu algilayabilecek,
yonetebilecek ve nihai olarak degigimi yaratabilme yetenegine haiz olacaktir.
Farkindalik dizeyi yuksek ve cgevresiyle surekli etkilesim halinde sosyal bir
yapi olarak 6grenen bir drgut olacaktir.

Ogrenen 6rgitler sirekli ve sistematik 6grenme siireclerini “insan
Kaynaklari Gelisim Programlari’ni, misyon ve vizyonu dogrultusunda bilimsel
yontemler i1s1dinda yapilandirma zarureti igerisindedir. Bu baglamda gelisim
programlarinin orgut kalturd, insan kaynaklarinin davranig ve tutumlari hedef
odakli yapilandiriilmasi gerekmektedir. Anilan ag¢iklamalar dogrultusunda
tezin konusu olarak orgutin en ust duzeyde verimliliginin saglanmasi
hedefine ve tam rekabet kosullarinda etkin Uretim sureclerine sahip olmasi
amaclyla ihtiya¢ duyulan insan kaynaklari gelisim programlarinin tasarimi,
uygulanmasi ve degerlendiriimesi olarak belirlenmis tez galismasina konu
kuramlar ve yaklasimlar MAN Turkiye A.S. fabrikasinda uygulanmistir. Tez
calismasinda “iletisim Becerileri Olgegi (IBO)” ve “Takim Calismasina

Yatkinlik Olgegi (TCYO)” olmak lzere iki 6lgme araci gelistirilmistir. iBO’e ait



194

Cronbach Alpha glvenilirlik katsayisi ,81'dir. TCYO'nin Cronbach Alpha
guvenilirlik katsayisi 79 olarak hesaplanmigtir. Tez calismasi suresince
iletisim becerileri ve takim calismasi egditimi olmak Uzere iki ayri alanda
egitimler deney grubuna uygulanmisg, kontrol ve deney gruplarina 6n test —
son test uygulanarak egitimlere iliskin degerlendirmeye esas veriler
toplanmistir. Egitimler sonucunda deney grubunda istatistiki agidan anlaml
degisim gozlemlenirken, kontrol grubunda istatistiki anlamda herhangi bir
degisim gézlemlenmemigtir.

Tezin birinci bolumu, giris bolumunde, arastirmanin amaci, 6nemi,
kuramsal cercevesi aciklanmistir. ikinci bélimde alan arastirmasina konu
tanimlamalara ve kuramsal agiklamalara yer verilmistir. Bu boliumde orgutsel
0grenme ve 0Ogrenen Orgut kavramlari, insan kaynaklari gelisim
programlarinin tarihsel gelisimi, yapilandiriimasi ve degerlendiriimesi detayl
bir bigimde incelenmistir. Ardindan tez calismasina konu kisisel gelisim
alanlarina iligkin egitim programlarina ve olgme araci olarak tarafimizca
gelistirilen “iletisim Becerileri Olcedi” ve “Takim Calismasina Yatkinhk
Olgegine” iligkin temel nitelik arz teorilere ve kuramsal agiklamalara yer
verilmigtir. Tezin son bolumud Gguncu boéluminde ise MAN Turkiye A.$.'de
gergeklestirilen teze konu alan uygulamasi aktarilmistir. Bu bélimde “iletisim
Becerileri Olgegi” ve “Takim Calismasina Yatkinlik Olgegi’nin olusturulma
sureci ve guvenilirlik galismalarina iliskin detayli agiklar yer almaktadir. Diger
taraftan iletisim becerileri ve takim calismasi egitimi program igerikleri ve
uygulama sureci bolum igerisinde aktariimigtir. Son olarak olgeklerin deney
ve kontrol gruplarina uygulanmasiyla elde edilen arastirmaya konu veriler
degerlendirilmistir.

Anahtar Sézcukler:

1 — iletisim Becerileri

2 — Takim Calismasi

3 — Gelisim Programlari

4 — Ogrenen Orglit

5 - Insan Kaynaklari Yénetimi



ABSTRACT

[TUNCER, Ugur Cagrn]. (A Research About The Evaluation Of
Development Programs Prepared In Respect to Psycho-Social Development
Of Human Resources: Example of MAN Turkiye A.S.), Ankara, [2008]

A person is the founder of an organization, whom sets the goals and
the ways to reach these goals and the final consumer of the organization
production. Therefore, the organization should be “human-focused”. In this
framework, human resource becomes the aim of the organization and more
over, undertakes to be the instrument in order to reach these goals. Thus, the
organizations should protect and continue to develop their human resource,
in other words their primitive value.

The education and development approaches in organizations can be
provided by organizational learning system that is configured collectively and
systematically by their individual learning levels. In this context, the
organization, which is learning in accordance with the aforementioned
approaches, can perceive and manage the conversion factor and finally will
have the ability to create the exchange. Consequently, it will be an
organization, which will be learning as a social structure interacting with its
environment with a high level of awareness.

The learning organizations are in the necessity of structuring their

continuous and systematic learning processes, their “ Human Resources
Development Programs”, in the light of scientific methods in respect to their
mission and vision. In this context, the organization cultures and behaviors
and attitudes of human resources of the development programs should be
configured as target-focused. In respect of the aforementioned descriptions,
the necessity of design, application and evaluation of human resources
development programs in order to provide the high level productivity and to
have efficient production processes under the competitive conditions and the
theories and approaches mentioned in the thesis are applied in the factory of

MAN Turkey A.S. During this study, two separate measurement instrument s
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have been developed as: “Communication Skills Scale (CSS)” and “ Team
Work Susceptibility Scale (TWSS)".

Cronbach Alpha reliability co efficiency of the CSS is 81. Cronbach
Alpha reliability co efficiency of the TWSS is calculated as 79. During the
thesis, communication skills and teamwork trainings are applied to the
experiment group and with the first and the final test applications, the
evaluation data about the educations is gathered. At the end of the trainings,
it has been observed that there is a significant change statistically in the
experiment group, and there were not any change statistically in control
group.

In the first and the development part of the thesis, the goal and the
importance of the research has been explained. In the second part, the field
survey, subject definitions and theory explanations are cited. In this part,
organizational learning, organization concepts, the historical development,
structuring and the evaluation of the human resources development
programs are analyzed in detail. Afterwards, the educational programs in
respect to personal development fields and the theories and theoretical
explanations about the “Communication Skills Scale” and “ Team Work
Susceptibility Scale”, which are developed as a measurement instrument, are
mentioned. The third part is the final part of the thesis. The applications in
MAN Turkiye A.S., which is the subject of the thesis, are explained through
this part. In addition to this, detailed explanations about the “Communication
Skills Scale” and “Team Work Susceptibility Scale” structuring process and
reliability studies are specified. On the other hand, educational program
content and application processes of communication skills and teamwork
studies are cited through this part. Finally, the data gathered by the scale
applications applied to experiment and control groups are evaluated.

Key Words:
1 — Communication Skills
2 — Teamwork

3 — Development Programs
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4 — Learning Organization

5 — Human Resources Management
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