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Bilgi ve teknolojideki hizh gelismelerin ve yogun rekabetin oldugu giiniimiiz
kosullarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve orgiitsel 6grenme, egitim
kurumlarinin uzun vadeli amaclarina ulasabilmelerinde gereksinim duyacaklari
konulardir. Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi, hedef ve misyonlarim
gerceklestirebilmek ve rekabet iistiinliigiinii artirabilmek icin, kurumlarin
stratejileri dogrultusundaki insan kaynaklar1 uygulamalarimin etkin bicimde
yerine getirilmesidir. Kurumlarin sorun ¢6zme ve is yapma Kkapasitesini
giiclendirerek hatalarim tespit edip diizeltme siireci olarak ifade edilen orgiitsel
ogrenme, birey, takim, orgiit ve toplum diizeylerindeki oOgrenmelerden
olusmaktadir.

Arastirmanin evrenini Denizli il merkezindeki kamu ve o6zel egitim
kurumlarinda gorev yapan 916 yonetici ve oOgretmen olusturmaktadir.
Arastirmamin 525 kisilik  orneklemi, tabakali ornekleme teknigiyle
olusturulmustur. Veri toplama yontemi olarak anket yontemi secilmis, olceklerde
5’li Likert tipi ifadeler kullamlmustir. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamalan ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskileri test etmek icin Lineer
Regresyon Analizi uygulanmistir. Kamu ve o6zel egitim kurumlarinda
karsilastirma yapmak icin, elde edilen veriler t testine tabi tutulmus ve her bir
degisken icin ortalama degerler hesaplanmstir.

Cahsma sonucunda, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalariyla
bireysel 6grenme arasinda “zayif kuvvette” pozitif yonlii; takim, orgiit ve toplum
diizeyindeki 6grenmelerle “orta kuvvette” pozitif yonlii iliskinin oldugu tespit
edilmistir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarimin 6zel egitim
kurumlarinda “orta ve iistii” diizeyinde, kamu egitim kurumlarinda ise “orta ve
alt” diizeyinde oldugu belirlenmistir. Ozel egitim kurumlarindaki tiim
diizeylerdeki 6grenmeler, kamu kurumlarina gore goreceli olarak yiiksektir
ancak; hem kamu hem de o6zel egitim kurumlarinda orgiitsel 6grenmenin temelini
olusturan bireysel 6grenme “yiiksek diizeyde” degildir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yonetimine Stratejik Bakis, Insan Kaynaklari
Uygulamalari, Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri, Kamu Ve Ozel Egitim Kurumlari
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In today's conditions where rapid information, technology and intense
competition exist, Strategic Human Resource Management and organizational
learning are issues for long-term objectives of educational institutions. Strategic
Human Resources Management is the effective fulfillment of human resource
practices in line with organizational strategies in order to realize goals and
missions and to increase the competitive advantage. Organizational learning,
expressed as the process of detecting and correcting errors by strengthening the
capacity of institutions to solve problems and work, consists of learning at
individual, team, organization and community levels.

The study universe comprised of 916 principals and teachers working in
public and private educational institutions in Denizli city center. The research
sample of 525 people has been created by stratified sampling technique. The
survey method has been selected as the data collection method and 5 point Likert-
type expressions have been used for the scales. To test the relationship between
strategic Human Resources Management practices and organizational learning,
Linear Regression Analysis has been applied. To compare the public and private
educational institutions, the obtained data were subjected to t test and average
values were calculated for each variable.

As a result, a "weak” positive relationship between the Strategic Human
Resource Management practices and individual learning; and "'medium' positive
relationships between the Strategic Human Resource Management practices and
the learning in the team, organization and community levels have been found. It
has been determined that Strategic Human Resource Management practices in the
private educational institutions are in the "middle and higher' level, while in
public educational institutions are in the "*middle and lower' level. Learning at all
levels in private education institutions are relatively high compared to public
institutions, however; individual learning that forms the basis of organizational
learning in both public and private educational institutions is not at a “high level”.

Keywords: Strategic Approach To Human Resource Management, Human Resource
Management Practices, Organizational Learning Levels, Public And Private Educational
Institutions
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GIRIS

Gliniimiizde her alanda meydana gelen gelismeler, iletisim ve teknolojinin hizl
degismesi, bilginin artan ivmeyle siirekli olarak kendini yenilemesi ve kiiresellesme
olgusu orgiitler icin rekabetin kurallarin1 degistirmektedir. Orgiitler, cogunlukla
belirsizligin hakim oldugu piyasalarda ve yogun bir rekabet altinda amaglarina
ulasmaya c¢alismaktadirlar. Bu kosullar altindaki orgiitler, kendilerini rakipleri
karsisinda avantajli kilacak stratejileri, yonetim ve orgiitlenme tekniklerini ve is yapma
yontemlerini gelistirme ugrasi ierisindedirler. Orgiitler, i¢inde bulunduklar1 sektdrlerde
maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma stratejilerinden uygun olani segerek,
rekabetlerini siirdiirmeleri gerekir. Her ne kadar kamu egitim kurumlarinda ¢ok fazla
tesiri goriilmese de, 6zellikle 6zel egitim kurumlarinda bu rekabet etkisini hissettirmekte
ve onlar1 bu rekabet kosullarina uyum saglamaya zorlamaktadir.

Orgiitler gevreleriyle iliskilerini diizenlemek ve rakiplerine iistiinliik saglamak
icin yonetimlerini “stratejik” olarak ele almali ve sektorde faaliyet gosterirken de
rekabet faktorleri olarak sektordeki tedarikgilerin ve miisterilerin pazarlik giiciini,
ikame iirlinlerin tehdidini, mevcut orgiitler arasindaki rekabeti ve sektore giris yapacak
orgiitlerin olusturacag: tehditleri dikkate almalari gerekir. Rakiplerinden daha hizli
ogrenen ve 6grendiklerini uygulayan orgiitler, rakiplerine karsi tistlinliik saglamaktadir.

Acik sosyo-teknik sistemler olarak degerlendirilen Orgiitler, i¢ ve dis
cevrelerindeki degisme ve gelismelerden etkilenmektedir. Orgiitler, calisanlarin
yetenekleri ve beklentileri, kalite ve personel se¢imi gibi orgiit politikalari, drgiitiin
misyon ve amaglari, iist yoneticilerin yonetim tarzlari, inang ve degerlerden meydana
gelen oOrgiit kiiltiirti, takimlar ve takim calismalar1 gibi i¢ ¢evresel faktdrlerinin
etkisindedir. Bununla birlikte, orgiitlerin faaliyetlerini etkileyen yeni miisteri talepleri ve
miisteri tatmini, kazang¢ bekleyen hissedarlar, calisanlar i¢in faaliyette bulunan
sendikalar, toplumun yapisi ve yasam felsefesi, devletin, IMF ve ILO gibi uluslararasi
kurumlarin ¢ikardiklar1 yasal diizenlemeler, isgiicli yapisinda meydana gelen degismeler
ve isglicii cesitliligi, teknolojik gelismeler ve ekonomik kosullar gibi dis cevresel
faktorler bulunmaktadir. Cevresiyle kurduklari iliskilerle acik sistemler haline gelen
orgiitlerin, cevrelerinden aldiklari bilgi, enerji ve materyal ile entropiyi durdurarak,
etkilerini negatif hale (negentropi) getirerek, dinamik dengeli bir sekilde faaliyetlerini
stirdiirmeleri gerekmektedir. Diinya capinda yasanan Orgiitler arasi rekabet, i¢ ve dis
cevresel sartlar artik milkemmel olarak tasarlanan orgiitleri bile etkilediginden, egitim

kurumlarinin bu degisme ve gelismenin disinda kalmasi diisiiniilemez.



Bu tez caligmasi, e8itim hizmeti sunan oOrgiitler olarak egitim kurumlarinin
amagclarina ulasabilmeleri konusunda iki konuyu 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu konular:
“Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi” ve “Orgiitsel Ogrenme”dir.

Son zamanlarda egitim kurumlari igin stratejik Insan Kaynaklar1 Y®&netimi’nin
onemi giderek artmaktadir. Ciinkii egitim teknolojilerinin fonksiyonlar1 ve egitim
materyallerinin nitelikleri giderek artsa da, nihayetinde bunlari kullanacak olan
kurumlarimn insan kaynaklar1 olarak dgretmenleri olmaktadir. Egitim kurumlarinda insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin “stratejik” bir yonetim faaliyeti olarak kabul edilmesiyle
kurumlarin gelecekte arzuladigi duruma uygun insan kaynagi belirlenecek, kurumsal
amaglara ulagsmay1 saglayan gerekli nitelikteki ve sayidaki personeli gereken zamanda
saglayan calisma programlar: da hazirlanacaktir. Egitim kurumlarindaki stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari, insana dayali rekabet iistiinliigli elde etmede temel
araglardan biri gibi goriinse de, 6nemli olan husus kurumsal stratejilere uygun olan
insan kaynaklar1 stratejilerinin uygulanmasidir. Kurumlardaki insan kaynaklar
stratejileri, kurumsal stratejilerle uyumlu olmasi oraninda daha etkili olacak ve onlarin
gergeklestirilmesine katki sunacaktir. Egitim kurumlarindaki bu uygulamalar ayni
zamanda, kiymetli, nadir, kolayca taklit ve ikame edilemeyen {istiin niteliklerdeki beseri
sermayenin olusturulmasinda da 6nemli rol oynayacaktir. Sahip olunan beseri sermaye
ise, kurumlarin siirekli olarak rekabet lstiinliigi saglamalarinda 6nemli bir kaynak
olmaktadir.

Egitim Kurumlarmin rekabet ortaminda rakiplerine gore daha iyi bir konuma
sahip olabilmeleri i¢in, yonetimlerinde, felsefe ve degerlerinde, amag ve stratejilerinde,
orgiit yapist ve siireglerinde i¢ ve dis gevrenin beklentilerine uygun degisiklikler
yapabilmeleri ve kiiltiirlerini buna gore olusturabilmeleri gerekmektedir. Egitim
kurumlarinin dinamik, stirekli degisen cevreyle uyumlu ve rekabet edebilir noktada
olabilmesi, kurumlarda siirekli bigimde 6grenmenin gerekliligini zorunlu kilmaktadir.
Bagka bir deyisle, kurumlar cevrelerinde yasanan degisim ve gelismelere yeni
ogrenmelerle cevap verebilmek zorundadirlar. Bu durum, orgiitsel 6grenme konusunun
egitim kurumlart i¢in 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.

Egitim Kurumlar1 6grenmeye kurumsal yapilarin en temeli olan bireyden ve
bireysel O0grenmeden baslamalar1 gerekir. Bireyler 6grendiklerini ve edindikleri
tecriibelerini birlikte yorumlayarak ortak bir amaca yonelmeleri durumunda takim
halinde 6grenmeyi ortaya koyacaklardir. Bireylerin ve takimlarin birlikte 6grenerek

ulastiklar1 6grenme sonuglarin kurumlarin biitiin davranislarina yansimasiyla da



orglitsel 6grenme meydana gelecektir. Birey ve takim halinde 6grenmenin Orgiitsel
ogrenmeye doniisebilmesinde paylasim ve diyalogun yani sira, iist yonetimin de
katkisinin olmasi gerekmektedir. Kurum yoneticilerinin dgrenmeye imkéan verecek
ortamlart olusturmasiyla ve elde edilen bilgilerin dogru kanallar vasitasiyla biitiin
kuruma yayilmasiyla orgiitsel 6grenme gergeklesecektir.

Egitim kurumlar i¢in 6grenmeyi destekleyen kurum kiiltiiriine sahip olabilmek
ayrica onemli bir husustur. Kurum kiiltiirii; degerlerin, inanglarin ve tecriibelerin
paylasilmasina ortam hazirlayarak, ¢alisanlar arasindaki giiven ve bagliligi arttirarak
orglitsel 6grenme igin gerekli olan bilgilerin kuruma yayilmasina destek olacaktir.
Gigli ve dinamik kiiltiir yapisina sahip kurumlar, ¢evrelerini daha dogru bir sekilde
analiz ederek eksik ve tistiin yonlerini net bir sekilde belirleyeceklerdir. Kurum kiltiirti
sayesinde, tim kurum calisanlari ayn1 degerler ve normlar etrafinda toplanabilecek ve
orglitsel Ogrenmenin gergeklesmesi igin gereken Ogrenme istek ve arzusu da
olusturulabilecektir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nin orgiitsel 6grenmeyle yakin iliskisi
bulunmaktadir. Kurumlardaki stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nin personel secimi,
egitim ve gelistirme, motivasyon, performans degerlendirme ve kariyer planlama gibi
uygulamalari, kurumlarm Orgilitsel Ogrenme amacini gerceklestirecek araclar
niteligindedir. Egitim kurumlarindaki stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari,
teknolojik ve soysal yenilikleri 6grenmeye uygun bir ortam olusturarak Orgiitsel
ogrenmenin Oniindeki engelleri kaldirmaya yardimci olacak ve calisanlarin 6grenmeye
acik tretken potansiyellerinin ortaya konmasma ve gelistirilmesine 6nemli firsatlar
sunacaktir. Kurumlardaki stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarindan birisi
de, orgiitsel Ogrenmeyi saglayan birey ve takimlarin yeni bilgileri ve yetenekleri
kazanabilmeleri igin egitim programlar1 gelistirmektir. Bireysel ve takim halinde
o0grenmeye deger veren kurumlar, rakiplerinden bu alanda daha basarili olacaklardir. Bu
kurumlar, siirekli olarak mevcut bilgilerini test edecekler, kabul edilmis uygulamalarini
tartigacaklar ve gelecek igin alternatif yeni vizyonlar gelistireceklerdir.

Bu tez caligmasinin bir amaci; kamu ve 6zel egitim Kurumlarinda gérev yapan
yonetici ve Ogretmenlerin goriislerine bagvurularak, Insan Kaynaklari Y&netimi’ne
stratejik yaklasim ve stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalariyla Srgiitsel
ogrenmenin diizeyleri arasindaki iligkileri analiz etmektir. Calismanin diger bir amaci
ise, kamu ve o6zel egitim kurumlarinda Insan Kaynaklari Y®&netimine stratejik
yaklasimi, stratejik Insan Kaynaklar1 Yoénetimi uygulamalarmi ve orgiitsel 6grenme

diizeylerini karsilastirmak ve varsa aradaki farkliliklar1 analiz ederek nedenleri tizerinde



durmaktir.

Bu tez ¢alismasinda literatiirdeki stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve orgiitsel
ogrenme konularindaki bilimsel ¢aligmalardan farkli olarak, bu iki konu arasindaki
iliskiler lizerinde durulmus, ayrica kamu ve ozel egitim Kkurumlari arasinda bir
kiyaslama yapma imkani sunulmustur. Milli Egitim Bakanligi Strateji Gelistirme
Baskanligi’'na ve Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii’ne ait ilgili kanun, ydnerge ve
yonetmelikler taranarak, calisma igerisinde gerekli goriilen kisimlara yer verilmistir.
Arastirmada konular arasindaki iliskiler sadece niceliksel/rakamsal olarak agiklanmakla
kalinmamis; bunun yani sira, arastirma siiresince kurumlarin yoneticilerinden, aylik
dergi ve biiltenlerinden, internet sitelerinden derlenen ve arastirmacinin bizzat
gozlemledigi uygulamalara da yer verilmistir. Bu hususlar, tez ¢alismasinin kendine
Ozgiin oldugunu ve diger bilimsel ¢alismalardan farkini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tezin birinci boliimiinde, oncelikle orgilit yonetimi agisindan insan kaynaginin
onemine deginilmistir. Daha sonra, Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne stratejik yaklasimin
gerekliligi aciklanmis, stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi’nin ozellikleri iizerinde
durulmus ve stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarma yonelik stratejiler
hakkinda ayrintili literatiir bilgilerine yer verilmistir.

Tezin ikinci boliimiinde, 6grenme ve Onemine, 6grenmeyi etkileyen faktorlere,
orgiitlerde 6grenme konusunda yeni yaklasimlar olarak e-Ogrenme sistemine ve
Ogrenme Yonetim Sistemi’ne deginilmistir. Daha sonra orgiitsel 6grenmeyle ilgili genel
bilgiler, orgiitsel 6grenme sekilleri ve diizeyleri, 6grenme diizeyleri arasindaki iligkiler,
orgiitsel o6grenmeyi gelistiren ve engelleyen faktorler iizerinde durulmustur. Ayrica
egitim kurumlarinda Orgiitsel O6grenmenin gerekliligi, 6grenme ortamlari, Orgiitsel
ogrenmenin Oniindeki engeller ve engellerin asilmasina iliskin literatiire yer verilmistir.

Tezin iigiincii bolimiinde, stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile orgiitsel
ogrenme diizeyleri arasindaki iliskiyi agiklamaya yonelik olarak “ara¢ - amag iligkisi”
modeli iizerinde durulmustur. Oncelikle Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne stratejik
yaklagimin bireysel, takim, orgiit ve toplum diizeyindeki 6grenmeleri nasil etkiledigi
tartistlmistir. Daha sonra, stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarmin bireysel,
takim, orgiit ve toplum diizeyindeki 6grenmelerine etkileri sunulmustur.

Tezin dordiincii béliimiinde, stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalart
ve orgiitsel 6grenme diizeyleri konularina yonelik olarak kamu ve 6zel sektor egitim
kurumlarinda alan arastirmasi yapilmis ve arastirmanin verileri analiz edilmistir.

Tezin sonug ve oneriler kisminda ise, kamu ve 6zel sektor egitim kurumlarindaki

alan arastirmasi neticesinde elde edilen sonuglar degerlendirilmis ve ayrica egitim



kurumlarina yonelik gelecekte yapilabilecek ¢alismalar igin 6nerilere yer verilmistir.

BIiRINCi BOLUM
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Dogal kaynaklar, teknoloji ve Olgek ekonomileri gibi geleneksel kaynaklar,
rekabet {stiinliigliniin stirdiriilmesinde eski onemlerini kaybetmekte, buna karsilik
kolayca kopya edilemeyen ve yeri doldurulamayan ozelligi ile insan kaynaklarinin
degeri artmaktadir. Dogru calisanlari ige alma, ¢esitli egitim programlari ile onlara bilgi,
beceri ve yeteneklerini gelistirme firsatlari sunma, onlarin ise ve orgiite bagliligini
saglama ve motivasyon gibi cesitli uygulamalariyla Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY),
orgiitlerin hedeflerine ulasilmasina katki yapmakta ve orgiitlerin rekabet iistlinliiglinii
stirdiirmelerine yardimci olmaktadir (Bayat, 2008: 89).

Kiiresellesme, bilgi ve teknolojideki gelismeler, degisen rekabet anlayisi ve
isglict ¢esitliligi, insan kaynaklarina stratejik yaklagimi gerektiren faktorlerdir. Stratejik
IKY, orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha etkin kullanarak rekabetci iistiinliiklerini
arttirabilecekleri konusu iizerinde duran bir yaklagimdir (Yiksel, 2007: 8). Stratejik
IKY kavrami, Amerika Birlesik Devleti’nde Michigan Universitesi arastirma grubu
tarafindan gelistirilmis, Avrupa’da da kismen kabul gormiistiir. Arastirma grubu
stratejik IKY kavramiyla, orgiitiin stratejileri, yapisi, gorevi ve IKY arasinda bir iliski
kurmaya ¢alismistir (Erdut, 2002: 3).

Calismanin bu boliimiinde ele alnan stratejik IKY ve ikinci boliimiinde ele
alinacak olan orgiitsel 6grenme istlendikleri fonksiyonlar agisindan, Orgiitlerin uzun
donemde ayakta kalabilmelerinde ve rekabet istlinliigi saglamalarinda gereksinim
duyduklar iki 6nemli konudur. Bu bdliimde; orgiitler i¢in insan kaynaklarinin 6nemi,
personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 ydnetimine ve sonrasinda stratejik IK'Y
anlayisina gecis, stratejik IKY uygulamalari ve bu konularda yapilan bilimsel

caligmalara yer verilmektedir.

1.1. Orgiit Yonetimi A¢isindan insan Kaynagimin Onemi

Yoneticilerin orgiitleri amaclarina ulastirabilmek i¢in yararlandiklar1 kaynaklar
para, insan, malzeme, yer ve zamandir. Bu kaynaklar igerisinde en dnemlisi ve en zor
saglanani ise, insan kaynagidir. Teknolojik gelismeler insan kaynaginin verimliligini
artirmakta ve calisma yoOntemlerinin de8ismesinde etkili olmaktadir ancak; higbir
teknolojik gelisme insan kaynagmin yerini ikame edememektedir. Son yillarda robot

kullanimmin yayginlagsmasi bile, bu gercegi degistirmemistir (Aykag, 1999: 15-17).



Tunger (2012) gelismis teknolojik aletlerin kullanilmasi i¢in nitelikli insan kaynagina
ihtiya¢ duyulmakta oldugunu, bu durumun ise, insan kaynaginin 6nemini azaltmak
yerine artirmakta oldugunu ifade etmektedir.

Gliniimiizde orgiitlerde insan kaynagina yapilan yatirim, fiziki araclara yapilan
yatirimdan ¢ok daha degerlidir. Zamanla yipranan ve kaybolan teknik araglarin yerine
belli bir maliyetle yenileri almak mimkiinken; isinden mutlu olmayip ayrilan
calisanlarn yerine yenilerinin bulunmasi oldukga zor olmaktadir. Orgiit icerisinde
yetisen, orgiit kiiltiiriinii benimseyen ve isine alismig bir ¢alisanin isten ayrilmasi, tekrar
yeni bir kiginin bulunup ise alistirilmasini giindeme getirmektedir. Bu tiir bir ¢aba, drgiit
acisindan hem maliyetli hem de zaman alict olmaktadir. Zaman ve maliyet ise, bir
orgiitiin  rekabet dstiinligi, karliligt ve verimliligi gibi temel amaglarni
gerceklestirebilmeleri tlizerinde rol oynayan kritik faktorlerdir. Demirel (1999: 68)
giiniimiiziin acimasiz rekabet ortaminda Orgiitlere ve toplumlara istiinlik saglayan
temel kriterin sahip olduklar1 bilgili, yetenekli ve uzman insanlarin sayisal olarak
yogunlugu ve nitelik olarak kalitesi oldugunu belirtmektedir. Teknolojik gelismelerin ve
yenilik¢iligin arkasinda yatan temel unsurun “egitilmis insan giicii” oldugu ifade
edilmektedir.

Insan kaynaklarmin giderek 6énem kazanmasiyla birlikte tiim orgiitler IKY ne
daha cok &nem vermeye baslamistir. Insan kaynaklari bir 6rgiitiin varolusunu
siirdiirmesinde, biiyliylip gelismesinde, basarili olmasinda ve rekabet istiinliigii
saglamasinda en onemli etkendir. Orgiitlerin temel hedefi ellerindeki insan
kaynaklarimin  bilgi, deneyim, wuzmanlik ve yeteneklerinden azami Jlglide
yararlanabilecek stratejileri belirleyip, bunlari etkin bir sekilde uygulayabilmektir.

Giliniimiiz is diinyasinda yasanan gelismeler neticesinde daha ¢ok vurgulanan
insan kaynaklarinin stratejik 6zelligi, rakipler karsisinda fark olusturmada mihenk tasi
olarak kabul edilmektedir. Bu tast dogru olarak konumlandirmak orgiitlerin 1KY
fonksiyonuna atfettikleri 6nemle dogrudan iligkilidir. Bu anlamda, insan kaynaklarinin
sundugu potansiyelden en iist diizeyde faydalanma dogrultusunda politikalar olusturan
ve bu politikalart uygulamaya yansitan Orgiitler, rakipleri karsisinda fark
olusturabilmektedirler (Bayraktaroglu ve Yilmaz, 2012: 3).

Orgiitler, ellerindeki bilgili, nitelikli ve kaliteli insanlar1 drgiite ¢ekebilmeli ve
bu kisileri elde tutmak icin gereken her tiirlii 6nlemi alabilmelidir. Yeni yiizyilda
yenilik¢i fikirlere sahip olmak, bilgiyi liretmek, kullanmak ve paylasmak, fiziksel

varliklara sahip olmaktan ¢cok daha 6nemli hale gelmektedir.



1.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

Gilinlimiizde, kiiresel boyuttaki teknolojik ve ekonomik gelismelere bagli olarak
orgiitsel Olgekler biiyiimekte ve daha karmasik yapi ve faaliyet sistemlerine dogru
gidilmektedir. Bu gelismeler sonucunda, yoneticilerin basarili olabilmeleri igin,
karsilagacaklar1 firsat ve tehditlere iliskin 6nceden bilgi sahibi olmalari, ongoriilerde
bulunarak rasyonel stratejiler belirlemeleri ve bu stratejileri etkin bir sekilde
uygulamalar1 gerekmektedir. Bu nedenle tiim diinyada stratejik IKY’nin énemi giderek

artmaktadir (Birdal ve Aydemir, 1992: 92).

1.2.1. Strateji ve Stratejik Yonetim Siireci

Strateji: Strateji kelimesi, ilk defa Ingiltere’de 1656 yilinda kullanilmustir.
Yunanca “baskomutan” anlamina gelen “strategus” kelimesinden tliremistir. Strategus
kelimesi ise “stratos” (ordu) ve ‘“agein” (yOnetmek) kelimelerinin birlestirilmesiyle
olugsmustur (Bratton ve Gold, 1999: 38). Strateji kavrami ylizyillar boyunca askeri bir
sozciik olarak kullanilmistir. Yonetim alaninda ise 20. yiizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baslanmistir. Strateji, benzer yaklasimla, orgiitiin cevresiyle iliskilerini
diizenleyen ve rekabet iistiinliigli saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciren
teknik bir anlamdadir (Fidan, 1998: 206-207).

Strateji, list dlizey yonetimin, orgiitiin kendi misyon ve amaglariyla tutarli olan
sonuglara ulagma planlar1 olarak tanimlanmaktadir (Wright vd., 1998: 4). Strateji, orgiit
ile gevresi arasindaki iligkileri analiz ederek oOrgiitiin istikametinin ve amagclarinin
belirlenmesi, bunlar gergeklestirecek faaliyetlerin tespit edilmesi ve Orgiitiin yeniden
diizenlenerek gerekli kaynaklarin oOrgiitlenmesi bicimidir (Dinger, 1996: 7). Yiiksek
diizeyde performans gerceklestirmek isteyen oOrgiitler, bir strateji belirlemek
zorundadirlar. Orgiitler ic ve dis gevrelerini siirekli takip ederek elde ettikleri verileri
analiz ederek gelecek icin planlar tasarlamalidirlar ve kendilerine esnek hedefler
koymalidirlar. Orgiitler ancak bu stratejik yonetim anlayis1 gergevesinde koyduklar:
hedeflere ulasabilir ve rekabet iistiinliigli elde edebilirler (Bayat, 2008: 70).

Stratejik Yonetim ve Ozellikleri: Stratejik yonetim, orgiitin uzun donemde
yasamini devam ettirebilmek, rekabet tistiinliigii saglayarak ortalama kar iizerinde getiri
saglayabilmek amaciyla, sahip oldugu iiretim kaynaklariin etkili ve verimli olarak
kullanilmasidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 24). Stratejik yonetim, orgiitiin kendisini revize
etmesini, rakipleri ile arasindaki farkliliklari belirlemesini, eksik yonlerine gore

Oonlemler almasmi ve gii¢lii oldugu alanlarda yetkinlik kazanmasini saglamaktadir.



Stratejik yonetim anlayisindan yoksun oOrgiitler, finansal sermayelerini ve insan
kaynaklarin1 etkin bir bigimde kullanamamakta, kararlarin1 vizyon gereklilikleri yerine
giinliik politikalar {izerinde temellendirmekte ve konjonktiirel dalgalanmalardan
olumsuz yonde etkilenmektedirler (Basar, 1998: 90).

Stratejik yonetimin kendine has bir takim ozelliklerinden bahsetmek
miimkiindiir. Bu 6zellikler sunlardir (Dinger, 1998: 37-38):

o Stratejik yonetim, tepe yonetimiyle ilgilidir. Ciinkii orgiitiin  gelecegini
ilgilendirdigi icin onemli kararlarin verilmesinde tepe ydneticilerin rolii
biiyiiktiir.

o Stratejik yonetim, gelecek yonelimli oldugu i¢in uzun vadeli amaclari
hedeflemektedir.

e Stratejik yonetim, érgiitii bir sistem olarak ele alir. Orgiit, birbirleriyle etkilesim
ve bagimlilik halindeki par¢alarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir.

e Stratejik yonetim, orgiitleri agik sistemler olarak tammlamaktadir. Orgiitler,
icinde bulunduklari gcevre ile karsilikl etkilesim ve bagimlilik i¢indedir.

o Stratejik yonetim, orgiitiin amaclariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
icerisinde ele almaktadr.

o Stratejik yonetim, alt kademe ydneticilerine rehberlik eder. Stratejik yonetimin
belirledigi amaclar, karar ve faaliyetler orgiit icinde en alt birimlere kadar
herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

o Stratejik yonetim, drgiitiin kaynaklarmmin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir.

Orgiitsel bakimdan stratejik yonetim, birbirine bagl ii¢ temel degiskenin
uyumunu gerektirmektedir. Bu ii¢ temel degisken: {ist yonetimin degerleri, ¢evre ve
kaynaklardir. Stratejik yonetim, orgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin 1s18inda, dissal tehdit
ve firsatlarin degerlendirilmesi geregine isaret etmektedir. Cevredeki herhangi bir
degisiklik, i¢sel ve digsal kaynaklar yakindan izlenmelidir ki, orgiitiin hedefleri ortaya
cikabilecek degisiklere hemen uygun hale getirilebilsin. Bu anlamda hedeflerin esnek ve
degisikliklere acik olmas1 gerekmektedir (Bratton ve Gold, 1999: 39).

Stratejik Yonetim Siireci: Stratejik yonetim, orgiitlerde bir siire¢ olarak ele
alimmakta ve bu siire¢ de uzun donemi gerektirmektedir. Stratejik yonetim siireci, Sekil
1’de gosterildigi gibi genel olarak bes asamadan olugmaktadir. Bu asamalar: orgiitiin
misyonu ve hedefleri, ¢evresel incelemeler, stratejilerin olusturulmasi, stratejilerin
hayata geg¢irilmesi ve stratejilerin degerlendirilmesidir (Bratton ve Gold, 1999: 40;

Akgemci, 2008: 20).



Misyon ve Hedefler
Yonetim Felsefesi
Degerler

Cevrenin Analizi
I¢ gevrenin analizi
Dis gevrenin analizi

Stratejinin Olusturulmasi
Stratejik se¢cimler
Kurumsal diizeyde
Fonksiyonel diizeyde

Stratejinin Hayata Gecirilmesi
Liderlik
Kontrol sistemleri
Insan kaynaklar1

Stratejinin Degerlendirilmesi

Sekil 1. Stratejik Yonetim Siireci
(Kaynak: Bratton ve Gold, 1999: 41 Aktaran: Bayat, 2008: 71)

Stratejik Yonetim ve IKY iliskisi: Tyson (1995: 5) orgiit stratejilerinin daha
etkili bir sekilde gerceklesmesini saglayan bir yonetim siireci olarak ifade ettigi stratejik
IKY’ni, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin orgiitiin belirledigi stratejiyle uyumlu bir
sekilde yonetilmesi olarak tanimlamaktadir. Bu tanimdan hareketle, stratejik yonetim ile
IKYY ’nin biitiinlesmesinden stratejik IKY anlayis1 dogmaktadir.

Stratejik IKY’nin anahtar kavrami, stratejik entegrasyondur. Stratejik
entegrasyon, ig¢sel insan kaynaklari stratejisinin unsurlariyla, digsal orgiit stratejisi
arasindaki uygunluktur. Orgiitiin IKY politikalar1 ve uygulamalari, rekabet cevresi ve
orgiit stratejisiyle uyumlu olmalidir (Bayraktaroglu, 2001: 450). Bu baglamda, insan
kaynaklar1 fonksiyonu ile stratejik yonetim siireci arasinda dort stratejik entegrasyon
diizeyi bulunmaktadir. Bunlar (Simsek ve Oge, 2004: 33-34):

a. Yonetsel Baglanti: Bu diizeyde, insan kaynaklar1 departmani hem strateji
formiilasyonunda hem de uygulamasinda, stratejik yonetim siirecinin herhangi bir
bileseninden tiimiiyle ayridir.

b. Tek Yonlii Baglanti: Bu baglanti diizeyinde, stratejik planlama birimi

orgiitiin stratejik planim1 gelistirir ve plan hakkinda insan kaynaklar1 departmanini



bilgilendirir.

c. Iki Yonlii Baglanti: Bu diizeyde, stratejik planlama birimi, orgiitiin stratejik
planlar1 hakkinda insan kaynaklar1 departmanmi bilgilendirdikten sonra insan
kaynaklart uzmanlari farkl: stratejilerin insan kaynaklariyla ilgili yonlerini analiz ederek
sonuglar1 stratejik planlama birimine sunar. Son olarak, stratejik kararlar alindiktan
sonra planlar, yiiriitiilmek {izere insan kaynaklar1 departmanina geri verilir.

d. Biitiinciill Baglanti: Bu baglant1 diizeyinde, insan kaynaklar1 departmani
stratejik yonetim ekibinin tamamlayici ve ayrilmaz bir iiyesidir. Bu baglant1 diizeyinde
ise Orgiitler, strateji formiilasyonu ile uygulama siireglerini biinyesinde toplayan
bagimsiz insan kaynaklar1 fonksiyonlarina sahiptirler.

Lundy ve Cowling (1996: 66-67 aktaran Geng, 2009: 127-128) orgiitlerdeki
insan kaynaklar1 uygulamalarinin orgiit stratejisiyle biitiinlestirilme siirecine iliskin
asamalar1 su sekilde ortaya koymaktadirlar:

e Jlk olarak orgiitin amaclart belirlenmelidir. Bu amaclarin insan kaynaklar:
boyutu da agik¢a ortaya konmalidir.

e Bu amacglar dogrultusunda orgiit stratejisi belirlenmelidir ve bu agamada insan
kaynaklar: fonksiyonunun 6rgiit stratejisindeki yeri acik¢a ortaya konmalidir.
Bir baska ifadeyle orgiit stratejisinin insan kaynaklar: boyutu ortaya
konulmalidir.

e Insan kaynaklari  fonksiyonunun  orgiitsel karar alma  siirecleriyle
biitiinlestirilmesi belli bir temel iizerinde biitiin faaliyetlerin insan kaynaklari
fonksiyonu ile ilgili boyutu degerlendirilerek gerceklestirilmelidir.

e Orgiitiin yonetim kurulu baskan: insan kaynaklari fonksiyonunun bir biitiin
olarak orgiitiin gereksinimlerini karsilamas1 icin gerekli orgiitsel iklimi
olusturmalidir.

e Orgiit biitiin boliimlerde ve biitiin diizeylerde IKY icin sorumluluk ve hesap
verme yiikiimliiltigii getirmelidir.

e Insan kaynaklar: fonksiyonu ile ilgili sorumluluklar (gérev-yetki denkligi)
orgiitiin insan kaynaklart ile ilgili gereksinimlerini karsilayacak yeterlilikte
olmaldir.

e Insan kaynaklar: fonksiyonu orgiitiin faalivet gosterdigi ve gelecekte de faaliyet
gosterecegi sosyal, politik, teknolojik ve ekonomik ¢evrelerle biitiinlesmek ve
etkilesim i¢cinde olma sorumlulugunu icerir.

IKYY uygulamalarinin &rgiitsel stratejiyle biitiinlesmesi siirecinde su faaliyetler de

gerceklestirilmelidir (Liqun, 2004: 221 aktaran Geng, 2009: 121): Yonetici nitelikleri



orgiitiin stratejik planina uyumlu hale getirilmelidir. Is analizleri isin ne gerektirecegine
dayali olarak yiiritiilmelidir. Formal / resmi bir insan kaynaklar1 planlamasi
yiiriitilmelidir. Insan kaynaklar1 miidiiriiniin {ist ydnetim kurullarma katilimi
saglanmalidir. Formal / resmi bir insan kaynaklari stratejisi olusturulmalidir. Insan
kaynaklariyla ilgili konular iist yonetimin karar aldigi oncelikli konular arasinda yer
almasi saglanmalidir. insan kaynaklar1 departmani drgiitiin insan kaynagi ile ilgili biitiin
konularda iist yonetime ve diger birimlere danismanlik yapmalidir. Rekabet iistiinliigii
saglamak i¢in Orgiit ¢alisanlar bir “stratejik kaynak” olarak goriilmelidir.

Gilinlimiizde, orgiitlin stiregelen faaliyetlerinin gézden gegirilmesi ve uzun vadeli
stratejilerinin desteklenmesi i¢in insan kaynaklari stratejisinin belirlenmesi zorunlu hale
gelmistir. Bunun igin oncelikli olarak yapilmasi gereken uzun vadeli orgiitsel hedeflere
ulagsmak ac¢isindan insan kaynaklarinin saglayacagi potansiyel katkiyr saptamaktir. Bu
stratejik bagi kurmanin ilk adimi, 6rgiitiin kendisi i¢in olusturdugu hedefe ulagsmasini
olas1 kilacak 6nemli is stratejilerini algilamaktir. Bundan sonra yapilmasi gereken, bu is
stratejilerini destekleyecek insan kaynaklar1 stratejilerinin belirlenmesidir (Smilansky,
2002: 93-99).

1.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne Stratejik Yaklasimin Gerekliligi

Son yirmi yil igerisinde giderek etkisini arttiran kiiresellesme siirecinde
uluslararas1 boyutta rekabet {istiinliigli yakalayan Orgiitlerin insan unsurunu farklh
yorumladiklari ve basarilarinin temelinde insan kaynaginin artan 6nemini 6n plana
cikarmalarinin yattig1 goriilmektedir (Tikici ve Akdemir, 2002: 861).

IKY’ne stratejik acidan yaklasim, IKY uygulamalariyla orgiitsel stratejiler
arasinda etkili uyumu kurmayr amagclar ve rekabet {istiinliigli elde etmek igin Orgiit
calisanlarini “stratejik kaynak” olarak gdrmektedir. Stratejik 1KY, “uzun dénemli” bir
odaklanmayla, IKY fonksiyonunun uzun dénemli stratejik planlara dahil edilmesini
icermektedir. Stratejik IKY anlayismin benimsenmesiyle, amagclar belirlenirken ve
yetenekler degerlendirilirken, insan kaynaklari da finansal ve teknolojik kaynaklar gibi
g0z Oniine alinmaktadir (Cingdz ve Akdogan, 2013: 91).

IKYY nin stratejik niteligi, 6zellikle 1980’lerden itibaren birgok arastirmaya konu
olmus ve bir¢ok arastirmaci tarafindan aciklanmaya c¢ahisilmustir. IKY’ nin stratejik
islevini genis anlamda biitiinlesme ve uyarlama olarak goren Schuler (1998: 86),
IKY’nin stratejik yapisinmn, orgiitlerde insan kaynaklari uygulamalarmin &rgiitiin
stratejisi ve stratejik ihtiyaglari ile biitlinlesmesini amagladigini; ayrica, insan kaynaklari

uygulamalariin hiyerarsik yapidaki yoneticiler ve caligsanlar tarafindan giinliik islerinin



bir pargasi olarak kabul edilmesini ve kullanilmasini sagladigini belirtmektedir.

Mello (2002: 100) ise, IKY 'ne stratejik yaklasimin, drgiitiin stratejik hedeflerini
gerceklestirmek amaciyla birbirleri ile uyumlu uygulamalar, programlar ve politikalarin
gelistirilmesi anlam1 tagidigini ifade etmektedir. Dessler (2000: 9-13) orgiitlerin daha
etkin, daha hizli1 ve daha rekabetci olabilmek i¢in yogun bir baski altinda oldugunu; bu
baskilarin temelinde yatan unsurlar ve stratejik IKY ni daha iyi kavrayabilmek icin de
bunun gelisiminde etkili olan nedenlerini bilmenin yararli olacagini ifade etmektedir.
Dessler stratejik IKY’nin ortaya ¢ikmasinda etkili olan nedenler olarak su hususlari
belirtmektedir:

o Kiiresellesme, kiiresel rekabet ve ¢ok uluslu orgiitler,

o Teknolojik degisme ve geligmeler, bilgi teknolojisindeki ilerlemeler,

o Deregiilasyon: (¢ogu sektorde devlet diizenlemeleri nedeniyle var olan
stmirlamalarin kalkmasi ve mevzuatin gevsetilmesi),

e Isin ve isgiiciiniin dogasindaki degismeler: (iiriin odakliliktan hizmet odakliliga
doniigiim, bilgi teknolojisinin gelismesiyle bilgisayar destekli iiretimin devreye
girmesi ve makinelerin iiretim asamasinda daha ¢ok yer almast) ve

o Isgiicii cesitliligidir.

Barutgugil (2004: 128-130) ise, iKY’ ne iliskin kararlarin ve uygulamalarin
stratejik dlizeyde ele alinmasinin temel amaglar1 konusunda asagidaki noktalari
belirtmektedir:

o Rekabetgi tistiinliigii saglamak ve stirdiirmek,

o Genel isletme stratejisini desteklemek ve gii¢lendirmek,

e Guinliik sorunlar iizerinde fazlasiyla yogunlagmaktan kaginmatk,

o (evresel degisimlerle bas etmek,

o Yoneticilerin katilimini saglamak ve

o Stratejik planlari eyleme doniistiirmektir.

IKY’ne stratejik yaklasim anlayigmnin benimsenmemesi durumunda Kalite,
verimlilik ve iiretkenligin diismesine, maliyetlerin artmasina dolayisiyla da Orgiitiin
stratejik hedeflerine ulasmasinda engellerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Massey
(1994: 27-30) ise, orgiitlerde stratejik bir yaklasim gelistirmemenin asagidaki olumsuz
etkileri olacagini belirtmektedir. Bu olumsuz etkiler sunlardir:

o Stratejik yaklasimda bulunmayan orgiitler, insan kaynaklar: uygulamalarinda
zamanlama hatalar: yapmaktadirlar.

o Stratejik bir bakis agisi olmadigindan, uygulamalar ve olusan sorunlar igin

uygulanacak yontemler ve ¢oziimler kisa siireli olmaktadur.



o Stratejik yaklasimi benimsemeyen orgiitler, yaptiklar: ¢alismalarla orgiitiin
stratejik hedeflerine ulasmasina destek olmaktan ¢ok engel olmaktadirlar.

o Stratejik bir bakis agisi benimsenmezse, proaktif yerine reaktif kararlar ve
uygulamalar yapilir. Bu da rekabet iistiinliigii kazanmada ve devam ettirmede
biiyiik eksiklige neden olmaktadir.

Aksoy (2002: 202-203) Tirkiye'nin en biiyiik 200 sanayi isletmesinde
gerceklestirdigi arastirmasinda isletmeler biiyiik 6lgekli olmalarina ragmen, sadece %
51'inde stratejik IKY nin gerceklestiriliyor olmasinin olumlu bir gésterge olmadigini, bu
isletmelerin insan kaynaklar giiciinii stratejik kaynak olarak degerleyip, uzun vadeli bir
perspektifle stratejik IKY planlamasi yapmalari gerektigini vurgulamaktadir.

Yiiksek vasifli calisanlari Orgiite ¢cekme, onlarin gelisim ihtiyaglarina cevap
verme, motivasyon saglama ve onlari Orgiitte tutma geregi, bu sayede rekabet
listiinliigiinii siirdiirme ve orgiit hedeflerine ulasma amaci IKY’nin stratejik 6nemini
gostermektedir (Bayat, 2008: 87). Degisen i¢ ve dis g¢evre kosullari, ortaya ¢ikan
kapsamli ve karmasik sorunlar ve yeni yonetim anlayislari, en dnemli rekabetci tistiinliik
kaynagi olan insana “stratejik” bir énem vermeyi kaginilmaz kilmistir. IKY ne stratejik
yonetim anlayisinin benimsenmesi, Orgiitlerin degisen c¢evre kosullarina uyumunu
kolaylastirdig1 oOl¢iide, calisanlarin kendilerini Orgiitiin uzun donemli amaglarina
adamalarmi saglamaktadir. Orgiitsel amaglarin ve bu amaglara ulasmak icin dogru
stratejilerin belirlenmesi siirecine ¢alisanlarin  katiliminin  saglanmasi, onlarin bu
amaglar1 benimsenmelerini ve inanarak uygulamalarini kolaylastirmaktadir (Ylyasov,
2006: 26).

IKY’ ne stratejik yaklasim, orgiitlerde 6nemli degisimleri etkin bir sekilde
gerceklestirebilecek bir anlayisi yerlestirecektir. Stratejik yaklagim, insan kaynaklari
bolimiini, smurli bir alanda uzmanlik ve destek hizmeti sunan bir birim olmaktan
cikararak orgiitle biitiinlesmis, onun vizyonunu, misyonunu ve amaglarini tiim birimlere
ve bireylere tasiyan ve paylasilmasini saglayan giiclii bir merkeze doniistiirecektir
(Barutgugil, 2004: 56-57).

Insan kaynaklar1 boliimiiniin “stratejik” bir ortak olarak kabul gérmesi igin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ¢esitli uzmanhik ve kisisel yeteneklere sahip olmalar
beklenmektedir. Uzmanlik yetenekleri olarak asagidaki hususlar belirtilmistir (Ulrich,
1987: 176-178; Peters, 1988: 154-155 aktaran Cingdz, 2011: 136-137):

e Orgiitii ve orgiitteki isleri bilmek,

e Insan kaynaklar: alanminda uzmanlik bilgisine sahip olmatk,

o Degisimi 6ngormek ve ongoriicii davranmak,



e Veri temelli olmak,
e  Orgiit basarisina yapilan katkimin farkinda olmak ve
o  Miisteri yonelimli olmaktir.

Insan kaynaklar1 boliimiiniin “stratejik” ortak olarak kabul gérmesi icin insan
kaynaklar1 uzmanlarinin sahip olmasi gereken kisisel yetenekler ise sunlardir (Ulrich,
1987: 180-182; Peters, 1988:155 aktaran Cing6z, 2011:138):

o Stratejik diistinebilme,

e [tibar gelistirebilme,

e Samimi - icten olma,

e Politik olarak atik olma (uyum kabiliyeti)ve

o Lider olmaktir.

1.2.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanim ve Ozellikleri

1980’lerin basinda ilk olarak ABD’de gelistirilen stratejik IKY kavrami, IKY ile
Orgiitiin stratejisi, yapisi ve gorevleri arasinda bir iliski kurmayr amacglamaktadir.
Stratejik IKY, orgiitiin stratejilerinin belirlenmesini ve bu stratejiler dogrultusunda insan
kaynaklarmin temini, se¢imi, egitimi ve {icretlendirmesi gibi insan kaynaklari
fonksiyonlarmmin etkin bir bi¢cimde yerine getirilmesini ve insan kaynaklar
fonksiyonunun stratejik ortak kabul edilmesini ifade etmektedir (Dessler, 2000: 21).

Stratejik IKY, orgiitiin amaclarma ulasabilmesini saglamak i¢in tasarlanmis ve
orgiitiin genel stratejik amaclar ile insan kaynaklar1 arasinda bag kuracak bir modeldir
(Simgek ve Oge, 2007: 33). Stratejik IKY, orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha etkin
kullanarak rekabet {iistiinliiklerini artirabilecekleri konusuna yonelik bir yaklagimdir
(Yiiksel, 2007: 8). Stratejik IKYY, orgiitiin hedeflerini ve misyonunu gergeklestirmesi
icin insan kaynaklarini, en yiiksek katma degeri elde edecek bigimde ayrintili, tutarl ve
uzun vadeli olarak planlamasi, yonetmesi ve kontrol etmesi olarak tanimlanabilir
(Harrison, 1993: 36). Stratejik iKY, orgiitin uzun vadeli hedefleri dogrultusunda
belirlenen stratejilerinin gergeklestirilmesine yonelik olarak gereken sayida, nitelikte ve
yetenekteki insan giicii ihtiyac1 da dikkate alinarak, tiim IKY faaliyetlerinin planlanmasi
ve uygulanmasi yoniinde siirekli bir ¢abayi ifade etmektedir (Akinci, 1997: 22).

Stratejik 1KY nin temel &zellikleri asagida belirtilmektedir (Meija Luis vd.,
1998: 18, Aydinli, 2001: 24-26, Karagdz, 2003: 87, Barutgugil, 2004: 56-58):

e Insan kaynaklarimn kullanmmuyla ilgili uzun dénemli planlar stratejik IKY ile
gergeklestirilebilir.

e Stratejik IKY, IKY faaliyetleriyle érgiit stratejilerinin uygulanmasinda rol oynar,



bu da orgiitsel performans tizerinde olumlu etki meydana getirir.

Stratejik IKY 'ne gére insan kaynaklar degerli, ikamesi olmayan, essiz ve taklit
edilemez kaynaklardir.

Stratejik /KY, orgiitlerde rekabetci iistiinliik saglamaya yardim etmektedir.
Stratejik IKY, siirekli bir ogrenme kiiltiirii olusturmakta ve bu égrenilenlerin
birimler arasinda transferini saglamaktadur.

Stratejik IKY, orgiitlerde gelecege doniik proaktif davranislar: tesvik etmektedir.
Stratejik IKY, orgiit hedeflerinin acik sekilde paylasiimasint saglamaktadir.
Orgiit calisanlart ile ilgili secim, egitim, deSisim ve degerlendirme stratejik
yonelimli olmay: gerektirir.

Stratejik IKY de yoneticilerin insana bakis agilari, orgiite katma deger katacak
kigileri ige yerlestirmek ve bu amagla ¢alisanlara egitim olanag saglamak
seklinde olmalidr.

Tokmak (2008: 22), personel yonetimi, IKY ve stratejik IKY anlayislarmimn

ozelliklerini Tablo 1’°deki gibi karsilastirilmali olarak belirtilmektedir.

Tablo 1. Personel Yénetimi, IKY ve Stratejik IKY ’nin Karsilastiriimasi

Kriterler Personel insan Kaynaklar Stratejik insan
Yonetimi Yonetimi Kaynaklar1 Yonetimi
- Calisanlarin isletmenin diger | Calisanlar igletmenin Caliganlar isletmenin
LG DTGNS varliklarindan farki yoktur. | kaynaklaridir. stratejik kaynaklaridir.
Hedef Onceden tammlanmis Sadece insan kaynaklarindaki | Bir biitiin olarak
faaliyetlerdeki performans | performans Orgiitsel bagari
Nitelik Genel, reaktif Bireysel, aktif Stratejik, proaktif
Genis acili, risklere
Birbiri ve ¢evre ile yeterince | duyarli ve bitiinleyici
Sistematik bir yap1 11'1§k1 1g’er151n(.1c‘3 buh'mmayan, bir yapu. Inszfm '
Yap1 bir nevi kendi i¢ersinde kaynaklar1 sistemi
bulunmamakta .
kapali insan kaynaklari gevreye uyum
programi ve uygulamalari saglayacak sekilde
olusturulmus
Seviye Genellikle alt diizey Orta diizey Ust diizey
Kapsam Qrgut icerisinde belirli 6zel Orgiit kapsaminda Orgiitiin dlge.r b-1r.1mlle-r1
bir alan ve dig ¢evre ile iliskili
Beklenti Itaat Katki Uzun fi(.)nemh katki
ve gelisim
Insan Kaynaklar : e
. . . . . A . Isletmenin bir biitiin
Degerlendirme | Maliyetleri azaltmak hizmetlerinin yerine
.. . olarak basarisi
getirilmesi
Statii Marjinal Elrfgne fonksiyonlarindan Stratejik ortak
S . Insan kaynaklari
. Personel veya idari Insan kaynaklari TS
Aktorler . . e e yoneticileri ile hat
isler uzmanlari uzmanlar1 / yoneticileri e e
yoneticileri
Oryantasyon | Kisa vadeli Orta vadeli Uzun vadeli




1.2.4. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimine Yonelik Yaklasimlar

Mgili literatiirde, orgiitlere rekabet avantaji kazandirarak orgiitsel performansi
artirmay1 esas alan stratejik 1KY, ii¢ ayr1 yaklasim ile agiklanmaktadir. Bu yaklasimlar
sunlardir (Sevingin, 2006: 187; Unnii ve Kececioglu, 2009: 1181; Giirbiiz, 2011: 400-
402; Ozutku ve Cetinkaya, 2012; 352-353):

a. En Iyi Uygulamalar Yaklasimina gore, baz1 IKY uygulamalar1 digerlerine
kiyasla daha iyidir ve orgiitlerin bagarili sonuglara ulagsmasi i¢in bu uygulamalara sahip
olmas1 gerekmektedir. Bu yaklagimin temel tezi, orgiitlerin en iyi uygulamalara yer
verdikleri ve bunlar1 uyguladiklar takdirde orgiitsel performansta iyilesme olacagidir.
En iyi uygulamalar bir siire sonra, rakip orgiitler tarafindan taklit edilebilir oldugu i¢in,
uygulamalarin ekonomik bir deger olusturmasi uzun dénemde miimkiin olmamaktadir.
Orgiitlerin performans iizerinde etkili oldugu iddia edilen en iyi uygulamalarin neler
oldugu konusunda arastirmacilar farkli goriisler belirtmektedirler (Ozutku ve Cetinkaya,
2012: 352). Pfeffer (1998: 96-124), en fazla etki uyandiran en iyi uygulamalar olarak on
alt1 evrensel IKY uygulamasi belirlemis, daha sonra bu on alt1 uygulamay: yedi baslik
altinda toplamistir. Bunlar: ig giivencesi, secici ise alma, kendi kendini yoneten takimlar
ve merkezi olmayan karar verme, oOrgiitsel performansa dayanan iicretlendirme,
kapsamli yetistirme, statii farkliliklarin1 azaltma, finansal bilgilerin ve performansa
iligkin bilgilerin orgiit capinda paylagimidir.

b. Uyum Yaklagimina gore, IKY uygulamalarmin 6rgiitsel hedefleri
desteklemesi i¢in mutlaka uyumlu hale getirilmesi temel kabul edilmektedir. Stratejik
IKY hem i¢ (6rgiit kiiltiirii, icyapisal faktorler) hem de dis faktdrler (teknoloji, rekabet
ve devlet diizenlemeleri) tarafindan etkilenmektedir. Bir orgiitiin IK'Y uygulamalari
orgiitiin icindeki ya da cevresindeki diger faaliyetlerle (stratejik isgdren seg¢imi,
caliganlarin tutumu, sektor tiirii, lilkenin 6zellikleri) uyumlu olmalidir (Truss, 2001:
1126).

Miles ve Cameron, Miles ve Snow, Grenier gibi akademisyenler IKY alaninda
yonetilmesi gereken iki uyum tiiriinii ileri siirmiislerdir. Digsal / dikey uyum: IKY
uygulamalar1 belirli orgiitsel faktorler ile uyumlu hale getirilmeli, bdliimiin yapisi,
sistemleri ve ydnetim uygulamalar1 drgiitiin gelisimiyle uyumlu olmalidir. igsel / yatay
uyum: IKY wuygulamalari kendi iginde birbirleri ile tutarli olacak sekilde
yapilandirilmali, boélimiin yapisi, sistemleri ve ydnetim uygulamalari birbirini

tamamlamal1 ve desteklemelidir (Baird ve Meshoulam, 1998: 116).



Sekil 2’de orgiitlerde dikey ve yatay uyum yaklasimlarinin belirleyici faktorleri

ve uyum tiirleri lizerindeki etkileri gosterilmektedir.

insan Kaynaklar1 Fonksiyonuna

iliskin Faktorler
e IK politikalar
e IK uygulamalarina iliskin TOPLAM UYUM
secenekler

e Yatirim / biitce

Yatay Uyum

Bireysel Faktorler isletme
. IK miidiirlerinin yetenekleri »  Performansi
o Ust diizey yoneticilerin
yetenek ve destekleri
e (Calisanlarin bilgi ve
vetenekleri

A 4

Dikey Uyum

Isletmeye iliskin Faktorler
e  Stratejinin dogas1
e  Degerler ve kiiltiir

Sekil 2. Orgiitlerde Yatay ve Dikey Uyum Yaklagiminin Faktorleri
(Kaynak: Wei, 2006: 52 Aktaran: Unnii ve Kegecioglu, 2009: 1184)

c. Kaynak Temelli Yaklasim da ise, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliiglinlin temel
belirleyicisi Orgiitiin sahip oldugu kaynaklaridir ve insan kaynaklari da orgiitiin en
onemli kaynaklarindan birisidir (Sevingin, 2006: 187). Bir orgiitiin strateji gelistirmek
ve uygulamak icin kullandigi somut ve soyut varliklar olan kaynaklarin, rekabet
istlinliigli tretebilmesi i¢in degerli ve kit olmasi1 gerekirken; siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigl tiretebilmesi i¢in bu kaynaklarin ayn1 zamanda tam olarak taklit edilemez ve
ikamesiz olmasi gerekir (Barney, 1991: 107). IKY uygulamalarinin az bulunan, taklit
edilmesi zor ve ikame edilemeyen kaynaklar olmasi durumunda, IKY’nin o&rgiit
performansini artiracak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasina neden olacaktir.

Kaynak tabanli yaklasima gore orgiitiin i¢ kaynaklartyla orgiitsel performans
arasindaki iligkiyi inceleyen Barney (1991: 101), SWOT analiziyle kaynak temelli
yaklagimi1 Sekil 3’teki gibi belirtmektedir.

[: icsel Analiz ::| [: Dissal Analiz ::|

Giicli Yanlar Firsatlar
! — !
Zay1f Yanlar Tehditler
Kaynak Tabanli Model Rekabet Ustiinliigiiniin

Cevresel Modelleri




Sekil 3. Geleneksel SWOT Analiziyle Kaynak Tabanli Yaklagim
(Kaynak: Barney, 1991:100 Aktaran: Geng, 2009: 53)
1.2.5. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci

IKY’de stratejik yaklasimin benimsenmesi ve uygulamaya gecilmesi siireci bes
asamanin tamamlanmasiyla miimkiindiir. Sekil 4°te, stratejik IKY y&netim siirecinin bu

asamalar1 gosterilmektedir. Bu asamalar sunlardir (Barutgugil, 2004: 58-60):

Vizyon, Misyon ve Amaglari

v

I¢ Cevre | Orgiitsel D1s Cevre

Analizi Strateji ve Amagclar Analizi

v

Insan Kaynaklari
Stratejilerinin Belirlenmesi

v

Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Strateji, Politika ve
Calismalariin Uygulanmasi

v

Insan Kaynaklar
Stratejilerinin Kontrol ve
Degerlendirmesi

Orgiitiin

Sekil 4. Stratejik Insan Kaynaklar1 Y6netimi Siireci
(Kaynak: Barutgugil, 2004: 16)

1. Asama: Orgiitiin Stratejik Amaclarinin Belirlenmesi: Bu asamada 6rgiitiin
niteligi, hangi alanda faaliyet gosterdigi, basar1 ile neyi ifade ettigi, hangi katma degeri
yarattigt ve gelecekte nerede olmak ve ne yapmak istedigi gibi sorularin
cevaplandirilmasi gerekir. Bu cevaplarla birlikte IKY hangi islerin yapilacagini, bu
kisilerin nasil bulunacagini, yerlestirilecegini ve egitilecegini planlamak durumundadir.

2. Asama: Stratejik Planlarin Uygulamaya Tasmmmasi: Orgiitlerin uzun
donemli ve genis kapsamli planlarmi uygulayabilmesi, her seyden once nitelik ve
nicelik olarak dogru insan kaynaklarina sahip olmasmna baghdir. IKY planlarina bagh
olarak ise alma, egitim, kariyer planlama ve performans yonetimi gibi konularda kritik
kararlar almak durumundadir.

3. Asama: Stratejik Konumlandirma: Stratejik planim1 hazirlayan bir orgiit,
bulundugu sektérde rakiplerine oranla hangi stratejik konumda olacagini belirlemelidir.
Stratejik konumlandirma, orgiitiin kendisini daha dogru degerlendirmesine ve pazardaki
gelismelere daha hizli ve etkili cevap verebilmesine olanak saglayacaktir. Stratejik

konumlandirma; insan kaynaklarmin planlanmasi, ¢alisanlarin ige alinmasi, dis kaynak



kullanilmasi, ¢alisanlara bilgi ve beceri kazandirilmasi, performans yonetimi ve kariyer
planlama gibi uygulamalarin dogru yonlendirilmesini kolaylastiracaktir.

4. Asama: Kritik Insan Kaynaklar1 Konularmmn Belirlenmesi: Orgiitiin
stratejik amacinin belirlenmesi ve stratejik konumlandirma siirecinde 6ne ¢ikan 6nemli
insan kaynaklari konularinin neler oldugunun saptanmasi gerekir. Hangi konularda
yapilacak iyilestirmelerin ger¢ek anlamda orgiitiin stratejik amaglarina katki saglayacagi
ve rekabetci Ustiinliikler saglayacagi belirlenmelidir.

5. Asama: IKY Stratejilerinin Uygulanmasi: IKY o&rgiitin  vizyonunu,
misyonunu, stratejik hedeflerini, orgiit kiltiiriinii, inang ve degerler sistemini ve
gelecekte Ongoriilen stratejik konumunu dikkate alarak belirledigi kritik insan
kaynaklar1 konularinda gerekli eylemleri de saptamali, bunlar1 planlama ve uygulama

sorumlulugunu istlenmelidir.

1.3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari
Stratejik IKY uygulamalari, dokuz temel fonksiyonel strateji olarak ele
alinmaktadir. Sekil 5°te, insan kaynaklari stratejilerinin uygulanmasina yonelik siireg

gosterilmektedir.

{ViZyon, Misyon ve Amaglar }

[ I¢c Cevre Analizi } > [D1$ Cevre Analizi]

v

[ IK Stratejilerinin Belirlenmesi -Tercihler J
|
v

[ IK Stratejilerinin Uygulanmasi J

—[ IK Planlamasi ve s Analizi

—[ Secme ve Ise Alma

]
]
! Takim Olusturma Takim Calismas: |
]
)
1

—[ Egitim ve Gelistirme

—[ Kariyer Planlama ve Y&netimi

—[ Performans Yonetim Sistemi

v

[ IK Stratejilerinin Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi }

Sekil 5. insan Kaynaklari Stratejilerinin Uygulanmasi
(Kaynak: Barutgugil, 2004: 238)

1.3.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasina Yonelik Stratejiler

Orgiitlerin amaglarina etkin ve hizli bir bigimde ulasabilmesi, iyi bir insan



kaynaklar1 planlamasinin yapilmasina baglidir. Bu planlamanin verimli olabilmesi ig¢in,
orgiitlerin kendi i¢indeki ve disindaki degisimlerden, yasanan teknolojik gelismelerden,
piyasa kosullarindan, degisen kanun ve yasalardan haberdar olmalari ve giincel olarak
takip etmeleri gerekmektedir (Palmer and Winters, 1995: 32). Insan giicii planlamasi
yapilirken, rekabeti etkileyen faktorlerin bilim ve teknoloji diizeyi, organizasyonu ve
yonetimi, maliyeti, fiyati ve kalitesi, rekabet yogunlugu, yenilik¢iligi ve verimliligi,
kaynak kullanimi ve karliligt acisindan her birinin en etkin bir sekilde
gerceklestirilebilmesi icin ihtiya¢ duyulan insan giicii niteliginin ve niceliginin zaman
bazinda belirlenmesidir. Buna gére mevcut insan kaynaklarinin istenilen diizeye gelmesi
icin gerceklestirilmesi gereken faaliyetler tanimlanmalidir. Ayn1 zamanda ne zaman,
hangi niteliklerde ve ne kadar insan kaynaginin temin edilmesi gerektigi belirlenmelidir
(Ylyasov, 2006: 53).

Insan kaynaklar1 planlanmasinda gelecege yonelik isgiicii tahmini yapilmaktadur.
De Cenzo ve Robbins (1996: 135), stratejik IKY planlamasini bir siire¢ olarak, sekiz
temel unsurdan meydana geldigini belirtmektedirler. Bu unsurlar: 6rgiitiin misyonunu
tanimlama, Orgilitiin amaclarmi belirleme, insan kaynaklar1 bilgi sistemi, insan
kaynaklar1 analizi, is analizi, tanimlar1 ve gerekleri, insan kaynaklar: talebini belirleme,
insan kaynaklar1 arzin1 tahmin etme ve arz ve talebi karsilagtirmadir. Insan kaynaklarin
stratejik olarak planlarken asagida belirtilen stratejik calismalarin  yapilmasi
gerekmektedir (Kok, 2006: 92):

e Orgiitte is tamimi ve is analizi yapimall,

e  Orgiitteki insan kaynaklarimin durumu genel olarak ortaya konmall,

e Orgiitteki insan kaynaklarina yénelik i¢ ve dis cevre analizi yapilmali ve

e Orgiitteki insan kaynaklarimin incelenmesinden sonra, insan kaynaklarimin arz
ve talep karsilastirilmast yapilmalidir.

Orgiitlerde isgiicii talebinin planlamasinda ise, su konular énem kazanmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 294):

e Orgiitiin iiriin, pazar ve siireglerle ilgili olarak gelecekteki talep ve kapasite
durumu, isgiicii miktarimi etkileyeceginden dolayi,; gelecekle ilgili olarak mal ve
hizmetlerin talep ve kapasite tahminleri yapilmali,

o Isgiiciinde istifa, emeklilik veya ise son verme nedenleriyle olusabilecek
gelecekteki isgiicii agciginin tahmini yapilmal,

o Teknolojik degismelere uygun isgiicii 6zellik ve yetenekleri belirlenmeli ve

e Orgiitiin isgiicii i¢in gerekli mali analizinin yapilmasi gerekmektedir.

Tikici ve Cobanoglu (2004: 244-245) Tiirkiye'nin en biiyiik 200 sanayi



isletmesinde stratejik IKY planlamasindaki temel unsurlarin uygulamasini (bunlar:
orgiitiin misyonunu tammlama, orgiitiin amaglarint belirleme, orgiitte insan kaynaklari
bilgi sistemi, orgiitteki insan kaynaklarimin analizi, orgiitteki islerin analizi, tanimlar
ve gerekleri, orgiitiin insan kaynaklari talebini belirleme, orgiitiin ihtiya¢ duyacagt
insan kaynaklart arzini tahmin etme) degerlendirdigi caligmalarinda su tespitlerde
bulunmaktadirlar: Arastirma kapsamindaki isletmeler misyon tanimlarina ve stratejik
amagclarin belirlemesine O6nem vermektedirler, insan kaynaklart bilgi sistemini
olusturmaya yeterince 6nem vermemektedirler, mevcut insan kaynaklar1 analizine 6nem
vermektedirler, is analizini uygulamaya Onem verirken, is tanmimi ve gereklerinin
hazirlanmasina yeterince Onem vermemektedirler, yer degistirme raporlarinin

hazirlanmasina ve tahmini maliyetlerin hesaplanmasina 6nem vermektedirler.

1.3.2. isgoren Teminine Yénelik Stratejiler
Orgiitiin stratejik amagclarma ulasmasi icin IKY nin temel amaclarindan birisi de
dogru insanlarin dogru islerde ¢aligmalarini saglayarak orgiitiin hedeflerine ulasmasina
katkida bulunmaktir (Bakan vd., 2006: 613). Isgéren temini, IKY’nin 6nemli bir
konusunu olusturmaktadir. Mevcut c¢alisan ihtiyaglarinin tespiti, bu ihtiyacin uygun
yollarla ve araclarla duyurulmasi, basvurularin alinmasi, goriismelerin yapilmasi ve
uygun adaylarm ise yerlestirilmelerini icermektedir (Findik¢i, 2001:167). Insan
kaynagin1 se¢me, oOrgilit i¢i kaynaklardan ve Orgiit disi kaynaklardan yapilabilir.
Isgdrenin orgiit icinden segilmesi mevcut insan kaynagindan yararlanmaktir. Ayrica
orgiit ¢alisanlarina yiikselme olanagi tanidig i¢in calisanlara motivasyon saglayacaktir.
Orgiit disindan secilmesi halinde ise; orgiite yeni fikirlerin, yeni ydntemlerin ve
tekniklerin getirilmesinde faydali olacaktir (Yiiksel, 2007: 101).
Barutgugil (2004: 257-259) IKY "nin kadrolama islevi kapsaminda insan kaynagi
bulma faaliyetine yonelik olarak su stratejileri belirtmektedir:
o Isgoren bulma faalivetine baslamadan oOnce acik pozisyonlar ilan edilerek
nitelikli ve istekli isgorenin basvuru yapmasi saglanmall,
e Belirlenen pozisyonlar igin yetenek envanteri olusturulmali,
o Yapilan bagvurular nesnel bir sekilde degerlendirilmeli,
e Orgiitler isgoren bulma siirecinde isgiicii piyasasini, is yasamini diizenleyen
vasalart ve ticretleri dikkate almali,
o [sgoren bulma siirecinde, yararlamilan i¢ kaynak yonteminde tavsiye sistemine
onem verilmeli; dis kaynak yonteminde ise, egitim kurumlarina ve meslek

birliklerine oncelik verilmeli ve



e Basvuruda bulunan ¢aliganin yetenekleri ile orgiitiin gerekleri uyumlu olmalidir.

Isgoren ihtiyacinin drgiit ici kaynaklardan karsilanmasi durumunda, drgiit icinde
motivasyon, verimlilik ve iggorenlerin Orgiite giivenleri artar, Orgiitteki kisi Orgiitii
tanidigindan ise daha kolay adapte olur, terfi alma konusunda beklentiler ve bunun
sonucu olarak verimli ¢alismalar ortaya cikar. Isgoren ihtiyacinin orgiit disindan
karsilandig1 zaman ise; Orgiite yeni bir beyin, bir dinamizm katilmis, yeni kisilikler ve
hareketlilik katilmis olunmaktadir (Turan, 2008: 22).

Akbaba ve Giinlii (2011: 222) Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan tiim bes
yildizli otellerin genel miidiir veya insan kaynaklar1 miidiirlerine yonelik yaptiklar
arastirma sonucunda, arastirmaya konu olan otellerinin ¢ok 6nemli bir boliimiinde 6rgiit
diizeyinde stratejik planlama uygulandigr goriilmektedir. Ancak oOrgiitlerin isgoren
bulma, segme ve egitim uygulamalari incelendiginde, bakis acilarmin stratejik 1KY
yaklagimi ile tam olarak oOrtiismedigi ve kendi icerisinde ¢eliskiler gosterdigi

anlagilmaktadir.

1.3.3. Egitim ve Gelistirmeye Yonelik Stratejiler

Orgiitlerde calisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde; 6rgiitiin amaclar
dogrultusundaki egitimin maliyetleri ve zamanlamasi iyi planlamali, kimlere, hangi
konularda, ne kadar siire ile egitim verilecegi belirlenmelidir. Rekabet iistiinliigii
saglayabilecek iiretken ve farklilik gosteren yetenekler, is disinda, planli ve programli
olarak yapilan seminerler, sertifika programlari, kisa ve uzun siireli kurslar gibi
gelistirme programlart ile ¢alisanlara kazandirilmaktadir. Bu programlarda 6rnek olay
analizleri, yonetim oyunlari, rol oynama ve davranis modellemesi gibi yontemlerden
yararlamlmaktadir. Orgiit ici is basinda egitim yontemleri arasinda ise, is rotasyonu, iist
yoneticinin danismanligi ve yol gostericiligi gibi yonetici gelistirme yoOntemleri yer
almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 295). Egitim programlar1 sayesinde nitelikleri
gelisen calisanlar, yeni fikirlerin tretilmesini saglayacak, bu fikirlerin hayata
gecirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan operasyonel siiregleri ve teknolojiyi, orgiit yapisini
olusturabilecek ve uygulayabilir hale gelecektir. Siirekli egitim ve gelistirme sayesinde
verimlilik ve kalite artarken, maliyetler de diisecektir (Ylyasov, 2006: 62).

Egitim ve gelistirme islevi kapsaminda belirlenen stratejiler sunlardan
olusmaktadir (Kok, 2006: 99-100):

e Orgiitte calisanlara verilecek egitim icin stratejik amaclar olusturulmali ve buna

yvonelik ilkeler belirlenmeli,



o Egitim gereksiniminin belirlenmesinde analiz yontemlerinden yararlanilmali,

o FEgitimin stirekliligi benimsenmekle birlikte, dogru zamanda, dogru kisilere,
dogru konularda ve dogru yontemlerle egitim verilmeli,

o Egitim gereksinimlerini gidermeye yardimct olacak ve ¢alisanlari gelistirecek
uzun stireli egitim programlart hazirlanmall,

o Egitime katilacak calisanlar, egitim konulari, egitim verecek kisiler, egitim
zamani, egitim siiresi, egitim yeri ve egitim biitcesi belirlenmeli ve

o Kariyer yonetimi, kariyer gelistirmesi ve kariyer planlamast yapimalidir.

Hizmet i¢i egitim stratejileri orgiitlerin ¢alisanlari i¢in uygulayacaklari en 6nemli
uygulama alanlarindan biridir. Bu sebepten dolayi, hizmet ic¢i egitim stratejilerini
belirlerken tiim kosullar g6z Oniinde bulundurulmali ve yeniliklerden haberdar
olunmalidir. Teknolojiden ve modernlikten uzak bir egitimin faydasi olmayacagi agikca
goriilebilmektedir (Turan, 2008: 26).

Orgiitlerin basvurduklari egitim kaynaklarina bakildiginda, ¢ok biiyiik bir oranla
orgiit i¢i kaynaklara bagvuruldugu ve orgiitlerde kullanilan insan kaynaklari politikalar
cergevesinde kariyer planlama faaliyetlerinin en az basvurulan politika olarak ortaya
ciktig1 goriilmektedir (Akbaba ve Giinlii, 2011: 220). Orgiitlerde isyerinde 6grenme;
bireysel Ogrenme, takim ve Orgiitsel Ogrenme gibi faaliyetler Orgiitiin temel
yeteneklerini gii¢lendirmekte ve orgiitiin rekabet avantaji saglamasinda 6nemli bir itici
giic olusturmaktadir. Orgiitlerin isyerinde dgrenmeye yatirim yapmasi, ayni zamanda

sahip oldugu insan kaynaklaria yatirim yapmasidir (Senkal, 2004).

1.3.4. Performans Degerlendirmeye Yonelik Stratejiler

Performans degerlendirme, calisanlarin herhangi bir konudaki etkinlik ve basari
diizeylerinin belirlenmesidir. Performans yonetiminin kalbi, calisanlarin g¢abalarinin
amag¢ yonlii olmasidir. Yoneticiler, calisanlar1 ilk olarak belirli standartlar1 bagsarma
hususundaki performanslarina gore degerlendirmelidir. Ikinci olarak ¢alisanlarin
amaclart ve performans standartlari, Orgiitiin stratejik amacglarima dayanarak
olusturulmalidir (Dessler, 2000: 312).

Performans degerleme sayesinde, calisan kendi performansinin sonuglarina
iliskin bilgi sahibi olurken; Orgiit ise, calisan ile yaptig1 is anlagsmasinin kosullarinin ne
oranda gerceklestigi, calisanlarin ilgi ve yeteneklerinin ne diizeyde yansidigi ve is
basaris1 konularinda yargida bulunma olanagina kavusmaktadir. Boylece calisanin terfi
etmesi, licretinin artirilmasi, eksiklikleri gibi hususlarda saglikli karar alinabilmektedir

(Findikgi, 2001: 298).



Tastan (2002: 8-15) insan kaynaklarinin performans degerlendirmesi konusunda
orgiitlerde uygulanmasi gereken 6nemli stratejiler olarak sunlar1 ifade etmektedir:

e Orgiitler kendi yapilarina uygun performans yonetim sistemi uygulamalarina
gecmeli,

o  Uygulanacak olan performans yonetim sistemi, amaglarla sonuglar arasinda
degerlendirme, dereceleme, iicretlendirme ve gelistirme siire¢lerini kapsamali,

e Performans degerlendirme yontemi, orgiitlerin misyonu ve stratejik amaglari ile
iliskilendirilmeli,

e Performans yonetiminde, orgiitsel amaglar bireysel amaglara doniistiiriilmeli,
amaglarin gercgeklestirilmesi icin gerekli performans kriterleri belirlenmeli,
belirlenen kriterlere gore ¢calisanlar zamaninda ve adaletli degerlendirilmeli,

e Calisanlarin performansimin arttirtimasi icin odiillendirme islevi genis kapsaml
tutulmali, bunun i¢in,; performansa dayall ticret yonetiminden yararlanilmali,

o Performans olgiitleri belirlenmeli, performans olgiitleri yapilan faaliyetlerin
sonucunu yansitan bir gésterge olmali ve

o Performans degerlendirmesi belirli siirelerde yapilmali, sistematik olmali,
olciilebilir somut sonuglari ortaya koymali ve basart odakli olmalidir.

Stratejik performans degerlendirme sistemi, Orgiitiin sahip oldugu insan
kaynaklariin giiglii ve zayif yonlerini bilmek, yoneticilerin ¢alisanlar1 hakkindaki bilgi
saglamak ve c¢alisanlarin kendi performanslarini bilme ihtiyacina karsilik vermek i¢in

kurulmustur (Ozutku, 1999: 147-148).

1.3.5. Ucretlendirme ve Odiillendirmeye Yonelik Stratejiler

Stratejik 1KY, orgiitteki {icret programimin olusturulmasi, gelistirilmesi ve
uygulanmasi i¢in ¢aligmalar yapmakta ve bu ¢aligmalar esnasinda diger insan kaynaklari
boliimleri ve yoneticileri ile bilgi aligverisinde bulunmaktadirlar. Hazirlanan {icret
programinin her asamasinda, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin ve verimliliklerinin goz oniinde
tutulmasi gerekmektedir (Tirkel, 1998: 59).

Bir ¢alisanin belirli bir igyerini se¢mesi, orada kalmasi ve yliksek motivasyonla
caligmasi, kendisine Onerilen iicret diizeyi ve Odiillerle yakindan ilgilidir. Bu nedenle,
calisanin beklentilerinin karsilanmasi i¢in parasal ya da parasal olmayan iicretlerden ve
bicimsel ya da bicimsel olmayan 6diillerden olusan bir 6deme sisteminin olusturulmasi

gerekmektedir (Barutgugil, 2004: 443).



Orgiitlerde, oncelikle is degerlemesi yapilmali daha sonra iicretlendirmeye
gidilmeli ve iicret yonetimi uygulanirken belirli stratejiler takip edilmelidir. Bu
stratejiler sunlardir (Kok, 2006: 109):

o Ucret belirlemede dis denge unsuru géz oniinde bulundurulmalidir. Dis denge
unsuru, ozel sektor ve kamu sektoriindeki ticret, ¢alisma kosullari, ek yardim ve
odiillerin karsilastirtlarak ¢ok biiyiik farklarin olusmamasini saglamaktir.

e Boélgeler arasindaki yasam standardi, gecim farkhiliklari, emek piyasasinin
bolgeler arasindaki farkliliklar: ticretlendirmede goz oniinde bulundurulmali,

e Performansa dayal: iicretlendirme yontemine gegilmeli,

o Ucretlendirme, nitelikli insan kaynaklarini érgiite ¢ekebilecek, mevcut insan
kaynaklarimi érgiitte tutabilecek, ¢alisanlarin motivasyonlarini artirabilecek ve
performanslarim yiikseltebilecek ozellikte olmali ve

o Orgiitteki statiilere uygun iicret araliklar belirlenmeli ve bu araliklar belirli
zamanlarda revize edilmelidir. Revize edilmeyen iicretler, ilerleyen zamanlarda
caliganlarin motivasyonu agisindan sorunlar ortaya ¢ikartabilmektedir.

Tatmin edici bir iicret ve 6dil sistemi i¢in {izerinde yogunlasilmasi gereken
stratejik konular ise sunlardir (Canman, 2000: 231): Uzun donem sonuglarina 6diil
vermek, girisimcilige ve liderlige 6diil vermek, isbirligi ve takim calismasma o6diil

vermek, yaraticiliga 6diil vermek, calisanin sadakat ve sorumluluguna 6diil vermektir.

1.3.6. Kariyer Gelisimine Yonelik Stratejiler

Insanlar yasamlarmin biiyiik bir kismm calisarak gegirdiginden, is onlar icin
yasamsal bir olgudur. Dolayisiyla calisan her bireyin, yasamini planlayabilmek icin,
meslegindeki ilerleme olanaklarini, yani kariyer firsatlarin1 iyi anlamasi gerekir.
Destekleyici ve anlayisli yoneticiler, c¢alisanlarinin meslekte ilerlemesinin 6nemini
anlayan ve onlarin mutlu ve verimli olduklar siirece Orgiitte kalmalarimi saglayan
yoneticilerdir (Barutgugil, 2004: 319).

Kariyer planlamasi, oOrgiitte cesitli pozisyonlarda calisan kisilerin belirlenen
hedefler dogrultusunda gelisim saglamasina yonelik bir plan yapilmasidir. Burada
onemli olan kisinin gelecekte varmak istedigi mesleki performansla, orgiitiin kisiden
beklentilerinin Ortiismesidir. Bu nedenle kariyer planlamasi, ¢alisanlarla, yoneticilerin
birlikte almalar1 gereken karar olmalidir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 323).

Kariyer planlamasi, c¢alisanlarin orgiite iliskin belirsizliklerini azaltan, onlarin
geleceklerini objektif bir bakis agisiyla gormelerine imkan saglayan, ilerisi i¢in gergekci

planlar yapmalarina destek veren ve yaptiklar isten yiliksek tatmin duyabilmeleri i¢in



kullanilan 6rgiit - calisan biitiinlesmesini temel alan bir yontemdir. Kariyer planlamasi
orgiit icinde, ¢alisanlarin ise bagslamasindan itibaren yapilmalidir (Berberoglu, 1991: 37-
38). Stratejik gergevede diisiiniilmiis bir kariyer gelisimi programinin i¢inde bulunmasi
muhtemel olan unsurlar sunlardir (Karagéz, 2003: 157-159): Oryantasyon programi,
hizmet i¢i egitim programi, kariyer gelisim merkezi ve bilgi bankasi, kariyer danigmani,
performans degerlendirme sistemi, is tamimlari, 1rk, dil, din, cinsiyet vb. ayrimciligi
onleyici programlar, yliksek pozisyonlar i¢in gerekli yetkinlikleri ve bu pozisyonlara
ulagsma potansiyeli tasiyan isgérenlerin tanimlandigi bir sistem, rotasyon programi,
yOneticilerin egitildigi ve potansiyel yoneticilerin ortaya cikarildig: bir yonetsel egitim
programidir.

Kariyer planlama ve gelistirmede Orgiite diisen rol, ¢alisanin isine uygun bir
sekilde ilerlemesini saglayacak kariyer yollarim belirlemektir. Orgiite diisen
sorumluluklar ise sunlardir (Argon ve Eren, 2004: 252):

e [leriye doniik olarak insan kaynaklarinin planlamas,

e (Calisanlarin kariyer yollarimin tasariminin yapilmasi,

o Calisanlarin performanslarmmin degerlendirilmesi,

o Kariyer danismanlarimin géreviendirilmesi ve

e Calisanlarin kariyer amaglarina ulasmada yetersiz kaldigi noktalarda egitim

faaliyetlerinin gerceklestirilmesidir.

1.3.7. Motivasyona Yonelik Stratejiler

Motivasyon, insan davranislarinin istenilen dogrultuda yonlendirilmesi olarak
tanimlanabilir. Bagka bir deyisle, motivasyon insanlarin faaliyetlerinin ve g¢abalarinin
stirekliligini saglayan ve onlar1 harekete geciren giiclerin tiimiidiir. Motivasyon siirecini
tanimlarken {i¢ Onemli unsura dikkat edilmelidir: Bireyi bir davramista bulunmaya
zorlayan ya da davranisa yol acan gii¢, davranisin belli bir yonde gelismesini saglayan
gii¢, bir davranis ortaya ciktiktan sonra, bu davranisin korunmasi ve siirdiiriilmesini
saglayan giic (Ozgener, 2000: 176).

Orgiitlerde motivasyon ve performans ¢ok yakindan iliskilidir. Motive olmayan
calisanlarin yiiksek performans gostermeleri beklenemez. Insan kaynaklarini motive
etmek isteyen bir yonetimin, oncelikle gelistirmeyi hedefleyen ve ¢alisanlarinin kariyer
gelisimini azaltan ve engelleyen unsurlar1 ortadan kaldirmasi gerekmektedir (Tiirkel,
1998: 56). Bastiirk (2003: 70) ise, orgiitlerde ¢alisanlarin performansini belirleyen
degiskenler olarak su hususlar1 belirtmektedir: Yetenek, ise duyulan ilgi, isin sagladigi

gelisme ve ilerleme olanaklari, iyi tanimlanmis hedefler, faaliyetlerine iliskin geri



besleme, basarinin 6diillendirilmesi, basarisizligin cezalandirilmasi ve isin yapilmasi
icin gerekli kaynaklara ulagabilme yetkisidir.

Calisanlar, yaptiklar is veya is ortamlarindan memnun olduklar1 6l¢iide verimli
caligirlar. Bu nedenle, yoneticiler ¢alisanlarin salt ekonomik ve sosyal gereksinimlerini
degil; ayn1 zamanda psikolojik gereksinimlerini de karsilamaya c¢alismalidirlar. Bu
noktada, yOneticiler motivasyon siirecinden rasyonel bi¢gimde yararlanarak orgiitlerini

yonetmelidirler (Birdal ve Aydemir, 1992: 136).

1.3.8. Endiistri iliskilerine Yonelik Stratejiler

Genel anlamda endiistri iligkileri, endiistri sektoriinde yer alan is¢i - igveren
iligkileri ile bu iligkilerin sonucunda ortaya ¢ikan ¢alisma kosullariin belirlenmesini
konu alan disiplinler aras1 bir bilim dalidir. Burada endiistri sektoriindeki isci - isveren
iligkilerinin ve genel calisma kosullarinin olusturulmasi, diizenlenmesi ve daha iyiye
yonlendirilmesi amacglanirken, daha da kurumsal nitelikteki iliskiler kastedilmektedir.
Kurumsal iligkinin anlami da en azindan galisan tarafindan orgiitlenmis olmasi veya
kendisi adina hareket edecek bir kuruma / sendikaya sahip / iiye olmasidir (Simsek,
2007: 13).

Endiistri iligkileri sistemi; isci-isveren iliskilerinin diizenlenmesi, sendikalarin
olusumu ve toplu pazarlik yoluyla is sartlarina etkileri, toplu sézlesmeler, toplu pazarlik
yapisi, sOzlesmelerin siiresi, sozlesmelerle diizenlenen hususlar ve uyusmazliklarin
¢coziim yollar1 gibi konular1 olusturmaktadir (Kiziloglu, 2012: 31). Endiistri iligkileri
yoneticiler, c¢alisanlar ve sendikalar arasinda iletisimi kolaylastirmaya destek
saglamakta ve en temel amaci da, ¢alisanlara destekleyici bir ig ortami olusturmak ve
insan kaynaklar1 hizmetlerinin karmasikligina arabulucu ve rehber olarak hizmet
etmektir. Endiistri iligkileri, ise gelmeme problemlerinin ¢oziilmesi, is ve 6demelerle
ilgili kurallarin olusturulmasi, sendikalarla iligkilerin saglanmasi, ¢alisanin maddi
sikintilart ve ailevi problemleri gibi sorunlarda ona destek olma faaliyetlerini yerine
getirmektedir (Tonus, 2002: 32).

Gilinlimiizde orgiitlerin enddistri iliskilerinde degisim yasanmakta, orgiitler arasi
rekabet artmakta, tiretim siirecleri degismekte ve sendikalasma gerilemektedir. Bir
orgiitte, endiistri iligkilerinden olumlu bir sekilde yarar saglayabilmek i¢in ¢esitli
stratejiler gelistirilmelidir. Orgiitlerin endiistri iliskilerine yonelik stratejilerine drnek
olarak; sendikalarla muhalefet ya da igbirligi stratejileri, diisiik - yiiksek is giivencesi
stratejileri verilebilir. Strateji gelistirmede g6z oniinde bulundurulmasi gereken konular
sunlardir (Kok, 2006: 114):



o Endiistri iliskileri kapsamindaki ilgili kanun ve mevzuatlarin eksiksiz
uygulamalar: saglanmall,

e Calisanlara yonelik yasal yiikiimliiliikler yerine getirilerek ozliik haklar: eksiksiz
bir sekilde yerine getirilmeli,

e Calisanlarin, sendikal faaliyetler ve toplu pazarlik yontemiyle kendi hakkinda
verilecek kararlar etkilemeleri saglanmall ve

o FEsnek bir endistri iliskileri sistemi kurulmaya yénelik ¢alismalar
hizlandirilmalidr.

Sendikalar, isgiicii maliyetinin sekillenmesinde, ¢alisma hayatinin niteliginin
artmasinda ve c¢alisma barisinin saglanmasinda Snemli bir yere sahiptir. Isgiicii
iicretlerinin diisiik veya yliksek olmasi, isgiiciiniin motivasyonu, verimliligi, sendikal
iligkilerdeki anlagma ve catisma ortamlar1 gibi konularin stratejik yonetim tarafindan
dikkate alinmas1 dogru bir yaklasim olacaktir. Orgiit ile sendikalar arasinda karsilikli
uyum, saygt ve anlagma etkin bir bi¢imde ger¢ekleseceginden, Orglit i¢in biiylime ve

gelisme firsatlar1 dogacaktir (Bayraktar, 2003).

1.3.9. insan Kaynaklarinin Korunmasina Yénelik Stratejiler
Insan kaynaklarini koruma fonksiyonu, is giivenligi ve is saghgini ifade
etmektedir. Koruma fonksiyonu, is kazalarina ve meslek hastaliklarina karsi ¢alisanlari
koruma altina almak i¢in yapilan caligmalardir. Koruma fonksiyonunun amaci,
caliganlarin is yeri ortaminda fiziksel ve ruhsal varliklarinin korunmasidir. Koruma
fonksiyonuyla IKY acisindan su sonuglara ulasilmaktadir: Giivenli bir ¢alisma
ortaminin olusturulmast i¢in gerekli insan davraniginin saglanmasi, is kazalar1 ve
meslek hastaliklarint doguran nedenlerin saptanmasi ve ortadan kaldirilmasi, bunlarin
neden oldugu kayip is giinlerini azaltarak verimliligin arttirtlmasidir (Simsek, 2007: 12).
Insan kaynaklarinin korunmasi kapsaminda is giivenligi, isgéren sagligi ve is yasaminin
kalitesine yoOnelik stratejiler onem arz etmektedir. Insan kaynaklarinin korunmasi
fonksiyonu olarak, orgiitlerde uygulanmasi gereken stratejiler sunlardir (Kok, 2006:
118-119):
o Iy kazalari, meslek hastaliklarimn tespiti amaciyla arastirmalar yapilmali,
o (Calisma ortami ve ¢aliyma kogullarimin yol acabilecegi saglik sorunlar: tespit
edilmeli ve saglhigi bozabilecek her tiirlii etkene karsi ¢caliganlar korunmali,
o Is kazalari ve meslek hastaliklari sayilarimin en aza indirilmesine yonelik
tedbirler alinmall,

o Calisma kosullarimin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi saglanmali ve



o Her calisamin kendi fiziksel ve ruhsal yapisina uygun iste c¢alistirilmast
saglanmalidir.

IKY’nin en kritik gérevlerinden biri de calisanlarin orgiitte kalmalarini
saglamaktir. Ayrilan bir ¢alisanin yerinin doldurulmasi zaman alan ve maliyeti olan ek
bir caba gerektirmektedir. Ayrica ayrilan kiginin beraberinde gotiirdiigli tirliin/hizmet
bilgisi, oOrgiitsel deneyim ve miisteri iliskileri kapasitesi orgiit i¢in 6nemli kayiplar
olusturmaktadir. Dahasi, ayrilanlarin yerine ise alinanlarin egitimi, ise aligtirilmasi,
orgiite uyum saglamasi ve miisterileri tanimasi i¢in gecen siirede 6nemli is kayiplart s6z
konusu olmaktadir. Biitliin bu nedenlerle yetenekli calisanlarin oOrgiitte kalmasini
saglamak yoneticilerin temel bir sorumlulugu olmaktadir (Barutgugil, 2004: 465).
Barutcugil (2004: 466- 473) calisanlarin orgiite bagliligini saglayan faktorler olarak su
hususlar1 belirtmektedir:

e Calisanlarla etkili iletisim stirdiirme ve kaynasma,

e Calisanlarla olumlu iliskiler gelistirme,

e (Calisanlara kariyer gelistirme olanaklarinin sunulmasi,

e (Calisanlara sayg: duyma, inang ve degerlerine duyarlt olma,

e (Calisanlarin is tatminsizligine karsi is zenginlestirme,

e Calisanlarla bilgi paylagima,

e Calisanlarin yeteneklerini en iyi bicimde kullanabilmeleri i¢in rehberlik yapma,

e Calisanlara firsatlar tanima,

e (Calisanlarin duygulariyla isleri arasinda baglanti kurmalarina yardimct olma,

o (Calisanlarin degerleriyle orgiitiin degerlerini uyumlastirma,

e (Calisanlara yaptiklary islerin 6nemli oldugunu hissettirme ve odiillendirilme ve

e Calisanlara giivenme ve c¢alisma alan ve yontemleri konusunda esnek
davranmadir.

Giirbiiz (2011: 411) istanbul’da 28 biiyiik dlgekli isletmenin insan kaynaklari
departmanlarindaki 241 insan kaynaklari yOneticisinden olusan Orneklem {izerinde
yapti§1 calismasinda, stratejik IKY uygulamalarmin o6rgiitlerin insan kaynaklari
departmanlarinda calisan yoneticilerin is tatminlerinin 6rgiitsel bagliliklarin1 olumlu
yonde etkilemekte oldugunu tespit etmistir. Akbaba ve Giinli (2011: 219-223)
Tiirkiye’deki 216 adet bes yildizli otel isletmelerinde stratejik IKY’nin ne derecede
benimsendigi arastirdiklar1 ¢aligsmalarinda, arastirmaya konu olan otel isletmelerinin
onemli bir boliimiinde isletme diizeyinde stratejik planlamanin uygulandigi, ancak;

isletmelerin iggéren bulma, se¢me ve egitim uygulamalar1 incelendiginde, bakis



acilarinin stratejik IKY yaklasimi ile tam olarak ortiismedigi ve kendi igerisinde
celigkiler gosterdigi anlagilmaktadir.

David (2007: 294) orgiitlerin stratejileri uyguladiklar1 sirada insan kaynaklari
acisindan karsilasabilecekleri iic potansiyel sorun oldugunu belirtmektedir. Bunlar:
orgiitte sosyal ve politik yapilarin bozulmasi, c¢alisanlarin beklentilerinin uygulamadaki
gorev ve sorumluluklariyla uyusmamasi, uygulama faaliyetlerinde {ist diizey yonetimin
desteginin yetersiz olmasidir.

S6z konusu sorunlarin dnlenmesinde kilit konuma sahip olan insan kaynaklar
boliimii, siirece Orgiitiin tim {iyelerini dahil etmesi son derece Onemli bir adim
sayllmaktadir. Her ne kadar zaman kaybi olarak goriilse de bu yaklasim, giiveni,
bagliligi, sadakati gelistirecek ve diismanlik ya da kiskangliklari onleyecektir. Dogru
insan1 ise alip, egitmek stratejik IK'Y’de temel fonksiyonlar olsa da; elde bulunan insan
kaynaklarim rgiitte tutmak bir o kadar énemli bir stratejik IK'Y fonksiyonudur (Akbaba
ve Unlii, 2010: 211).

1.4. Rekabette Basar1 Saglayan Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Gilinlimiiz rekabet ortaminda oOrgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve rekabetci
avantaj kazanabilmeleri, bir taraftan sahip olduklari nitelikli insan kaynaklarina ve bu
kaynaklari ellerinde tutabilme diizeylerine, diger taraftan rekabet stratejileri ile uyumlu
insan kaynaklar stratejileri gelistirebilmelerine ve uygulayabilmelerine baghdir. Bu
baglamda yapilan ¢alismalar, orgiitiin rekabet stratejileri ile insan kaynaklari stratejisi
arasindaki uyumun, Orgiitler acisindan rekabet avantaji elde etme ve bu avantajin
stirdiiriilebilirliginde etkin bir rol tistlendigini ortaya koymaktadir (Alayoglu, 2010: 27).
Akdemir (2008: 445-451) ise, rekabet stratejisinin gergeklesmesi i¢in gerekli olan en iyi
stratejik IKY uygulamalarin; yeni orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, kiiresel vizyonun
belirlenmesi, yeni misyonun tanimlanmasi ve en iyi fonksiyonel uygulamalarin
belirlenmesi oldugunu ifade etmektedir. Bu uygulamalar kisaca su sekilde 6zetlenebilir:

a. Yeni Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi: Rekabet stratejisinde orgiit
merkezi ve tepeden yonetilen, kontrole dayali orgiit kiiltiiriinden; asagidan yukariya,
etkin iletisimle ¢alisan, sorumluklar1 paylagmis ve esnek orgiit kiiltiiriine adapte olacak
bir yapiya doniistiiriilmelidir.

b. Kiiresel Vizyonun Belirlenmesi: Orgiitsel yap1 agisindan vizyon, ulagilmak
istenen, diisiintilen uzun déonemli bir goriintii olarak degerlendirilebilir. Kiiresellesme ile
birlikte Orgiitiin imajinin nasil olacagi konusunda tepe yonetimi, insan kaynaklariyla
birlikte karar vermek zorundadir.

¢. Yeni Misyonun Tanimlanmasi: Kiiresellesme siirecindeki rekabet ortaminda



belirlenecek olan orgiitin yeni misyonu, Orgiitin biitinii i¢in ortak bir yon
olusturacaktir. Calisanlarin goriislerinin alinmasi suretiyle saglanacak katilim, misyon
tanimlamay1 kolaylastirmanin yaninda misyonun benimsenmesine de olumlu katki
yapacaktir.

d. En lyi Fonksiyonel Uygulamalarin Belirlenmesi: Kiiresellesme ile birlikte
ortaya ¢ikan uygulamalar yenilik¢ilige, kaliteyi artirmaya ve maliyet diisiirmeye yonelik
insan kaynaklari iglevlerine ait stratejik uygulamalar olarak degerlendirilmektedir.

d.1. Yenilikcilige Yonelik Uygulamalar: Orgiitlerde yenilikcilige iliskin iKY
uygulamalari: gruplar arasinda yakin etkilesimi ve koordinasyonu gerekli kilan yeni is
ve pozisyonlarin olusturulmasi, daha uzun vadede ve takim temelli basarilar
yansitmaya yonelik performans degerlendirilmesi ve odiillendirilmesi, yeni yetenek ve
beceriler gelistirmeye imkan saglayan terfi sistemlerinin gelistirilmesi, kabiliyet,
yetenek ve beceri gelistirmeyi tesvik edecek genis kariyer yollarinin olusturulmasidir.

d.2. Kalite Artirmaya Yonelik Uygulamalar: Orgiitlerde Kalite artirmaya
yonelik IKY uygulamalari: insan kaynagimin mevcut gorevlerini daha iyi
gerceklestirmek igin egitim gelistirme faaliyetleriyle insan kaynaginin bilgi ve
becerilerinin gelistirilmesi, orgiit igindeki gorevlerin daha agik bir sekilde tanimlanmasi
ve gelistirilmesi, ¢alisma sartlarinin iyilestirilmesi ve isin kendisiyle ilgili kararlarda
calisanlarin yiiksek oranda katkisinin saglanmasi, egitim ve gelistirme c¢alismalarinin
stirekli ve periyodik olarak yapilmasidir.

d.3. Maliyeti Diisiirmeye Yonelik Uygulamalar: Orgiitlerde maliyetleri
diisiirmeye yonelik IKY uygulamalari: is tammlarma iligkin uygulamalar (is
tanimlariin yanlis anlasilmalara yer vermeyecek sekilde kesin, agik ve sade bir forma
dontstiiriilmesi), 1is ve siireclere iliskin uygulamalar (is bolimii ve uzmanlasmanin
saglanmasi, c¢alisan verimliligini artiracak yalin bir yapiya doniistiiriilmesi),
odiillendirmeye iliskin uygulamalar (6diillendirmenin kisa donemli ve performans
degerlemeye bagli olmasi) ve nitelikli isgéren se¢imine dair uygulamalardir (Akdemir,
2008: 445-451).

Erkut (2009: 256) bir orgiite belirli bir is alaninda rakiplerine kiyasla rekabet
Ustlinliigii saglayacak bir dizi sistematik kararlar seti olarak ifade edilen rekabet
stratejilerinin bagariyla uygulanabilmesi i¢in, iki sartin saglanmasi gerektigini
belirtmektedir. Bunlar: Orgiitler, stratejileri uygulayacak varliklara ve becerilere sahip
olmalidir. Orgiitler, hangi tiir stratejinin hangi sartlarda daha yiiksek bir basariyla
calisacagini bilmelidir.

Coskun ve Kayar (2011: 90) stratejik IKY’nin pek ¢ok iilkede kamu



kurumlarinda kismen de olsa uygulanmakta oldugunu belirtmektedirler. Tiirkiye’de de

oncelikle bakanlik merkez teskilatlarinin ve merkezdeki bazi kurumlarin kurumsal

diizeyde stratejik insan kaynaklar1 planlarini gelistirmesi ve uygulamaya koymasi tesvik

edilmelidir. Bu konuda 5018 sayili kanunun 6ngdrdiigi tim kamu kurumlar igin

merkezi - tek tip yukaridan asagi model Onerilmemektedir. Kamu kurumlarinin

geleneksel IKY anlayisindan stratejik IKY yaklasimina déniisiimleri igin ciddi yapisal

degisim ile beraber kamu calisanlarinin ve yoneticilerinin egitimine ihtiya¢ vardir.

1.5. Tiirkiye’de Stratejik Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Uygulamalari

Alaninda Yapilan Bilimsel Calismalar

Tablo 2’de Tiirkiye’de stratejik IKY uygulamalari konusunda yillara gore

yapilan bilimsel ¢aligmalar gosterilmektedir.

Tablo 2. Tiirkiye’de Stratejik IKY Uygulamalar1 Alaninda Yapilan Bilimsel Caligmalar

Cahisma Calismay1 o
Tarihi Yapan Calismanin Bashg
1 2002 Aksoy A. Stratejik IK Planlamasi1 Uzerine Bir Uygulama
Tikici M Tiirkiye'nin En Biiyiik 200 Sanayi Isletmesinde Stratejik IK
2 2004 o Planlamasindaki Temel Unsurlarmin Uygulanmasina iliskin
ve Cobanoglu Y. .
Bir Arastirma
3 2004 Ogiit, A. vd., .Stl'é'l.te‘] ik Insa}n Kaynaklflrl Yonetlml Baglaminda Orgiitlerde
Isgdren Motivasyonu Siireci
Isletmelerde Stratejik IK'Y "nin Rekabet Ustiinliigii
4 2006 Ylyasov'y. Saglamadaki Rolii ve Bir Uygulama
5 2006 Sevingin, A. Kaynaklara Dayali Stratejik insan Kaynaklari Y&netimi
6 2008 Bayrag A. Isletmelerde Stratejik IK'Y’de Egitim ve Gelistirme
: Stratejik IK'Y nin Isletmelerin Yenilik¢ilik Yetenegine Etkisi
! 2008 Tokmal 1. ve Elektronik Sanayisine Yonelik Bir Arastirma
8 2009 Pektas M. S. Stratejik IK Planlamasi ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez
Bankas1 Uygulamasi
Stratejik IKY Uygulamalar ile Isletme Performans
9 2009 Erkog D. Degerlendirme Sistemi Arasindaki Iliski Uzerine Bir Arastirma
10 2010 Alayoglu N. Rekabfat Us@mlugu Saglamda In§an Kaynaklar1 ve Rekabet
Stratejilerinin Uyumunun Onemi
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiitsel Bagliliga ve
11 2011 Giirbiiz S. Is Tatminine Etkisi: Insan Kaynaklar1 Yoneticileri Uzerinde
Bir Arastirma
Akbaba A Otel Isletmelerinde Isgoren Bulma, Segme Ve Egitim Siirecinin
12 2011 P Stratejik IK Bakis Agistyla Degerlendirilmesi: Bes Yildizh
ve Giinlii E. .
Otellerde Bir Aragtirma
13 2011 Coskun S. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi: Kamuda Uygulamalar ve
ve Kayar N. Tiirk Kamu Ydnetimi i¢in Oneriler
14 2012 Yavan O. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Firma Performansi
Ozutku H. ve Stratejik IKY ve Firma Performans1 Arasindaki Iliskide I¢sel
15 2012 ! ’ ve Digsal Uyumun Moderator Etkisi: Tiirk Otomotiv
Cetinkaya M.

Sektoriinde Bir Alan Arastirmasi




Calismanin birinci boliimii genel olarak ele alindiginda, bu bolimde asagida
belirtilen hususlar amag¢lanmuistir:

1. Teknolojik gelismeler, insan kaynaginin verimliligini artirmada ve calisma
yontemlerinin degismesinde etkili olsa da, higbir teknolojik gelisme insan kaynaginin
yerini ikame edemediginden dolay1 orgiitler i¢in insan kaynaginin 6nemi tizerinde
durulmustur.

2. Stratejik yonetimin 6zellikleri ve siireci belirtilerek, stratejik yonetim ve IKY
iligkisi iizerinde durulmustur.

3. IKY ne “stratejik” yaklasimin gerekliligi belirtilerek stratejik IK'Y *nin ortaya
cikmasinda etkili olan nedenler ele alinmistir. Ayrica, stratejik IKY’ne yonelik
yaklagimlar olarak en iyi uygulamalar yaklasimi, uyum yaklasimi ve kaynak temelli
yaklasim ele alinmis, bes asamadan olusan stratejik IKY siireci analiz edilmistir.

4, Giiniimiiz rekabet ortaminda, orgiitlerde stratejik IKY uygulamalarina yénelik
stratejiler Tablo 3’te belirtilmistir.

Tablo 3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi Uygulamalar

Stratejik IKY Uygulamalari

Insan Kaynaklar1 Planlamasina Yonelik Stratejiler

Isgoren Teminine Yonelik Stratejiler

Egitim ve Gelistirmeye Yonelik Stratejiler

Performans Degerlendirmeye Yonelik Stratejiler

Ucretlendirme ve Odiillendirmeye Yénelik Stratejiler

Kariyer Gelisimine Yo6nelik Stratejiler

Motivasyona Yonelik Stratejiler

Endiistri [ligkilerine Yonelik Stratejiler

O | OO | N[ bW |IN|PF

Insan Kaynaklarmin Elde Tutulmasina Yonelik Stratejiler

5. Tiirkiye’de - yillara gére - stratejik IKY alaninda yapilan bilimsel ¢aligmalar

liste halinde verilmistir.



IKINCi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME

Ikinci diinya savasi ve sanayi devrimi sonrasi ekonomi, siyasi ve teknoloji
alanlarindaki gelismelerin ortaya ¢ikmasiyla ve dnem kazanmasiyla orgiitlerde bilgiye
verilen onem giderek artmis; dolayisiyla bilgiyi iiretme, edinme ve aktarma ihtiyacinin
dogmastyla da orgiitsel 6grenme kavrami ortaya ¢ikmaistir.

Bedensel emegin ve bilanco varliklarinin 6nemi hizla azalirken; zihinsel emegin
ve bilginin 6nemi giderek artmaktadir. Orgiitlerde temel iiretim faktorii haline gelen
bilgiyi kazandiklar1 ve bilginin {izerinde ¢esitli eklemeler ve degistirmeler yaptiklar
stireci ifade eden Orglitsel 6grenme, Orgiitlerin var olmalari i¢in bir zorunluluk haline
gelmistir (Kog, 2009: 152). 1963°te Cyert ve March’in ilk defa giindeme getirmesinden
bugiine pek cok arastirmaci, calismalarinda oOrgiitsel 6grenmenin Onemiyle ilgili
goriislerini  belirtmislerdir. Orgiitsel 6grenmenin Tiirk ydnetim ve orgiitlenme
literatiiriindeki yansimasi ise sinirli diizeyde kalmistir (Kog, 2009: 151).

Caligmanin bu boliimiinde; 6grenmenin dnemi ve 6grenmeyi etkileyen faktorler,
orgiitsel o0grenmeyle ilgili genel bilgiler, Orgiitsel 6grenme sekilleri, diizeyleri ve
diizeyler arasi iliskileri, orgiitsel 6grenmeyi gelistiren ve engelleyen faktorler ve egitim

kurumlarinda orgiitsel 6grenme konular1 tizerinde durulmaktadir.

2.1. Ogrenme

Burada orgilitsel 6grenmenin temelini olusturan 6grenmenin Onemi, tanimi ve
ozellikleri, etkileyen faktorler ve orgiitlerde yeni 6grenme yaklasimlari ele alinmaktadir.

2.1.1. Ogrenmenin Onemi

Calismanin ana konusu olan orgiitsel 6grenme ve orgiitsel 6grenme diizeylerine
gecmeden Once, Ogrenme konusu iizerinde durulmasi gerekmektedir. Insanoglu
yagamint siirdiirebilmek icin ihtiyag duydugu bilgi, beceri, tutum ve davranislarinin
cogunu Ogrenerek elde etmektedir. Ogrenme genellikle okul ve iiniversiteyle 6zdes
tutulmakla beraber, aslinda dogumla baglayip, yasam boyu siirmektedir.

Canlilarin hayatlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in ¢evresindeki degismelere uyum
saglamas1  gerekmektedir. Her canli dogumundan itibaren, bu uyumu
gerceklestirebilmek i¢in siirekli olarak 6grenmek zorundadir. Etkin uyum saglama ise,
ogrenmeyle miimkiindiir (Senge, 2004). Orgiitlerdeki yeniliklerin ve degisimlerin
temelinde 6grenme yatmaktadir. Ogrenemeyen orgiitlerin planli ve bilingli bir degisim

stireci yagamalar1 zor olmaktadir.



Tolgay (2010) ogrenmenin, hizla degisen ve gelisen diinyada varligimizi
stirdiirebilmek icin gerekli olan {stlinliklerden biri oldugunu ifade etmektedir.
Sahinkesen (2010) ise, degisen ¢evre kosullarinda ve dinamik bir ortamda faaliyet
gosteren Orglitlerin  varliklarim1 ~ siirdiirebilmelerinin  ve rekabetci avantaj elde
edebilmelerinin temel sartinin; 6grenme oldugunu belirtmektedir.

Braham (1998: 13), gelecekte basarili olacak birey ve orgiitlerin, en kolay ve
hizl1 6grenenler olacagini, bugiin var olan bilgi ve deneyimlerin ise ileri yillarda da pek
ise yaramayacagini belirtmektedir. Argyris (2001: 177) ise, daha hizli ve daha iiretken
bir is giicline ihtiya¢ duyuldugunu ve bunu olusturmak i¢in, yasam boyu 6grenen
bireyler ve orgiitler gelistirmek gerektigini belirtmektedir.

Senge (2004), orgiitlerde sadece tepedeki birinin diisiinmesi ve geri kalan
herkesin “biiyiik stratejist” in emirlerini izliyor olmasimnin miimkiin olmadigini,
gelecekte digerlerinin Oniine gececek olan Orgilitlerin, bireylerinin, Orgiitiin tiim
seviyelerinde yikiimliililk ve kapasitesini nasil degerlendirebileceklerini kesfedenler
olacagint ifade etmektedir. Giinlimizde Ogrenme konusunun &neminin arttigini
soyleyen Ciiceloglu (1997: 139), i¢inde bulundugumuz medeniyeti gerceklestirmede,
onceki insanlardan daha zeki veya daha yetenekli oldugumuz degil; daha ¢ok sey

ogrenmis oldugumuzdan kaynaklandigini belirtmektedir.

2.1.2. Ogrenmenin Tanim ve Ozellikleri

Ogrenme konusunda literatiir taramas1 yapildiginda 6grenmeye dair pek ¢ok
tanimin oldugu gdzlenir. Bu tanimlardan bazilari sunlardir:

Ogrenme, arzulanan sonuclara erisebilmek amaciyla davranis ve eylemlerin
degistirilmesine giden yeni bilgi ve sezgisel kavrayis kazanma siirecidir (Marquardt,
1996: 30). Ogrenme, bireyin sezgisel ve bilissel siireglerle ¢cevresindeki yeni bilgi ve
uyaricilar algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 algilamasi ve bunlari
oziimseyerek davranislarina yansitmasidir (Kogel, 2003: 355).

Ogrenme, davranistaki yasantilar veya tekrarlar yoluyla meydana gelen kalic bir
degisiklik ile sonuclanan bir siirectir (Morris, 2002: 196; Bacanli, 2002: 145). Ogrenme,
arzulanan sonuglara ulasabilmek amaciyla, davranis ve eylemlerin degistirilmesine
gdbtiiren yeni bilgilerin ve sezgisel kavrayisin kazanilmasi siirecidir (Budak, 2000: 3).

Ogrenmeyi, bireylerin dogumlarindan o6liimlerine kadar olan yasamlarinda
cevresini kesfetmesi, sorusturmasi, gevreyle karsilikli iletisim kurmasi, siirekli bilgi,
uygulama ve tecriibelerinin birikimleri sonucunda inanglarini, tutum ve davranislarini

degistirme siireci olarak degerlendirmek miimkiindiir.



Morgan (1981) ve Braham (1998: 14) 6grenmeyi bireyin gevresiyle belli bir
diizeydeki etkilesimi sonucunda davranisinda meydana getirdigi nispeten siirekli bir
degisiklik seklinde tanimlamaktadir. Bu tanim dikkate alindiginda, 6grenmenin ii¢ temel
ozelliginden bahsedilebilir. Bu 6zellikler sunlardir:

o Ogrenme davramsta bir degisikliktir.

o Ogrenmedeki bu davrams degisikligi, tekrar veya yasanti sonucu meydana
gelmektedir.

e Herhangi bir durumun &grenme adimi alabilmesi icin degisikligin nispeten
stirekli olmasi gerekmektedir.

Werter ve Davis (1996: 290), 6grenmenin etkili bigimde yapilmasi i¢in gereken
katilim, tekrar, ilinti ve ge¢islik olmak tizere dort ilkeden bahsetmektedirler. Bunlar:

o Katilim: Ogrenme, bireyin bu siirece aktif olarak katildigi1 zaman daha ¢abuk ve
kalicidir.

o Tekrar: Ogrenme belli bir siire tekrar edilmeyle bireylerin hafizasina
yerlesmektedir. Ilinti: Ogrenme konusu, kullanilan materyallerle ne kadar ¢ok
ilintili ise, ogrenme o kadar ¢abuk ve kolay olmaktadir.

o  Gegislik: Egitsel materyaller ne kadar gergege yakin ise, o kadar basarili bir
ogrenme ger¢eklesmektedir.

Aydogan ve arkadaslarma (2011: 193) gore Ogrenme kavrami, Onceleri
psikologlarin ve egitimcilerin lizerinde aragtirma yaptig1 ve genellikle bireysel 6grenme
diizeyinde degerlendirildigi bir konuyken, daha sonralar1 ekonomistler ve isletmeciler
gibi is dilinyasiyla birlikte calisan bilim adamlar tarafindan incelenmis ve konuya
genellikle is yasamindaki bireylerin davramis degisikligini esas alan perspektiften
bakilmistir. Sistem yaklasimi ile birlikte Orgiitler de yasayan organizmalar olarak ele
almmig ve Orgiitlerin de kendi yap1 ve siireglerini olusturarak bireyler gibi
ogrenebilecegi diislincesi etkili olmaya baslamistir.

Yonetim perspektifinden yapilan 6grenme konulu birgok calismadaki 6grenme
tanimlarinda, ilk olarak bireysel diizeyde 6grenme esas alinmaktadir. Bireyler, orgiitler
icindeki temel Ogrenme kurumlaridir. Baska bir ifadeyle orgiitsel 08renme, Orgiit
icindeki bireyler araciligiyla 6grenmek anlamina gelir ve orglitler bireyleri araciligiyla
ogrenirler (Yildirim, 2006: 146). Ogrenmeyi orgiitsel agidan ele alan Dodgson (1993:
376), 6grenmeyi Orgiitlerin faaliyetleri etrafinda ve kendi kiiltiirleri igerisinde bilgi ve
rutinler olusturma, elde etme, bunlar organize etme ve is gorenlerin becerilerini
artirarak orgiitsel verimliligi gelistirme ve bu gelismeye adapte olma faaliyetleri olarak

degerlendirmektedir. Orgiitsel acisindan degerlendirildiginde grenme; orgiitiin



stiregleri, bilgiyi ve yeterlikleri gelistirme ve iyilestirme stirecidir (Ergetin, 2001: 50).
Ogrenmeyi 6grenmis orgiitler, bilgi iiretme, elde etme, aktarma ve davranislarini yeni
bilgi ve goriisleri yansitabilecek bigimde diizenleme yetenegine sahip olan orgiitlerdir.
Ogrenmeyi d6grenmis orgiitler, dgrenme siirecini, rastlantilar sonucu degil, tasarlanarak
meydana gelmesini saglayacak bigimde aktif olarak yonetilmektedirler (Yildirim, 2006:
147).

2.1.3. Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Ogrenmeyle ilgili literatiir taramasi yapildiginda, 6grenenle ilgili, 6grenme
yontemiyle ilgili, 6grenilen malzemeyle (konuyla) ilgili, 6gretenle ilgili ve 6grenme
ortamiyla ilgili konular1 i¢eren bes faktér bulunmaktadir. Son iki faktdr 6grenmeyi
dogrudan etkilemeyip, diger faktorleri etkileyerek dolayli olarak &grenme iizerinde
etkilidir. Ogretmen, 6grenme malzemesini daha kolay 6grenilebilecek bir sekle sokmak
ve uygun Ogrenme stratejisini kullanmak yoluyla 6grenmenin gerceklesmesini
saglamaktadir. Fiziksel ortamin 6zelliklerini ifade eden 6grenme ortami da d6grenmeyi
etkilemektir. Ogrenmeye dair literatiir taramas: (Demirel, 2004: 146-147; Seven ve
Engin, 2006: 192; Yenilmez ve Ozbey, 2006: 443; Batumlu ve Erden, 2007: 25;
Karakas, 2012: 191; Seker, 2013: 45) sonucunda, 6grenmeyi etkileyen faktorleri ve bu
faktorlerin alt unsurlarin1 Tablo 4°teki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4. Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

e Oprenenin tiire 6zgii hazir bulunusluk diizeyi
e Ogrenenin olgunlasma diizeyi
e Ogrenenin yasi
Ogrenenle ilgili o Ogrenenin zekas

Faktorler e Ogrenenin genel uyarilmishk hali ve dikkat
e Ogrenenin kaygi diizeyi

e Ogrenenin giidiilenmislik diizeyi

e Ogrenmenin dnceki dgrenmelerden etkilenmesi Dogrudan
e Ogrenilen konunun yapisi Etkili
Ogrenme e Ogrenmeye ayrilan zaman
Yontemiyle i o
flgili Faktorler e Ogrenene geribildirim sunma
e Ogrenenin aktif katilin
e Malzemenin algisal ayirt edilebilirligi
Ogrenm_e e Malzemenin kavramsal gruplandirilabilirligi
Malzemesiyle ] ) )
flgili Faktorler e Malzemenin anlamsal ¢agrisimlar {iretebilmesi
e Malzemenin telaffuz edilebilirlik diizeyi
Ogretenle ilgili e Ogretenin kisisel 6zellikleri
Faktorler e Ogretenin mesleki 6zellikleri Dolaylt
Ogrenme e  Fiziksel ortamin 6zellikleri Etkili
Ortamyla Ilgili

Faktorler e Egitim ortaminin 6zellikleri




Seven ve Engin’in (2006: 211-212) Kars il merkezindeki ilkogretim okullarinda
ogrenim goren 8. smif dgrencileri iizerine yaptiklar1 “Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler”
adli arastirmasinda, 6grenmeyi etkileyen en onemli olumsuz faktorlerin dis faktorler
oldugu, yani okulun fiziki durumuyla (1sinma, okulun konumu, laboratuar ve atdlye
yetersizlikleri) Ogrencilerin ekonomik yoOnden ailelerinden gerektigi kadar destek
alamadiklar1 yoniindeki faktorler oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica bu ¢alismada, en
¢ok dgrenenle ilgili faktorlerin dgrenmeye etki ettigi tespit edilmistir. Ogrenmenin etkili
olabilmesi icin daha ¢ok Ogrencinin ilgi ve ihtiyaglarinin karsilanmasi 6n planda
olmalidir. Bunlara ilave olarak, ¢alismada 6grenme yontemleri ile ilgili olan faktorler de
tespit edilmistir. Bir 6grenme siirecinde ne kadar farkli yontem denenirse 6grenme o
kadar kalici olacaktir. Etkili bir 6grenme, O6grencide hitap ettigi duyu organlar
olciisiinde kalicidir. Ogretmen kullandigi yontemlerin cesitliligiyle daha ¢ok duyu

organina hitap etmelidir.

2.1.4. Orgiitlerde Ogrenme Konusunda Yeni Yaklasimlar

Orgiitlerde 6grenme konusunda web tabanli e-Ogrenme ve farkli dgrenme
segenekleri sunan Ogrenme Yonetim Sistemi yaklagimlari ele alimmaktadir.

a. E-6grenme: Giiniimiizde orgiitler artan hizla bilisim sistemlerine yatirim
yapmakta ve web tabanli uygulamalarin kullanimi da hizla artis gostermektedir. Bu
uygulamalar iginde, son yillarda en ¢ok ilgi géren konulardan birisi de e-Ogrenme
yoéntemi olmustur. Giiniimiizde e-Ogrenmenin orgiitlere sagladigi maliyet, zaman ve yer
avantajindan dolay1 ¢alisanlar icin siirekli 6grenerek gelismeyi amaglayan oOrgiitlerde
onemli bir egitim bi¢imi haline gelmistir. Cynthia (2002), teknolojik gelismelerin hizi
ve karmagik oldugu rekabetci ortamda basariyr garantilemek isteyen bireylerin ve
orgiitlerin, daha hizli, daha esnek olabilmek ve siirekli yeni beceriler kazanabilmek igin
e-Ogrenmeden yararlanmak zorunda olduklarini belirtmektedir.

E-0grenme; internet, intranet ya da bir bilgisayar ag1 bulunan platform iizerinden
sunulan web tabanli bir egitim sistemi olarak tanimlanmaktadir (Aytag, 2000: 1).
Orgiitlerde e-Ogrenme siiregleri; ¢evrimici (online) ve ¢evrim dis1 (offline) sekillerini
icermektedir. Cevrimici dgrenme kapsaminda e-Ogrenmeye bakildiginda, érgiitsel ag
yapisini, yani intraneti veya interneti kullanarak 6grenme anlamini tasimakta ve bu
durum “web tabanli egitim / Ogrenme” (web based training / learning) olarak
tanimlanmaktadir. Cevrimdigt 6grenme acisindan bakildiginda, e-Ogrenme bilgisayar
kullanilarak 6grenme yani “bilgisayar tabanli egitim / 6grenme” (computer based

training / learning) seklinde ifade edilmektedir. Karma 6grenme ise, e-Ogrenmenin



yaninda farkli 6grenme ortamlar1 ile atdlye calismalarinin bir arada kullanilmasina
denilmektedir (Erdal, 2012: 5).
Orgiitlerde e-Ogrenme sisteminin temel bilesenlerini; Sekil 6’da gosterildigi

gibi, insan kaynaklar1 altyapisi, orgiitsel yap1 ve teknik sistem olugturmaktadir.

/ ' Teknik Sistem \

Y,

/ E-Grenme Teknolojisi \
i Donanim \
[ Inzan Kaynaklar , Orgitsel Yap II
Alyapisi Sistermn Yazilimi (Orgurare) |
(Manware) |
I'.I E-Ofrenme /
I"x Llvgularma !

\"-\‘ III.l

\ E-Gfrenme loefidi | /

Sekil 6. Orgiitlerde E-6grenme Sisteminin Altyap1 Bilesenleri
(Kaynak: Erdal, 2012: 11)

E-6grenmede hayati rolii olan teknik sistem, insan kaynaklari altyapisi ve
orgiitsel yapiyla etkilesim halindedir. Teknik sistem, e-Ogrenme teknolojisi ve e-
Ogrenme igerigi bazinda iki béliimde degerlendirilmektedir. E-6grenme teknolojisi
kapsaminda; server donanim ve Ozellikleri, yazilim programlari, giivenlik duvarlari,
orgiit ag teknolojisi ve kullanicilarin bilgisayar 6zellikleri e-Ogrenme projelerinde
onemli rol oynamaktadir. Teknoloji kullanimi 6rgiitiin yapisal 6zellikleri, orgiit semasi,
calisan sayisi, cografi dagilim, yonetim sekli ve sermaye yapisi gibi kriterlerle iliskilidir.
E-6grenme igeriginin belirlenmesi ise, Ogretim tasarimi, bilisim teknolojileriyle
etkilesim ve profesyonel bilgi birikimini gerektirmektedir (Erdal, 2012: 12).

E-6grenme, oOrgiitler agisindan avantajlar sunmakla birlikte sistem maliyeti ve
katilimeilar arasindaki etkilesim smirliligi konularinda bazi sorunlart da beraberinde
getirmektedir (Aslan, 2006: 127). Orgiitlerdeki e-Ogrenmeyi ekonomik, sosyal,
pedagojik, sorumluluklar, teknolojik ve miisteri boyutlariyla ele alan Sara¢ ve Ciftcioglu

(2010: 42), bu boyutlarin orgiitler agisindan olusturdugu avantaj ve dezavantajlari
Tablo 5’ teki gibi ifade etmislerdir.



Tablo 5. E-6grenmenin Giiglii ve Zayif Yonleri

Boyutlar Giiclii Yonler Zayif Yonler
Ekonomik | Egitim uygulama maliyetleri diisik [lk yatirim maliyetleri yiiksek
Boyut Seyahat, e§itmen ve sinif masraflar1 yok Destek ve bakim maliyetleri gerekiyor
Sosyal Cografik sinirlar yok Interaktiflik azalir
.. Egitmen otoritesi azalir, kotiiye
Boyut Hata yapmaktan ¢ekinilmez kullantlabilir
. Hatirlama yetenegi klasik metotlara gore Tiim becerilerin kazandirilmasinda tek
Pedagojik | o 25 artiyor. basina yeterli degil
Boyut el o
Egitim igeriginin sunulmasinda fazla se¢enek | Egitimin tasarlanmasi zaman alici
Rol, Esnek ve yetkin egitmen Rol karmasast yaratabilir
Sorumluluk Lo 5 ] ]
ve Kendi egitim sorumlulugunu alabilen yetkin | yatkin calisan ve egitmen bulmanin
Yetkinlikler | $al1san veya yetistirmenin zorlugu
Teknolojik Teknol’oq i sayesinde standart egitimin ¢ok Tekno fobi
Bovut fazla kigiye en hizli, en ¢abuk ve en ucuz
y sekilde ulagmasi Teknolojik alt yap1 gerekliligi
Ogrenme igin gerekli zaman %40-60 azaliyor | Her kisilik tipi i¢in uygun olmayabilir
. . Tam zamaninda istenilen miktarda egitim
Miisteri
Boyutu Kontrol ¢alisanin elinde
Herkesin 6grenme stiline ve yetkinligine
adapte olabilir.

E-6grenmeye ge¢is, planlama ve karar verme agisindan olduk¢a zahmetli ve iyi
distiniilmesit gereken bir siire¢ oldugunu, bu asamada verilen yanhs Kkararlar
uygulamanin kismen ya da tamamen basarisiz sonu¢lanmasina, dolayisiyla zaman ve
para kaybina neden olabilecegini ifade eden Ozen ve Karaman (2013), Sekil 7°deki gibi
orgiit yoneticilerine yardimei olacak e-Ogrenmeye gegis modeli sunmaktadirlar.

b. Ogrenme Yoénetim Sistemi: 1990’1 yillarm bagindan itibaren bilgi
teknolojilerinde yasanan gelismeler ve internetin yaygin bir sekilde kullanimi sonucu
orgiitlerde geleneksel 6gretim yaklagimlarinin yerini daha modern yaklagimlar almaya
baslamistir. Birgok oOrgiit ¢ok biiyiik maliyetler gerektiren hizmet ic¢i egitimlerini
calisanlarmi bir ortama tasiyarak yapmak yerine e-Ogrenme yaklagimina yonelerek
konaklama, ulasim, is giicli kayb1 gibi maliyetleri ortadan kaldirmayi hedeflemektedir.
Etkili ve verimli bir e-Ogrenme siireci ise, gerceklestirilecek olan dgretimin etkin bir
sekilde planlanmasina, zamanlanmasina, dagitimina, siirecin kayit altina alinabilmesine
ve siirecin etkili bir sekilde yonetilebilmesine baglidir. Cevrimigi ortamda
gerceklestirilecek bu etkinliklerin ydnetimin saglayacak Ogrenme Yonetim Sistemi’ne

ihtiya¢ vardir (Reis vd., 2012: 1889).
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Sekil 7. O{gﬁtlere Yonelik E-6grenme Gelistirme Modeli
(Kaynak: Ozen ve Karaman, 2013)

Ogrenme Ydnetim Sistemi, ag iizerinden es zamanli olmayan dgrenme materyali
ve farkli 6grenme segenekleri sunan, sunulan 6grenme materyalini degisik bigcimlerde
paylasma ve tartigma, smavlara girme ve sinavlara iliskin doniit saglama, 6grenme
materyallerini diizenleme, raporlar alma gibi olanaklarin ag {izerinden otomatik olarak
gerceklesmesini saglayan, bilgiye erisim, bilgiyi paylasim ve iletisim siirecini yoneten
yazilimlardir (Duran vd., 2006; Ozan, 2008: 62). Cevrimigi i¢erikler bu yazilimlarin en
onemli boliimlerini olusturmaktadir. Web iizerindeki 6gretim uygulamasinin basarili
olmasi icin giivenlik, baglanti, iletisim ve bakim gibi bilesenlere sahip olmas1 gerekir.
(Watson ve Watson, 2007).

Bir Ogrenme Yonetim Sistemi’nin sahip olmasi gereken ozellikler sunlardir:

Birlikte ¢aligabilirlik (farkli kaynaklardan alinan igeriklerin birlestirilmesi, farkli



sistemlerde c¢alistirilabilmesi, farkli sistemlerin birbirleri ile iletisim kurmasi ve
etkilesimi); yeniden kullanilabilirlik (e-Ogrenme igerigini olusturan metin, grafik, ses,
animasyon, video, kod gibi bilgi nesnelerinin yeniden kullanilabilir olmasi);
yonetilebilirlik (kullaniciya ya da igerige ait bir bilginin izlenebilmesi); ulasilabilirlik
(kullanicinin  bir Ogrenme nesnesine ne zaman isterse ulasabilmesi); devamlilik
(teknolojik bir gelismenin yeniden tasarim ya da kodlama gerektirmemesi);
Olgeklenebilirlik (teknolojinin kullanic1 sayisinda, ders sayisinda ya da igerikte
muhtemel bir artig1 kaldirabilecek nitelikte olmasidir) (Ozan, 2008: 63).

Orgiite uygun Ogrenme Yonetim Sistemi belirlemek igin ilk dnce ihtiyaglar
ortaya konmali, zaman ve maliyet kaybi olmamasi igin, e-Ofrenme stratejisi
gelistirilmelidir. Ogrenme Yonetim Sistemi kullanmak isteyen orgiitler, insan
kaynaklar1 profilini, teknolojik alt yapisini, bilisim sistemlerini analiz etmeli, Orgiit
profiline ve orgiit yapisma uygun Ogrenme Yonetim Sistemi belirlemeli ve sistem
saglayicilariyla goriismeye baslamalidir (Hall, 2003). Sekil 8’de orgiitler ig¢in uygun
Ogrenme Yonetim Sistemi se¢imi siirecinde dikkat edilecek kriterler belirtilmektedir

(Yildirim vd., 2006).

Tasarim Hususlar1

o~ . o  Kullanishlik
I'C}e?el Oﬁihkler e Politika ve Standartlar
Ve lylevsell e  Kurumsal Kiiltiiriin Uygunlugu
. e Hedef ve Amaclar
2. Ogretim .
]

Tasarimi ve Igerik Baglam

ONERILEN
KRITETERLER ]

3. Destek Araglari
/ Yonetim

Ders Dagitim Destegi
Ogretmen Destegi

Sunucu Gereksinimleri
Kullanim ve Erisim
Maliyet

Giivenlik

| | 4.Teknik Altyap:

{ e Ogrenci Destegi

Sekil 8. Orgiitlerdeki Ogrenme Yonetim Sistemleri I¢in Genel Kriterler
(Kaynak: Yildirim vd., 2006)

2.2. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme kavramma yonelik ilginin baslangici 1970°1li  yillara
dayanmaktadir.  Orgiitlerin  de insanlar gibi  Ogrenebilecegi diisiincesinin
benimsenmesiyle 1990’1 yillardan sonra daha fazla 6nem kazanan orgiitsel 6grenme
kavramu, literatiirde en ¢ok arastirilan konular arasinda yer almistir (Ugurlu ve Kizildag,

2014: 96). Orgiitsel 6grenme konusunda ¢aligmalar1 olan Arie De Geus, “Yasayan



Sirket” (The Living Company) isimli eserinde, orgiitleri “canli bir varlik” olarak
diistinmek gerektigini savunmaktadir. De Geus’a (1997: 12) gore orgiitler; kendilerine
Ozgl bir kimlige sahip, kendi kisiligi, kendine 6zgii hedefleri olan, 6zerk davranis
gosterme kapasitesine sahip, tipki bir tiyatro grubu ve bir miizik toplulugu gibi 6grenme
yetenegi ve kapasitesi bulunan canli varliklardir.

Orgiitsel dgrenme, “Orgiitiin is giicii becerisini kullanma yollarini gelistirerek,
etkililik, bilgi ve kiiltiir etrafinda giinliik isleri organize etmesi” olarak ele alinmaktadir
(Dodgson, 1993). Literatiirde orgiitsel O0grenme kavrami ¢ok degisik sekillerde
tanimlansa da, genelde arastirmacilar 6grenmeyi ya yeni diisiince tarzinin 6grenme igin
yeterli oldugu, ya da davranis veya siire¢ degisikliklerinin de olmasi gerektigi
kapsaminda degerlendirmektedirler. Eleren (1999: 8 aktaran Tepeci ve Kogak, 2010:
380) ise, orgiitsel 6grenme kavrami nasil tanimlanirsa tanimlansin, 6grenme sonucunda
olusan bilginin, Orgiitler i¢in, rakiplerini pasifize etme ve onlara gore bir adim O6nde

olma amaglarin1 gergeklestirebilecek “stratejik bir girdi” oldugunu belirtmektedir.

2.2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitsel 6grenme kavramu, ilk olarak Cyert ve March tarafindan gelistirilmistir.
Cyert ve March, oOrgiitsel 6grenmeyi, Orgiitiin sorun ¢ézme ve is yapma kapasitesinin
giiclendirilmesi ve orgiitiin cevreye uyum siireci olarak tanimlamistir (Onciil, 1999: 7).
Orgiitsel 6grenme konusu is diinyasinda, 1970’lerin ortasinda ortaya ¢ikmis ve Argyris
tarafindan hatalarin tespit edilmesi ve diizeltilmesi siireci olarak tanimlanmistir.
Argyris’e (1996: 16) gore 6grenme, Orgiitteki calisanlarin sorun olusturan bir durumla
kars1 karsiya kaldiklarinda ve bunu arastirdiklar1 durumlarda olugmaktadir. Bu
durumlarda, ¢alisanlar faaliyetlerini, orgiitsel olaylar1 kavrayis sekillerini degistirmekte
ve faaliyetlerini yeniden sekillendirmekte ve boylelikle mevcut kullanilan anlayislarinda
degisim meydana getirmektedirler.

Orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlayis yoluyla orgiitiin faaliyetlerini
gelistirmesi siirecidir (Fiol ve Lyles, 1985: 803). Orgiitsel 6grenme, orgiit ¢alisanlaria
memnuniyet verecek sekilde, orgiitlin devamli olarak degisimini dngdren bir yonetim
anlayisiyla birey, takim ve orgiit diizeyinde 6grenme islemlerinin bilingli kullanimidir
(Dixon, 1999: 6). McGill ve Slocum’a (1993: 67) goére orgiitsel 6grenme, Orgiitlerin
deneyimlerinin sonuclarinin farkina vardiklar1 ve bu deneyimleri anlamaya yonelik
zihinsel modeller gelistirdikleri islemler biitiiniidiir. Neilson’a (1997: 2) gbre oOrgiitsel
ogrenme, Orgiitlerin bilgiyi siirekli olarak meydana getirme, bagka bir kaynaktan elde

etme, yeni elde edilen bilginin sonucunda davranislarin daha yiiksek deger ve kazang



iiretmesi siirecidir. Garvin’e (1993: 80) gore oOrgiitsel O0grenme ise, Orgiitlerin
faaliyetlerini iyilestirme siireciyle ilgilidir. Orgiitlerin zamaninda, dogru bilgi elde
etmesi ve daha iyi diisinmesiyle orgiitsel 6grenme saglanmis olmaktadir. Orgiitlerin
Ogrenmesi i¢in, davraniglarini degistirmesi veya mevcut davraniglarini iyilestirmesi
gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme kisilerin ve takimlarin 6grendiklerinin is ortamma aktarilmasi
ile meydana gelen, bireysel diizeyde Ogrenmeye gore daha karmagsik bir olaydir.
Bireysel 6grenme yetenekleri, orgiitsel 6grenmenin dnemli, tamamlayici parcalaridir ve
orgiitsel dgrenmenin gergeklesebilmesi icin gereklidir (Aver ve Ibicioglu, 2005: 158).
Orgiitsel dgrenme, bireysel dgrenmeden orgiitsel dgrenmeye uzanan bir siirectir. Bu
stireg, bilgilerin tiretilmesini, bilgilerin yorumlanmasini ve yorumlara dayali eylemlerin
gelistirilmesini ve bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda cesitli asamalardan
gecmektedir (Baytekin, 2008). Yazici (2001: 92) ise, orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitsel
performansin arttirilmasi agisindan i¢ ice gegmis ti¢ evrede ele almaktadir. Bu evreler
sunlardir:

e Algilama Evresi: Orgiitte ¢alisanlar, yeni fikirlerle karsilasirlar,
bilgilerini arttirrlar ve farkl bicimde diigiinmeye baslarlar.

e Davrams Evresi: Calisanlar yeni fikirleri igsellestivip davraniglarini
degistirmeye baslarlar.

e Performans Artist Evresi: Birinci ve ikinci evrenin sonucunda meydana
gelen performanstaki gozlenen belirgin artistir.

Yukaridaki ifadelerden bir Orgiitin 6grenmesini, Orgiitte yeni bilgilerin
iretilmesini saglayacak ortamlarin olusturulmasi, en son teknolojik geligsmelerin takip
edilerek iiretilen bilginin yeni liriin ve hizmetlerde kullanilmasi, bunlarin sonucunda
elde edilen bilginin bir tecriibe olarak goriilerek orgiitlerin verimliligi i¢in kullanmasinm
saglayan siire¢ olarak ele almak gerekmektedir (Dogan, 2010: 10). Karag6z (2003: 24),
Rosangarten’in yaptig1 alan arastirmasinda orgiitsel 6grenmenin varligini gosteren on
temel 6zellik oldugunu belirtmekte ve bu 6zellikleri su sekilde siralamaktadir:

o Takim ¢alismasi ve takim 6grenmesi,

o Sistematik diigiinme ve ¢calisanlarin zihinsel yapilari,

e Bilginin yatay ve dikey olarak serbest hareket edebilmesi,
e Orgiitteki tiim ¢calisanlarin egitilmesi ve yetistirilmesi,

e (Calisanlarin 6grenmelerinin odiillendirilmesi,

o Yapilan ¢alismalarin siirekli olarak gelistirilmesi,

e Orgiit stratejilerinin esnek olmast,



o  Merkeziyetgi olmayan hiyerarsik yonetim ve katilimci yonetim anlayisi,
e Ogrenme laboratuarlarimn varligi ve siirekli yapilan ar-ge ¢alismalari,
o Destekleyici ve isbirlik¢i ogrenme kiiltiiriidiir.
Bir orgiitte yeniliklere kars1 olan direnme mekanizmalar1 ne 6l¢iide azaltilabilir
veya yok edilebilirse, o dlgiide drgiitsel 6grenme gerceklesmektedir. Orgiitiin gelisimi,
calisanlarin iiretkenliklerini yok etmeyecek ve onlarin becerilerini kiiglimsemeyecek

yonde oldugu takdirde, orgiitsel 6grenme gerceklesmektedir (Karadag, 2002: 2).

2.2.2. Orgiitsel Ogrenme ile ilgili Yakin Kavramlar

Orgiitsel 6grenme kavrami, her ne kadar orgiitsel bilgi, bilgi ydnetimi ve
Ogrenen Orgiitler kavramlariyla birlikte kullanilabilecekmis gibi bir izlenim olustursa da
baz1 6nemli noktalarda digerlerinden ayrilmaktadir.

a. Veri, Enformasyon, Bilgi ve Orgiitsel Bilgi: Literatiirde birbirleriyle
karistirllan yakin kavramlar veri, enformasyon ve bilgidir. Veri; islenmemis,
diizenlenmemis ya da ham olan gergek, sayi, rakam gibi figiirlerdir. Enformasyon ise;
verilerin karar alma siirecine destek sunacak sekilde anlamli ve kullanilir bir bigimde,
islenmis ve diizenlenmis halidir. Bilgi ise; enformasyonlarin anlasilabilir hali ya da
yorumlanmis bicimidir. Ogrencilerin smav sonuglari, veri; bu smav sonuglarmin
aritmetik ortalamalarmm hesaplanmasi, enformasyon; bu ortalamaya bakarak simifin
genel basar1 diizeyi hakkinda yorum yapmak ise, bilgidir (Cakir ve Yiikseltiirk, 2010:
505). Bilgi; sezgi, anlayis, deneyim ve daha once elde edilmis enformasyon iizerine
kurulmaktadir (Daft, 2000: 258).

Myers (1996: 2) orgiitsel bilgiyi; orgiitteki islenmis enformasyonun, Orgiitiin
yerlesmis rutinlerine ve hareketlerine doniistiirme silireci olarak tanimlamakta ve
orgiitsel bilginin, orgiitiin kiiltiirtinii, kurallarini, {irtinlerini, siire¢lerini ve sistemlerini
kapsadigin ifade etmektedir. Orgiitsel bilgi, veri tabanlari, paylasilan deneyimler ve en
iyi uygulamalar yoluyla, Orgiitiin i¢ ve dis kaynaklarindan belirli bir zamanda
toplanmakta ve Orgiitiin anlama ve algilama diizeyinin artmasina imkan tanimaktadir
(Bollinger ve Smith, 2001: 9). Orgiitsel bilgi, bireysel bilgilerin basit bir toplami
olmay1p; calisanlarin sahip oldugu bilgiden farkli olarak herkes tarafindan paylasilan
bilgi olup Orgiitlin misyonunu gergeklestirirken kullanmak durumunda oldugu ortak
bilgilerin biitiiniidiir (Atak, 2011: 163). Orgiitsel bilgi ve &rgiitsel 6grenme birbirinden
ayrilmaz bir biitiin teskil etmektedir. Ogrenme siireci, yeni bilgi iiretirken; bilgi ise,

gelecekteki 6grenmeyi etkilemektedir (Kapu ve Aybas, 2008: 87).



b. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi: Orgiitsel 6grenme, bilginin egitim
veya tecriibeyle kazanilmasindan daha ¢ok; orgiit i¢inde davranis, deger ve normlarin
birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenme ortak deneyimlere, kararlara, degerlere
dayalidir. Bu sekilde olusan kolektif deger ve normlar, calisan herkes tarafindan
paylasilir hale gelir. Orgiitiin siirekli degisimini saglayan orgiitsel 6grenme, oOrgiitii
siirekli olarak daha iyi durumlara tasiyan bir siirectir (Yazici, 2001: 88-90). Orgiitiin
O0grenmesi; yeni bilgi iiretmeye imkan verecek ortamlar1 hazirlamak, gelistirilen bilgiyi
yeni diisiince ve faaliyetlerde kullanmak, buradan elde edilen beceriyi bir 6grenme
firsat1 sayarak yeniden bilgi iiretmeyi tesvik etmek demektir (Kogel, 2003: 438).

Literatiir incelendiginde, orgiitsel 6grenmeyi, Argyris ve Schon (1996: 21) tek ve
cift etapli; Senge (1990) uyumlastirici ve yaratict; Fiol ve Lyles (1985) diisiik ve yiiksek
diizeyli olmak lizere farkli boyutlariyla ele almaktadirlar. Argyris tek ve ¢ift etaph
ogrenme arasindaki farkliligi su sekilde belirtmektedir: Tek etapli 6grenmedeki hatalari
tespit etme ve diizeltme siireci, orgiitlerin mevcut politika ve amaglarini siirdiirme ve
basarmalaria imkan saglar. Cift etapli 6grenmede ise, hatalar tespit edilir, diizeltilir ve
olusumuna yol agan orgiitsel politikalar ve amaglar da degistirilir. Fiol ve Lyles (1985:
807-808), disiik diizeyli Ogrenmenin, eski davranig kaliplarinin tekrarlanmasina
dayandigini, genellikle kisa donemli, yilizeysel ve gegici yapiya sahip oldugunu
belirtirler. Bu 6grenme tiirii, rutindir ve temel 6rgiitsel diizenlemeleri icermez. Yiiksek
diizeyli O0grenme ise, yeni eylemlere iliskin ileri diizeyde kurallar ve diizenler
gelistirmedir. Diger bir deyisle, temel normlarda, referans kaliplarinda ve varsayimlarda
degisimi igeren ve tiim Orgiitii etkileyen bir 6grenmedir.

Bilgi  yOnetimi, Orgiitlerde ac¢ik (kodlanmis, iletilebilir) ve  Ortili
(bi¢imlendirilmesi, ifade edilmesi ve iletilmesi gii¢ olan) bilgilerin sistemli bir sekilde
tiretilmesini/edinilmesini, depolanmasini, yorumlanmasini, organize edilmesini,
dagitilarak ya da erisime agilarak paylasgimi saglanmasi yoluyla Orgiitsel bilgi
kaynaklarinin diizenlenmesini, etkin bir sekilde yonetilmesi ve kullanilmasiyla orgiitsel
ciktilara donistiiriilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Atak, 2011: 160-161).

Orgiitsel bilgi yonetim siireci Sekil 9°da gosterilmektedir. Orgiitlerdeki bilgi
yonetimi sayesinde, ¢alisanlar bilgiye ihtiya¢ duyduklari zaman kolaylikla bulabilmekte,
yeni seyler Ogrenebilmekte ve kendilerini siirekli gelistirebilmektedirler (Cakir ve

Yiikseltiirk, 2010: 508).
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Sekil 9. Orgiitlerde Bilgi Yonetimi Siireci
(Kaynak: Atak, 2011: 163)

Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi arasindaki iliskide, Sekil 10°da gériildiigii
gibi, bilginin toplamimi olusturan agik ve Ortiilii bilgi, Orgiitsel 6grenme, bireysel
Ogrenme, Orgilitiin kimligini olusturan kiiltiir, yap1, alt1 yap1 ve iletisim gibi unsurlar
etkilemektedir. Bilgi yonetimiyle orgiitsel 6grenme arasindaki bu capraz ve karsilikli

iliski, orgiitiin biitiin yapisini etkilerken, bu etkilesim orgiitsel faaliyetler baglaminda

streklilik arz etmektedir (Yilmaz, 2011: 327).
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[ Cekirdek / Ana Yeterlilik ]

Sekil 10. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Arasindaki Iliski
(Kaynak: Stonehouse ve Pemberton, 1999: 134 Aktaran: Yilmaz, 2011: 327)

Bilgi yonetimi ve Orgiitsel 6grenmenin bir¢ok ortak noktasi olsa da, bu
kavramlarin odaklar1 birbirinden farkhidir. Bilgi yonetimi, orgiitlerin deneyim sonucu

bilgi elde ettigi silireclere odaklanirken, orgiitsel 6grenme, daha ¢ok ne grenilirse onun



yonetimi tizerine odaklanmaktadir (Argote, 2005: 43). Loermans’a (2002: 292) gére
orgilitsel 6grenme ve bilgi yonetimi, yasayan organizmalarin kalp ve akcigerleri gibidir.
Atak (2011: 170), orgiitlerin 6grendikleri, elde ettikleri bilgiyi 6ziimsemekte ve Orgiitsel
ciktilara uygulayarak yeni bilgilerin yaratilmasini sagladiklarini, bu durumun bireysel
ogrenmenin degil, orgilitsel 6grenmenin bir sonucu oldugunu; bu nedenle de bilgi
yoOnetim siirecinin orgiitsel 6grenmeyi i¢ine aldigini ifade etmektedir.

c¢. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit: Ogrenen orgiit kavrami, Peter
Senge’nin 1990’da “Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline) adli kitabiyla popiiler bir
konu haline gelmistir. Senge Ogrenen Orgiitleri: calisanlarin, basarmak istedikleri
sonuclara ulagmak i¢in siirekli olarak kendilerini gelistirme imkan1 buldugu,
calisanlarini gelistiren ve egitimlerle onlar1 destekleyen ve birlikte 6grenme stratejilerini
uygulamaya c¢alisilan drgiitler olarak tanimlamaktadir. Senge, bu eserinde Grgiitlerin bes
disiplinin uygulanmasi sayesinde Ogrenen oOrgiit olmalarinin miimkiin oldugunu
belirtmistir. Senge’nin Sekil 11°de gosterilen, 6grenen Orgiitlere ait bes disiplini

sunlardir (Yazici, 2001: 161-166):

[ Ogrenen Organizasyon ]

Kisisel Takim Halinde Sistem
Yetkinlik Ogrenme Diisiincesi

Zihinsel Modeller

Paylasilan Vizyon

Sekil 11. Ogrenen Orgiitlerin Bes Disiplini
(Kaynak: Karabulut, 2010)

e Sistem diisiincesi: Birbirinden bagimsiz goériinen olaylar1 bir biitiin olarak,
aralarindaki neden sonug iligkisini gostererek, daha acik bigimde gérme olanagi
saglar.

e Kisisel hakimiyet: Yiiksek diizeyde kisisel yetkinlige sahip olan kisilerdeki
stirekli 6grenme cabasi, 6grenen organizasyonlarin ruhunu meydana getirir.

e Zihni modeller: Zihinsel modellerin, zihninde yer eden, koklesmis, kaliplasmis
varsayimlari, genellemeleri diisiince bigimlerini, anlayislart ve eylemleri
etkilemesinden dolay1, c¢alisanlarin 6grenmeyi Ogrenmeleri i¢in Oncelikle
diistinme modellerini degistirmeleri gerekir.

e Paylasilan vizyon olusturulmasi: Orgiitin  vizyonunun calisanlarca

paylasilmasi, orgiitiin 6grenmesi i¢in gerekli odaklagmay1 ve enerjiyi saglar.



e Takim (ekip) halinde 6grenme: Orgiitlerde temel 6grenme birimleri bireyler
yerine takimlar haline gelmistir. Giinlimiiz orgiitlerinin  karsilastiklar
problemler, birey olarak ¢6ziim getirilemeyecek kadar biiylik oldugundan
karmagik sistemlerdeki sorunlarin ¢dziimii, ancak bilgili bireylerden olusan
takimlarin ortak zekasi ile ¢oziilebilir.

Orgiitsel 6grenme, orgiitsel bilgideki degisimi, mevcut bilgiye eklemelerde
bulunma ve déniistiirmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel ogrenme, orgiitsel bilgide
degisime yol acan ya da engelleyen faaliyetleri, 6grenme ve bilginin davraniglar ve
orgiitsel ¢iktilar iizerindeki etkilerini agiklamaya calisir (Schulz, 2002: 415). Ogrenen
orgiit ise, etkin 6grenme kapasitesine sahip ve bu ylizden de basarili olan bir “varlik”,
ideal bir drgiit tipi olarak goriilmektedir. Ogrenen orgiitler alaninda ¢alisanlarin, daha
uygulamaya doniik ve gerceklestirici bir amaca sahip olduklarini sdylemek miimkiindiir
(Tsang, 1997: 84).

Orgiitsel dgrenme ile dgrenen orgiit kavramlarinin karsilastirilmas: Tablo 6’da

yapilmustir (Ortenblad, 2001: 128 ve Tsang, 1997: 85 aktaran Kog, 2009: 154).

Tablo 6. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Kavramlarinin Karsilastiriimasi

Kriterler Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit
Yaklasim Betimleyici Ongpriicii

Var Olmasi Dogaldir ve mevcuttur. Eylem gerektirir ve ulagilamaz.
Temel Soru Bir orgiit nasil 6grenir? Bir orgiit nasil 6grenmelidir?
Hedef Kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve danigsmanlar
Amag Kuram ingas1 Orgiitsel performansi artirma
Odak Siirecler Orgiitsel bigim

Ogrenme - Performans iliskisi Olumlu da olumsuz da olabilir | Olumlu olmasi1 beklenir
Ogrenmenin Sonucu Potansiyel davranig degisimi Var olan davranig degisimi

Orgiitsel 6grenme, orgiit iginde gesitli diizeylerde 6grenme olaymin gerceklestigi
bir siire¢; 6grenen orgiitler ise, bu siire¢ sonucu ortaya ¢ikan bir yapidir. Tsang’a (1997:
81) gore, Ogrenen Orgiit kavrami arzulanan durumu yani “ideali” temsil ederken,
orgilitsel 6grenme var olan ¢abalari, bir anlamda “gercekleri” ifade etmektedir.

Yukaridaki goriisler degerlendirildiginde, orgiitsel 6grenme olmadan 6grenen bir
orgiitten bahsedilemeyecegi gibi, her orgiitsel 6grenme uygulamasi da 6grenen oOrgiit
degildir. Buradan ¢ikarilabilecek sonug ise; hi¢cbir zaman ulagilamayacak 6grenen orgiit
ideali yerine, 6grenme faaliyetlerinin yonetim disiplini i¢inde degerlendirilmesiyle
orglitsel 6grenmeye yoOnetsel bir perspektif kazandirilarak, 6grenen oOrgiit kavramina

islerlik kazandirilmasidir (Kapu ve Aybas, 2008: 84-85).



Buraya kadar tartisilan oOrgiitsel bilgi, Orgiitsel 6grenme, bilgi yonetimi ve

Ogrenen Orgiit kavramlar1 arasindaki iligki, bir matris halinde Sekil 12’deki gibi

gosterilmektedir.
SUREC
A
BIREYSEL OGRENEN
OGRENME ORGUT
KURAM < —> UYGULAMA
ORGUTSEL BILGi
BILGI YONETIMI
v
ICERIK

Sekil 12. Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Y&netimi, Ogrenen Orgiitler, Orgiitsel Bilgi Matrisi
(Kaynak: Easterby-Smith ve Lyles, 2003: 5 Uyarlayan: Kapu ve Aybas, 2008: 92)

Sekil 12°de gosterilen matris uygulama ve kuram, siire¢ ve icerikten olusan dort
boyuttan olugmaktadir. Matrise gore, odak noktasi olarak uygulamaya doniik ve icerik
odakli: bilgi yonetimi; akademik (kuramsal) yone doniik ve icerik odakli: drgiitsel bilgi;
stire¢ odakli ve uygulamaya doniik: 6grenen Orgiit; siire¢ odakli ve kuramsal ¢alismalara

dontik olarak: orgiitsel 6grenme goriilmektedir (Kapu ve Aybas, 2008: 92).

2.2.3. Orgiitsel Ogrenmenin Onemi

Orgiitsel 6grenme literatiiriinde 6rgiitlerde grenme konusuna gosterilen ilginin
nedenine dair {i¢ sebep gosterilmektedir. Bu nedenler (Yilmaz, 2011: 2):

o Orgiitsel 6grenme, degisime karsilik verebilmek ve daha wyumlu
sistemler gelistirebilmek icin, orgiitlerin ilgi duydugu bir uygulama
durumuna gelmistir.

o Hizli teknolojik degismelerin orgiitler iizerindeki etkisi, orgiitsel
ogrenmeye olan ilgiyi artirmaktadir.

e Ogrenme konusunun genis bir analitik degere sahip olmasi, orgiitsel
ogrenmeye duyulan ilginin bir diger nedenidir.

Orgiitlerin etkili ve yenilikgi rekabet avantajlarin1 yakalayabilmek ve piyasada
saglam bir yer edinebilmek icin Orgiitsel 6grenmeye Onem verdikleri goriilmektedir.
Bunun nedeni 6rgiitsel 6grenmenin, giiniimiiz is diinyasinda daha 1yi rekabet edebilmeyi
destekleyen bir konuma gelmesidir. Bireylerin, takimlarin ve orgiitlerin 6grenme hizlart,
ozellikle bilgi yogun sektorlerde siirdiirebilir rekabet avantaji olusturmaya katki

saglayacaktir (Stata, 1989: 64).



Glinlimiiziin hizli degisen sartlarinda, orgiitlerin uzun siire varliklarim1 devam
ettirebilmeleri igin, 6grenme yeteneklerini artirmalar1 gerekmektedir (Cirpan, 2001: 1).
Bir orgilit basarisini siirekli kilmak icin, eski bilgilerini yenilemesi ve bunlara olan
bagimliligin1 azaltmasi gerekmektedir. Bilgi zamanla birikir. Ancak, ¢evre kosullar
degistiginde mevcut bilgi eskiyerek gecerliligini kaybetmektedir (Erdil, 1996: 62).

De Geus (1998: 17-19), Royal Dutch / Shell gatisi altindaki isletmelerin uzun
sire yagsamlarimi devam ettirebilmelerinin sebeplerinden birisi olarak, iginde
bulunduklar1 sosyo - ekonomik, teknolojik, siyasal degigsmeler gibi ¢evre sartlarina karsi
duyarli olmalarim1 belirtmektedir. Cevreye karsi duyarli olma, oOrgiitlerin 6grenme
yetenegini gelistirmektedir. Cam (2002: 57) ise, her seyin ¢ok hizli degistigi, diinyadaki
mevcut olan bilginin her i¢ — bes yilda bir katlandig1 giiniimiizde, degisime uyum
saglayamayan Orgiitlerin, kiiciilme ya da dagilma riskiyle karsi karsiya olduklarini
belirtir. Bugiin 6grenme, oOrgiitlerin rekabet edebilme konusunda sahip olduklari
tistiinliikten biridir. Ogrenerek kendini yenileyen, degisimler karsisinda esnek bir tutum
sergileyerek giincel olmay1 basaran orgiitler, amaglarina daha kolay ulagsmaktadirlar.

Orgiitlerde &grenmeyi zorunlu hale getiren Onemli gelismelerden biri de,
ekonominin bilgiye dayali hale gelmesidir. Bilgi, gliniimiizde servet olusturmada
anahtar hammadde kaynagi konumundadir. Levi Straus’un bir blucin yapmak ig¢in
harcadig1 paranin beste dordii kumasi liretme, boyama, kesme ve dikme islerine degil;
bilgiye gitmektedir (Cirpan, 2001: 2). Ortaya cikabilecek yeni sartlara karst hazirliklh
olmak ve siirekli gelismeyi saglamak i¢in orgiitlerin 6grenmeye ve yeniliklere agik
olmalar1 gerekmektedir. Ancak, orgiitler i¢in geleneksel ¢aligma kiiltiiriinden orgiitsel
ogrenmeye gecmek, ¢abuk ve kolay basarilacak bir konu degildir. Bunu basarabilmek
icin, degisime Onem verilmesi, takim caligmalarin1 destekleyici odiillendirme
politikalariin olmas1 ve orgiitteki en iyi uygulamalarin paylasilmasi gerekmektedir

(Schwarzwolder, 1999: 64).

2.2.4. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren ve Engelleyen Faktorler
Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler, gelistiren ve engelleyen faktorler

seklinde ele alinarak, Tablo 7°de belirtildigi gibi, iki alt boliimde degerlendirilmektedir.

2.2.4.1. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Faktorler
Orgiitsel 6grenmenin gelismesini ve devamliligini saglayan faktdrler sunlardir:
Paylagilan vizyon olusturulmasi, O6grenmeye imkan saglayan Orgiit kiiltiiriiniin

olusturulmasi, esneklik saglayan stratejilerin belirlenmesi, i¢ ve dis ¢evresel faktorlere



onem verilmesi, bulusguluga ve farkli bakis agilarina 6nem veren esnek orgiit yapisinin
kurulmasi, Katilimer yonetim anlayisi, orgiitsel 6grenmeyi destekleyecek teknolojilerin
kullanilmas1 ve orgiit hafizasinin (Orgiitiin tecriibe birikimi) ve Orgiitiin unutma

yeteneginin géz Onilinde bulundurulmasidir (Kog, 2006: 62-65; Sahinkesen, 2010: 33-

37; Tolgay, 2010: 40-44).

Tablo 7. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel Ogrenmeyi
Gelistiren Faktorler Engelleyen Faktorler
1 | Orgiitsel Vizyonun Paylasilmasi 1 | Pozisyon ve Kisisel Kimlik Anlayist
5 Ogrenmeye Imkéan Saglayan Orgiit 2 | Sorumluluk Ustlenme Endisesi
Kiiltiiriniin Olusturulmasi 3 | Diismam Disarida Arama Anlayist
Esneklik Saglayan Stratejilerin -
3 Belirlenmesi 4 | Olaylara Takilip Kalma Aligkanlig
4 {Ee\;‘renle)ls Gevresel Faktdrlere Onem Yavas Degisimlerin Onemsenmemesi

Bulusguluga ve Farkli Bakis Agilarina
Onem Veren Esnek Orgiit Yapisi

Tecriibeyle Ogrenme Hayali

Yonetici Takimlariyla Ilgili Sorunlar

6 | Katilimer Yonetim Anlayist

Gegmigin Bagarilarina Siginma Aliskanlig

Ogrenmeyi Destekleyen Teknolojilerin Ust Yonetimin Gereken Destegi Vermemesi
Kullanilmasi 10 | Kat1 Orgiit Yapist

11 | Degisime Olan Direng

12 | Bilginin Paylagilmamasi

13 | Calisanlarin Yo6netime Katilmamasi

Orgiitsel Hafizanin Géz Oniinde
Bulundurulmasi

a. Orgiitsel Vizyonun Paylasilmasi: Vizyon, gelecege yonelik olarak bireylerin
ve Orgiitlerin nerede ve hangi kosullarda olacagini belirten goriis ve diisiincelerin
olusturdugu bakis agisidir (Dinger, 1998: 9). Vizyonun paylasilmasi ise, vizyonun ifade
ettigi  degerlerin  Orgiitin  amaglarina, stratejilerine, politikalarina, yonetim
yaklagimlarina, ticret sistemlerine Ve is tasarimlarina aktarilmasi demektir (Cetin, 2009:
102). Paylasilan vizyon, ortak duygu ve diisiinceler cercevesinde, tiim calisanlarin
katkistyla sekillendiginden, benimsenmesi daha kolay olmaktadir. Bu sayede ¢alisanlar,
bagkalar1 istedikleri i¢cin degil, kendi istedikleri i¢in Orgiitiin paylasilan amaglari
dogrultusunda 6grenmektedirler (Yazici, 2001:130).

b. Ogrenmeye Imkan Saglayan Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi: Kiiltiir
trlinleri, Orgiitlenmis gruplarda ve toplumlarda meydana gelmekte ve ortaklasa
paylasilmaktadir. Bir grubun iiyelerince paylasilan aligkanliklar, kabul edilen davranis
ve tutumlar o grubun kiiltiiriinii meydana getirir (Erdogan, 1987: 153-154). Dolayisiyla
kiltiirleri

her oOrgiitin davranis ve diinya goriislerini etkileyen kendine has

bulunmaktadir. Ogrenmenin dogas1 da, Ogrenmenin iginde gergeklestigi orgiitiin
kiiltiiriinden etkilenmektedir. Ogrenme kiiltiirii, bir slogan olmaktan ¢ok érgiitiin giinliik

faaliyetlerine entegre edilmis olmas1 gerekmektedir (Oztiirk, 2006: 262).



c. Esneklik Saglayan Stratejilerin Belirlenmesi: Strateji, hedefleri ve stratejiyi
uygulamak igin gerekli faaliyetleri belirlemektedir. Strateji, orgiitiin gevreyi anlama
yetenegini gelistirerek daha farkli diistinme ve karar verme secenekleri sunmaktadir
(Yazici, 2001: 135). Mevcut durum stratejisinin ¢evreden gelen geri bildirimlere gore
daha gercekei olmasi i¢in, tekrar bir strateji plani yapilmasi gerekir (Cam, 2002: 165).

d. I¢ ve Di1s Cevresel Faktorlere Onem Verilmesi: Orgiitiin i¢c ve dis cevresi,
Orgiitiin uyum saglama yeteneginden ¢ok daha hizli bir sekilde degisiyorsa, 6grenme zor
gerceklesecektir. Bunun tersi durumunda, yani orgiitiin i¢ ve dig gevresi ¢ok statik ise,
Orgiitiin 6grenmesi azalmaktadir. Dolayisiyla 6grenme, bu iki u¢ arasinda saglanacak
dengeyle gerceklesecektir. Dinamik ¢evre sartlari, orgiitler i¢in bir yarisma ve kendini
rakipleriyle 6lgme firsati meydana getirmekte ve bdylece yeni 6grenme olanaklar
ortaya ¢ikmaktadir (Kog, 2009: 63).

e. Bulusculuga ve Farkh Bakis Acilarna Onem Veren Esnek (")rgiit
Yapisinin Kurulmasi: Bugiin oOrgiitler, iiretkenligi isgiiclinlin ve makinelerin
yonlendirdigi bir orgiit olmaktan ziyade, bilginin en 6nemli iiretim kaynagi oldugu,
biitiin yapilarinin bilgiye yoneldigi 6rgiitlere doniismiistiir. Yeni orgiit ihtiyaglarina eski
orgiitsel yapilarm cevap verebilmesi miimkiin degildir (Cam, 2002: 119). Orgiitsel
O0grenme, Orgiit yapilar1 katilimei, organik, karar verme siireglerinde fikir birligine
dayali, calisanlarin hareketlerini kisitlamayan, onlar1 6zgiir ve korkusuzca diistinmeye
yonlendiren yapilar oldugu durumlarda daha etkin olmaktadir.

f. Katihmc1 Yonetim Anlayisi: Orgiitsel 6grenmenin geligmesi igin; orgiitteki
calisanlarin problem ¢6zme becerilerinin gelisiminin tesvik edilmesi, onlarin bu
becerilerini denemelerine firsatlar taninmasi, onlarin yeteneklerine inanilmasi ve onlarin
orgiitsel kararlara katilmasi tesvik edilmelidir. Orgiitlerdeki kararlara katilan calisanlarin
daha iiretken ve Orgiitin amaclarina daha bagli olacaklar1 ve katilimci yonetim
anlayisinin, isgorenleri Orgiitiin bir parcasi haline getireceginden dolayr oOrgiitlerde
katilimin artmasi ¢alisanlarin motivasyonunun ve iiretkenliginin, ise karsi tutumlarmin
ve davraniglarinin olumlu yonde degismesine katki sunacak ve c¢alisanlarla iliskilerin
daha da giiclenmesini saglayacaktir (Leana vd., 1992).

g. Orgiitsel Ogrenmeyi Destekleyen Teknolojilerin Kullamlmasi: Orgiit
icinde kullanilan bilgisayar ve enformasyon teknolojileri 6grenmeye onemli katkilar
saglamaktadir. Calisanlarin bilgiye istedikleri sekilde ulasmalari, yeni bilgilerin
paylasilmasini1 kolaylagtirmis ve boliimler arasindaki engelleri ortadan kaldirmustir.
Bilgi paylasimimin dogurdugu sinerjik etkiyle de, orgiitlerde yeni fikir ve buluslarin
dogmasi kolaylagmaktadir (Yazici, 2001: 137).



h. Orgiitiin Hafizasinin ve Orgiitiin Unutma Yeteneginin Goéz Oniinde
Bulundurulmasi: “Orgiitsel hafiza” kavrami, orgiitii biyolojik bir ifadeyle organik,
yagayan bir sistem olarak goren bakis acisinin getirdigi bir kavramdir (Cam, 2002: 47).
Orgiitsel hafiza, sayisal olarak veri ve resimler, bilgi olarak da deneyimler, anekdotlar,
kritik olaylar, hikayeler ve stratejik kavramlar konusundaki detaylardan olusan,
gelecekte bunlarin kullanilmasi i¢in depolandigi yer olarak tanimlanmaktadir (T6remen,
2001: 59). Orgiitsel hafizanin temel islevi, orgiit iginde calisanlarin yasadiklari
tecriibelerin, elde ettikleri sonuglarin veya 6grendiklerinin, orgiit kiiltiiriiniin, ¢aligma
bicimlerinin daha sonra kullanilmak iizere diger ¢alisanlara aktarilmasi ve zaman igine

unutulup gitmesinin 6nlenmesidir (Yazici, 2001: 139).

2.2.4.2. Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Faktorler

Orgiitsel 6grenme konusunda literatiir taramas1 yapildiginda, érgiitsel 6grenmeyi
engelleyen faktorler olarak su hususlar belirtilmektedir: Pozisyon ve kisisel kimlik
anlayisi, sorumluluk tistlenme endisesi, diigman1 digarida arama anlayisi, olaylara takilip
kalma aligkanligi, yavas degisimlerin dnemsenmemesi, tecrilbeyle 6grenme hayali,
yonetici takimlariyla ilgili sorunlar, ge¢misin basarilarina siginma, {iist yonetimin
destegi, kat1 orgiit yapisi, degisime olan direng, bilginin paylasilmamasi ve ¢alisanlarin
yonetime katilmamasidir (Yazici, 2001: 141; Senge, 2004; Oneren, 2008: 174-175;
Dogan, 2010: 32-34; Tolgay, 2010: 44-47).

a. Pozisyon ve Kisisel Kimlik Anlayisi: Orgiitlerde baz1 ¢alisanlar islerine
oylesine yonlenmislerdir ki, isiyle kendi kimligini adeta 6zdeslestirirler ve zamanla bir
kimlik problemi yasamaya baslarlar. Bu durumda kendilerini, sadece yaptiklar: giinliik
isleriyle tarif eder ve Ogretilen is disinda baska bir i3 de yapamazlar. Bunun dogal bir
sonucu olarak c¢alisanlar, i¢inde bulunduklari sistemin amacini goz ardi edip, kendi
giinliik islerinin yapilmas1 lizerinde yogunlagirlar. Bu durumda, tim pozisyonlarin
birlikte is gdrmesiyle ortaya ¢ikan sonuglar icin pek sorumluluk duygusuna sahip
olamazlar. Bu da calisanlarin sorumluluklarini, pozisyonlarinin simirlartyla belirlenmis
olarak gérme egilimlerini dogurmaktadir (Oneren, 2008: 174).

b. Onceden Etkin Olamama ve Sorumluluk Ustlenme Endisesi: Onceden
etkin olma (proaktif) anlayisi, son zamanlarda yaygm bir anlayistir. Orgiitlerde zor
problemlerle karsilasildiginda, sorumluluk iistlenmek ve Onceden etkin olmak
gerekmektedir. Onceden etkin olmak, tepkisel olmanm &rtiilii halidir. Gergek nceden
etkin olmak, ¢alisanlarin kendi problemlerini ¢ézerken, sorumluluklarini irdelemesi ve

elestirmesidir (Yazici, 2001: 142; Oneren, 2008: 174).



c¢. Diismam Disarida Arama Anlayisi: Diisman disarida anlayisi, aslinda
pozisyonum neyse ben oyum anlayisinin tesvik ettigi, diinyaya sistemsiz bakmanin bir
yan iriiniidiir (Senge, 2004: 29). Orgiitlerde isler ters gittiginde, bundan bir baskasini
sorumlu tutma egilimi bulunmaktadir. Sorumluluk 6rgiit i¢indeki bir bagska departmana
yiiklenebilecegi gibi, orgiit disindaki bir baskasina da yiiklenebilir. Diismani siirekli
olarak disarida arama, ¢alisanlarin kendilerini degerlendirme, ¢6ziim bulma ve elestirme
firsatlarin1 bityiik dlciide engelleyip gelismelerini durdurur. Orgiitlerde sorunlarin
kaynaginin disarida degil de, oOrgiitiin icerisinde ve calisanlarin kendilerinde aramaya
baslandiginda, c¢alisanlarin kendi tecriibelerini ve ¢alismalarini degerlendirme firsati
bulabileceginden dolay1 orgiitsel 6grenme siireci de gelistirilmis olacaktir (Yazici, 2001:
142; Oneren, 2008: 174).

d. Olaylara Takihp Kalma Ahskanhgi: Genellikle orgiitlerdeki konusmalarda
olaylarin dogurdugu kaygilar agir basmaktadir. Bu durum, olaylarin temelinde yatan
iligkileri ve bu iliskilerin nedenlerini gérmeyi engellemektedir. Eger oOrgiitlerdeki
caligsanlarin diisiinmesinde kisa donemli olaylar agir basiyorsa, bir Orglitte iretici
ogrenme siirdiiriilemez (Senge, 2004: 31; Oneren, 2008: 174).

e. Yavas Degisimlerin Onemsenmemesi: “Haslanmis kurbaga” meseline
benzer durum orgiitlerin bagina gelmektedir. Calisanlar oOrgiitlerin i¢ ve dis
cevrelerindeki ani degisimleri fark edip tepki verebilmektedirler. Yavas seyreden
degisimlerin meydana getirecegi etkiler zaman i¢ine yayildigindan, sonuclar1 da yavas
ortaya ¢ikacag i¢in algilanamamaktadir. Yavas seyreden olaylar da, en az ani tehditler
kadar yikici etkilere sahip olabilmektedir (Yazici, 2001: 143; Oneren, 2008: 175).

f. Tecriibeyle Ogrenme Hayali: Orgiitler sadece tecriibeleriyle 6grendiklerini
diistiniirlerse, bu durum orgiitsel 6grenmenin 6niinde bir engel olusturacaktir. Ciinkii
edinilen her tecriibe, sonuglarini kisa vadede gdstermemektedir. Orgiitlerde alinan en
kritik kararlarin yillara yayilan ve sistemin tiimiinde etkili olan sonuglar1 vardir.
Dolayisiyla uzun vadede sonug getirecek olan kararlar, orgiitlerde sadece tecriibeye
dayali olarak dgrenmenin yetersiz oldugunu gostermektedir (Senge, 2004: 33; Oneren,
2008:175).

g. Yonetici Takimlariyla Tlgili Sorunlar: Yonetici takimlari, orgiitiin farkl
islevleri ve uzmanlik alanlarmi temsil eden tecriibeli yoneticilerin bir araya gelmesiyle
olusan takimlardir. Bu takimlar, Orgiitiin karmasik goriinen sorunlarini ele alarak,
¢Oziim iiretmeye calisirlar. Bu takimlar tutarli bir takim imaj1 olugturmaya caligsalar da,
aslinda kendi iglerinde bir uyum ve birlikten s6z edilemez. Dolayisiyla kriz aninda bu

takimlarin etkinlikleri ortadan kalkmaktadir. Benzeri 6grenme yetersizliklerine sahip



olan orgiit yoneticileri, ayrica sorunlar1 kabul etmeme, sorunu bilip de gérmeme, bilgiyi
paylasmama ve bilginin iiretilmesini engelleme, sorunlar1 birbiriyle iliskilendirememe,
benzer olaylardan ders alamama, suglu arama, ge¢misteki basarilara siginma gibi
davranis kaliplart sergilemekte ve orgiitlerdeki 6grenme iklimine zarar vermektedirler
(Yazici, 2001: 143-144; Oneren, 2008: 175).

h. Gecmisin Basarilarina Siginma Ahskanhgi: Geg¢miste basarili olan
orgiitlerde daha 0nce basar1 getirmis olan kural ve sistemlerin gelecekte de onlara basari
getirecegine dair inanclar bulunmaktadir. Ancak bagar1 bazilarina bir aligkanlik gibi
goziikse de, aslinda bu bir yanilsamadir. Ogrenmenin olmadigi orgiitlerde basari
gecicidir (Arikan, 2001: 482). Ciinkii ne bugiiniin sartlar1 ne de yarinin sartlari, diiniin
basarilarinin kazanildig: sartlarla ayn1 degildir.

i. Ust Yonetimin Gereken Destegi Vermemesi: Orgiitlerin 6grenmelerinin
onilindeki engellerden biri de, iist yonetimin Ogrenmeye olan gerekli destegi
vermemesidir. Degisimin gerekliligine ilk basta iist yonetim inanmali ve buna tam
destek vermelidir (Dogan, 2010: 32).

j. Kat1 Orgiit Yapisi: Kati orgiit yapisi, 6grenme ortaminin olusmasini ve
gelismesini engellemektedir. Biirokratik katilik, biiyiik orgiitlerin kiiciiklere nispeten
degisimlere kars1 daha az hazirlikli olduklarini belirtmektedir. Biiylik orgiitlerde orgiit
iiyelerinin hareketlerinin kontrol ve koordinesine duyulan ihtiyag biiyiiktiir. Islemlerin
genis alana yayilmasi kontrol ve koordinasyonu zorlagtirmaktadir. Bu da dahili bilginin
degisimi sinirlamasina neden olmaktadir (Haueman, 1993: 24).

k. Orgiitlerde Degisime Olan Diren¢: Degisime karsi direng, psikologlar
tarafindan incelenen bir konudur. Savunmaci ve uyumlastirict egilimler genelde
statiikoyu korumakta ve bdylelikle 6grenmeyi engellemektedirler (Diamond, 1986:
547). Bu direnmenin sebeplerinden bazilari ise alisilmis olandan vazgegmek istememek
ve degisimin belirsizlik igermesi durumudur.

m. Bilginin Paylasilmamasi: Orgiit icinde bilginin paylasimi konusunda
engeller ¢ikabilmektedir. Bu durum, calisanlar tarafindan rekabet ve bireysel ¢atisma
gibi nedenlerden dolay1 bilingli olarak yapilabilecegi gibi; yetersiz haberlesme ve bilgi
yayma araclarimin eksikliginden kaynaklanabilmektedir. Yesil ve arkadaslarina (2010:
86) gore, oOzellikle yillanmis, statiisiiniin bilgisine bagl olduguna kendini ikna etmis
calisanlar ve samimiyetsiz davranislar orgiitlerdeki bilgi paylasimini engellemektedir.
Orgiitlerde isbirliginin ve beraber calismanin desteklenmesiyle ve sistemli hale

getirilmesiyle bu engellerin agilmasi miimkiindiir.



n. Cahsanlarin Yonetime Katilmamasi: Orgiitlerde calisanlarin ydnetime
katilmamalar1, sahip olduklar1 bilgiyi, Orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek amaciyla
yeterince kullanamamalarina sebep olmaktadir. Alt kademede calisanlarin yonetimsel
diizeydeki fikirleri, yoOneticiler tarafindan Onemsenmemekte ve ifade etmeleri
konusunda desteklenmemektedir. Calisanlarin yonetime katilmasi konusunda alan
arastirmasi yapan Karayazi1 (2007: 74), orgiitlerde yonetime katilma sayesinde
maliyetlerin diistiiglinti, savurganligin onlendigini, liretim kalitesinin ve verimliligin
arttigini, calisanlarin ¢alisma ve Ogrenme arzusunun Yyiikseldigini ve bireysel
yeteneklerin gelistigini belirtmektedir.

Ogrenme yetersizlikleri konusunda ¢aligma yapan Arat’a (1997: 78-81) gore, en
yaygin O0grenme yetersizlikleri sunlardir: Sorunun varligmi kabul etmemek, sorunu
gormezden gelmek, bilgiyi paylasmamak ve iligskilendirememek, ders almamak, bilgi
iiretilmesini engellemek, sorunlarla kisileri karigtirmak, 6rgiitiin mimarisini ve sistemini
anlayamamak, ge¢cmisin basarilarina siginmak ve egitimle 6grenmemeyi garantilemek,

yani gostermelik, rutin egitim programlartyla 6grenme isini halledilmis saymaktir.

2.2.5. Orgiitsel Ogrenme Sekilleri

Orgiitsel 6grenme sekilleri yon (dongii) olarak ele alinmakta ve tek yonlii
(adapte edici), ¢ift yonlii (liretici) ve ti¢ yonlii 6grenme (6grenmeyi 6grenme) olarak ii¢
tiir orgiitsel 6grenme sekli bulunmaktadir.

a. Tek Yonli (Adapte Edici) Ogrenme: Tek yonli &grenmede; orgiit
caligsanlar1 ¢alistiklar1 konu {izerinde ortaya c¢ikan eksiklikleri tespit etmekte, gerekli
onlemleri almakta ve bu eksiklikleri diizeltmektedirler. Sekil 13°te tek yonlii
ogrenmenin nasil gergeklestigi goriilmektedir. Sekle gore, hedefler dogrultusunda
gerceklestirilen ¢aligmalar uygulama sonuglariyla kiyaslanmakta, sapmalar varsa

diizeltmeler yapilarak hedeflere ulasilmaya calisilmaktadir.

HEDEFLER EYLEMLER SONUCLAR

[ Diizeltmeler ]

v

Sekil 13. Tek Yonlii Ogrenme
(Kaynak: Sesen, 2006)



Tek yonli 6grenme, oOrgiit igindeki eksikliklerin ve yanligliklarin, mevcut
politika ve degerlerde degisiklik yapilmadan bulunup diizeltilmesidir (Erdil, 1996: 62).
Tek yonli 6grenmede, calisanlar deneyimler elde etme, bu deneyimlerden sonuglar
cikarma, olusturdugu bu ¢ikarimlart tekrar yeni bir deneyime gotiirecek yeni
durumlarda test etme dongiisii igerisinde siirekli olarak hareket etmektedirler.

b. Cift Yonlii (Uretici) Ogrenme: Cift yonlii 6grenmede, orgiitte calisanlar
sadece ortaya ¢ikan problemi ¢ozmekle kalmaz, ayn1 zamanda bunu doguran faktorleri
de detayli olarak incelemektedirler (Cam, 2002: 53). Cift yonli 6grenme, sadece
mevcut stirecleri takip etmeyi degil; ayn1 zamanda, Orgiitiin kiiltliriiniin, amaglarinin,
stratejilerinin, yapisinin ve rutinlesmis normlarinin diizeltilmesini de igermektedir.
Asagidaki Sekil 14°te ¢ift yonlii 6grenmenin nasil gerceklestigi gosterilmektedir. Sekil
14’e gore, hedeflerle sonuglarin eslestirilmesi sonucunda elde edilen sapmalarda,

eylemlerin yaninda hedeflerde de diizeltmeler yapilmaktadir.

HEDEFLER EYLEMLER ( SONUCLAR )
A

[ Diizeltmeler ]
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Sekil 14. Cift Yonlii Ogrenme
(Kaynak: Sesen, 2006)

Cift yonlii 6grenme, biiyiik stratejik degisimleri iceren radikal bir degisim ile
baglantilidir (Yildiz, 2011: 15). Cift yonlii 6grenme Orgiitiin normlarini, politikalarini ve
amaglarimi incelemek suretiyle eksikliklerin belirlenmesidir. Mevcut uygulamalarin
yeniden incelenmesi ve degistirilmesini gerektirir (Yazici, 2001: 113).

Orgiitii cevreye adapte eden tek yonlii 6grenme, 6grenmenin ilk asamasidir ve
tek basina yeterli degildir. Bunun &tesinde asil gerekli olan ¢ift yonlii 6grenme olan
iiretici 6grenmedir. Uretici 6grenme yenilik yapma, baskalarindan &nce davranma,
deneyimlerden yararlanma, Orgiitiin kiiltiir ve yapisin1 degistirme gibi faktorleri
icermektedir (Senge, 2004: 23).

c. Uc Yonlii Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme): Ug yonlii 6grenmede orgiit

caligsanlari, 6grenme basarisizliklarinin 6nceki ornekleri iizerinde diisiinmekte ve onlari



sorgulamaktadirlar. Ogrenme siireci iizerine odaklanarak, Ogrenmeyi neyin
kolaylastirdigin1 veya engelledigini kesfetmektedirler. Ogrenmeyi 6grenme, 6grenme
slirecinin en st noktasini olusturmaktadir. Amag sadece belirli seyleri 6grenmek degil,
ogrenme siirecini anlayabilmektir (Yazici, 2001: 115-116). Ug¢ yonlii 6grenme,
calisanlarin yeni diisiinceler iiretme becerilerini yansitan bir kavramdir. Bu 6grenme
diizeyine erigen Orgiit calisanlari, 6grenme i¢in gerekli kosullar1 ve ortamin 6zelliklerini
de d6grenmektedirler (Ogiitveren, 2000: 648). Sekil 15°te ii¢ yonlii 6grenmenin nasil
olustugu gosterilmektedir.
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Sekil 15. Ug Yonlii Ogrenme
(Kaynak: Sesen, 2006)

Orgiitsel 6grenmeyle ilgili yukarida belirtilen hususlar degerlendirildiginde, tek
yonlii 6grenme, Orgiitiin dnceden belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesine yoneliktir ve
rutin 6grenme seklidir. Bu 6grenmede orgiit, i¢ ve dis ¢evredeki eksikliklerini fark
ettikten sonra Orgiitiin temel yaklasgimlarinda bir degisiklige gitmeden 6grenmektedir.
Cift yonli Ogrenmede, Orgiitiin amaglari, degerleri ve inanglar1 yeniden
degerlendirmekte ve Orgiitiin kiiltiiriinii degistirmeyi de icermektedir. Ug yonlii
ogrenmede ise, Ozellikle oOrgiitiin nasil Ogrenilecegini 6grenmesi hedeflenmektedir

(Schein, 1996: 9-20).

2.2.6. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme siireci, bilginin kazanilmasi, bilginin yayilmasi, bilginin
coziimlemesi ve oOrgiitsel hafizanin olusturulmasi agsamalarindan gecerek olugmaktadir.
Orgiitiin yapis1, cevresi ve orgiitte kullanilan teknolojiler ise bu siireci desteklemektedir
(Yavuz, 2010: 48).

1. Asama: Orgiitlerde Bilginin Edinimi: Orgiitlerin 6grenme konusunda
basarili olmasi, ulagilacak hedef davranis i¢in gerekli bilgileri elde etmelerine baglidir.

Orgiitler, sahip oldugu bilgilerin, icinde bulundugu kosullar icin yetersiz kaldigmin



farkinda oldugunda bilgi eksikliginin kapatilmasi igin, bilgi edinme yoluna
gitmektedirler. Bilginin edinilmesi temel olarak iki boyutta ecle alinmaktadir. Bunlar;
Orgiitlerin  bilgilerini hangi kaynaklardan elde edilecekleri ve yeni bilgilerin
olusturulmasi siirecidir (Basaran, 2000: 147). Téremen (2011: 157), orgiitlerin bilgi
edinmesini iki sekilde incelemektedir. Bunlar: oOrgiite disaridan bilgi alinarak
Oziimsenmesi ve edinilen bu bilgilerin mevcut bilgilerle yeniden yorumlanmasiyla yeni
bilgilerin ortaya ¢ikarilabilmesidir. Ogrenme yalmzca orgiit disindan bilgi edinilmekle
olmamakta; ayni zamanda, mevcut bilginin yeniden diizenlenmesi ve gbézden
gecirilmesi yoluyla da ortaya ¢ikabilmektedir.

2. Asama: Orgiitlerde Bilginin Yayilmasi: Orgiitlerde bilginin saglanmasindan
sonra bilginin yayilmasi asamasi gelmektedir. Bilgi hem formel hem de informel
kanallar vasitasiyla dagitilmaktadir. Bilginin dogru ve hizli bi¢imde yayginlastirilmasi,
Ogrenme siirecinin kapsamliligini artirarak orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirmaktadir. Aksi
halde, Orgiitte baz1 c¢alisanlar veya birimler gerekli bilgiye ulasamadiklarindan dolay1
ogrenme firsat1 ortadan kalmis olmakta ve etkin orgiitsel 6grenme gergeklesmemektir
(Godek, 2001: 64). Orgiitlerdeki bilginin yayilmasi iletisim siiregleri ve bilgi akisiyla
siirdiiriilmektedir. Orgiitlerde bilginin belirli noktalarda bulunmasindan ziyade tiim
orgiit ¢alisanlar1 tarafindan paylasilmasi, fikirlerin etkinliginin artmasina yol agacaktir.
Ogrenmenin orgiit ¢apinda yayilmas: icin degisik metotlar kullanilabilir. Orgiitlerde
sozel ve yazili olarak, raporlarla, ¢alisanlarin rotasyon programlariyla, egitim 6gretim
programlariyla, ziyaretlerle ve standartlasma programlariyla bilgi yayilabilmektedir
(Yazic, 2001: 133).

3. Asama: Orgiitlerde Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi:
Orgiitlerde yayilan bilginin anlamlandirilmas: gerekmektedir. Sadece bilginin elde
edilmesi 6nemli degildir. Edinilen bilginin yararli olabilmesi i¢in bilgiyi alanin bilgiyi
anlamasi, yorumlamasi1 ve anlamlandirilmasi gerekmektedir (Yazici, 2001: 124).
Yorumlamalar cesitlendik¢e daha fazla dgrenme ortaya cikmaktadir. Orgiitiin farkli
birimlerinden saglanan farkli yorumlamalarin birimler tarafindan daha iyi anlasilmasi,
daha fazla 6grenme saglamaktadir.

4. Asama: Orgiitlerde Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi:
Bilginin orgiit agisindan deger tasimasi igin, saklanmasi ve yeniden degerlendirilmesi
biliyiik 6nem tasimaktadir. Bilginin yeniden degerlendirilmesiyle, orgiit ¢alisanlarinin
bilgiye erisimini saglayacak sekilde bilginin bir bigcime getirilmesi amaglanmaktadir.
Bilginin yeniden degerlendirilmesi, orgiitiin bilgi kaynaklar1 envanterinin ¢ikarilmasi ve

ise yaramayan bilgi ve enformasyonlarin tespit edilmesi agisindan énemlidir. Bilginin



yeniden degerlendirilmesinde, bilgi haritasinin ¢ikarilmasi ve bilginin siralanmasini ve
saklanmasini destekleyen online veri tabanlari, igerik yontemi sistemi, belge yonetimi
sistemleri ve veri ambarlar1 gibi teknolojiler bulunmaktadir (Baytekin, 2008: 125).
Yukarida belirtilen hususlar dikkate alindiginda, orglitsel Ogrenme siireci
bilginin edinilmesiyle baslamaktadir. Sekil 16’da gorildiigii gibi, orgiitte edinilen
bilginin, diger orgiit liyeleriyle paylasilmasiyla orgiit i¢ine yayilmasi ve sosyallesmesi
devam etmektedir. Bilgiler, orgiit icinde paylasildiginda anlam kazanmakta, kavramsal
bilgiye donligmekte ve bu asamaya da yorumlama adi verilmektedir. Paylasilmis ve
yorumlanmis olan mevcut bilgiler ve yeni bilgiler biitlinlestirilerek, sistematik hale
doniismektedir.  Biitiinlestirilen  bilgiler, Orgiitiin  kolektif zihin haritalarina
yerlestirilmektedir. Eyleme gegme asamasinda ise, biitiinlesen bilgi rutinlestirilmekte ve
bu bilgiler siireclere aktarilip islevsel bilgi haline gelmektedir. Bilgi bu siirecte
icsellesmekte ve orgiitsel dgrenme gerceklesmektedir. Igsellesen ve kurumsallasan bilgi
orgiitsel hafizaya aktarilarak depolanmaktadir. Islevsel bilgi 6grenme siireci déngiisiinii
devam ettiren temel karakteristik olmaktadir. Orgiitte bilgi gecerliligini yitirdiginde,
bilgi bosaltma yoluyla orglitsel hafizadan ve siiregten uzaklastirilarak unutulmaya yiiz

tutmaktadir (Yildirim, 2006: 152-153).
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Sekil 16. Orgiitsel Ogrenme Siireci
(Kaynak: Ozer, 2001: 169 Aktaran: Yildirim, 2006: 152)

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin hedeflerine ulasmak igin siirekli 6grenerek
kendilerini yenilemelerini ve degistirmelerini gerektirmektedir. Baytekin (2008: 129),
orgiitlerin kendilerini yenilemeyi siirekli kilacak alt yapiyr olustururken, asagidaki
degisimleri dngdrmeli gerektigini belirtmektedir. Bu degisimler sunlardir:

e Orgiitler rakiplerinden daha ¢abuk égrenmeyi ve bunun icin kiiltiirel degisimi
gerc¢eklestirmeyi 6grenmelidir.

e Orgiitler kiyaslamaya, miisterilere kulak vermeye, teknolojik ve stratejik




gelismeler karsisinda uyanik olmaya merakli olmalidir.

o Orgiit yéneticilerinin, orgiitiin  isleyisivle ilgili biitiinciil bakis agisini
kazanmalar: gerekmektedir.

e Orgiitler kendi know-how ve deneyimlerini biriktirmeli, orgiit ¢calisanlari bu
birikimlerden yararlanabilmelidir.

e Insan kaynaklarimi gelistirme stratejisi, oOrgiit politikalarinin  merkezine
yerlestirilmelidir.

o Takim halinde ogrenmeyi destekleyen ¢alisma sekilleri gelistirilmelidir.

o Orgiit calisanlarinn inisiyatif alarak ve islerinde rahat hissetmeleri saglanarak,

kendi potansiyellerini 6grenmelerine ve gelistirmelerine imkan verilmelidir.

2.2.7. Orgiitlerde Ogrenme Faaliyetleri ve Ogrenme Metotlar

Gilinlimiizde yasanan degisimler, ge¢cmiste yasananlara gore daha hizli olmakta
ve orgiitlerin ¢aliyma tarzlarimi ve yapilari degisime zorlamaktadir. Orgiitlerin
degisimlere uyum saglamalari, 6grenme yeteneklerini gelistirmeleriyle miimkiindiir
(Aslantas ve Dikmenli, 2007: 75). Garvin (1993: 81), orgiitlerde 6grenme faaliyetleriyle
ilgili sistematik sorun c¢ozme, yeni yaklasimlari deneme, ge¢mis deneyimlerden
yararlanma, basgkalarinin en iyi uygulamalarindan 6grenme, bilginin 6rgiit iginde etkin
ve hizli transferini destekleyerek bunlar1 giinliik olaylara uygulayan orgiitlerin 6grenme
konusunda daha basarili olacaklarini belirtmektedir. Buradaki 6grenme faaliyetleri su
sekilde 6zetlenebilir (Oneren, 2008: 171-172):

a. Sistematik Sorun Coézme: Orgiitlerdeki problemlerin teshisinde,
tahminlerden ziyade bilimsel yontemlere dayanmasi, karar verme konusunda deneyime
dayali varsayimlardan daha ¢ok verilerin dikkate alinmasi fikirlerini igermektedir.

b. Yeni Yaklasimlarin Denenmesi: Yeni bilgilerin test edilmesini ve sistematik
olarak aragtirilmasi fikrini icermektedir. Yeni yaklagimlarin denenmesinde dnemli olan,
ylizeysel anlamadan derin anlamaya dogru gecisin saglanmasi, olaylarin nasilinin ve
nigininin derinlemesine kavranmasidir (Oneren, 2008: 171).

c. Gecmis Deneyimlerden Yararlanma: Orgiitlerin, basarilarin1 ve hatalarimi
tekrar degerlendirmeleri fikrini igermektedir. Orgiitler bunlar1 sistematik olarak ele
almali, daha sonra calisanlarin kolayca ulasabilecegi sekilde saklamalidir.

d. Bagkalarindan Ogrenme: Orgiitlerdeki dgrenmeler sadece orgiitlerin kendi
icinde yapilan analizlerden elde edilmemekte, ayn1 zamanda dis ¢evrede meydana gelen
gelismelerden de kaynaklanabilmektedir. Faaliyette bulunan sektdriin en iyisi ile

kiyaslamada, Orgiitlerin yaptig1 c¢alismalar dikkatle incelenmekte, performanslar



degerlendirilmekte ve ziyaretler yapilarak analizler yoluyla sonuglar elde edilmektedir.
e. Bilginin Transferi: Daha fazla 6grenme i¢in, bilgi orgiit i¢inde hizli ve etkin
bir sekilde yayilmalidir. Bilginin yayilmasi yazili, sozlii ve goriintiilii olabilir. Ayrica,
boliimler arast gezilerle, ise alistirma programlariyla, egitim ve yetistirme
programlariyla bilgi transferi gergeklestirilebilir. Literatiir taramasi, derinlemesine 6rnek
caligmasi ve diinyadaki 1359 6rgiit yoneticisine yonelik arastirma sonucunda dort tiir
orgiitsel dgrenme metodu tespit edilmistir. Bu metotlar sunlardir (Oneren, 2008: 172):

e Beceri diizeyini artirma yoluyla o6grenme metodunda, orgiitler birey ve takim
diizeyinde yeni yeterlilikler ve kapasiteler gelistirmeye ¢alismaktadirlar. Bunlar
kendi is stratejilerinin temel bir parcasi olarak, siirekli yeni ¢aliysma yollar
arama ve ogrenmeyi tegvik etme yoluyla toplu bir 6grenme faaliyeti gosterirler.
Yoneticilerden 340’1 bu 6grenmenin orgiitlerinde baskin oldugunu belirtmistir.

e Tecriibe yoluyla égrenme metodunda, rgiitler yeni fikirler iiretmeye ¢alismakta
ve yeni tiriinler konusunda piyasada ilk olma amacim giitmektedirler.
Yoneticilerden 281°i bu 6grenmenin orgiitlerinde baskin oldugunu belirtmigtir.

o Siirekli ilerleme yoluyla é6grenme metodunda, orgiitler ileriye dogru giden
stirecin her asamasina hakim olmak icin ¢cabalamaktadirlar. Burada belirli bir
tiriin - konusunda, teknolojik a¢idan kabul edilmis bir lider olmak
amaglanmaktadir. Yoneticilerden 461°i bu 6grenmenin kendi metotlar: oldugunu
belirtmistir.

o Suur taramast yoluyla ogrenme metodunda, orgiitler kendi ilerlemelerini
rakipleriyle kiyaslamak ve orgiitiin disindaki kaynaklardaki bilgileri takip etmek
suretiyle diger orgiitlerin  ¢abalarint  siirekli olarak taramaktadiriar.

Yoneticilerden 207 ’si bu 6grenmenin orgiitlerinde baskin oldugunu belirtmistir.

2.3. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme, orgiitlerin varliklarmi1 devam ettirebilmeleri icin bir gerekli bir
husustur. Nasil ki bireyler olmadan 6rgiitlerin olmayacag gibi, orgiitli olusturan bireyler
ogrenmeden Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi miimkiin degildir (Sayilir, 2001: 230).
Orgiitsel 6grenme icin, dncelikle bireylerin dgrenmesine ihtiya¢ vardir. Daha sonra,
bireysel diizeyde Ogrenilenlerin paylasilabilecegi takimlarin varligi gerekmektedir.
Orgiitsel 6grenmenin basaris1 igin, birey, takim, orgiit basamaklarini takip eden bir
O0grenme sisteminin varligi gerekmektedir (Avcr vd., 2010: 96). Literatiirde,
orgiitlerdeki 6grenme diizeyleri bireysel 6grenme, takim diizeyinde 6grenme ve Orgiit

diizeyinde 6grenme olmak iizere {i¢ diizeyde incelenirken, Karadz (2003: 20) ve Yildiz



(2011: 22) galismalarinda orgiitler aras1 ve endiistriyel 6grenme olarak; Watkins ve
Marsick (1999) ve Vera ve Crossan (2004) gibi yazarlar da toplum diizeyinde 6grenme
olarak dordiincii diizeyi de ilave etmislerdir. Bu ¢alismada, orgiitler arasi 6grenme

olarak kiyaslama (benchmarking) ve kiimelenme (cluster) konular1 ele alinmaktadir.

2.3.1. Bireysel Ogrenme

Bireysel 0Ogrenme, bireyin yeteneklerinin, anlayislarinin, tutum ve
davraniglarinin; ¢alisma, gozlem ve deneyler sonucu degisimidir. Bireysel 6grenme,
orglitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin gereklidir. Ciinkii Orgiitler, ancak Ogrenen
bireyler aracilifiyla 6grenebilirler (Ciiceloglu, 2000: 46). Bireysel 6grenme, bireyin
eylemsel ve kavramsal 6grenme seviyelerinin, bireyin yasadigi deneyimlerin, bireyin
hafizasinin roliiniin, bireyin zihni modellerinin, bireyin ¢evreyi algilama sekillerinin
anlagilmasiyla miimkiindiir (Sahinkesen, 2010: 7). Bireyler uzmanlastiklar1 alanlarla
ilgili, siirekli dgrenme icerisindedirler. Isleriyle alakali olarak gerek orgiit disindaki
egitim kurumlarinda, gerekse Orgiit icerisinde verilen hizmet i¢i kurslarda 6grenme
stireci i¢indedirler. Bireyler yaptiklar igleri tekrar ederek 6grenebilmektedir. Ayni isin
tekrar edilmesiyle de, isin tamamlanma siiresi giderek kisalmaktadir (Jaber ve Bonney,
1999: 95-96). Cirpan (2001: 5) ise, bireysel diizeydeki 6grenmeyi; 6grenme deneyimi,
uygulama, kabul ve takdir edilme, daha fazla 6grenmeye giidiilenme seklinde dort
unsurdan olusan “Siirekli Ogrenme Déngiisii” icerisinde ele almaktadir. Sekil 17°deki
dongiide, bireyin seminere katilarak veya projede gorev alarak O0grenme deneyimi
yasayacagl, bu deneyimin bireye uygulama becerisi kazandiracagi, bireyin
uygulamasinin kabul ve takdir edilmesi durumunda onu yeni seyler O0grenmeye

giidiileyerek, yeni 6grenme deneyimleri igin istekli olacagi belirtilmektedir

‘ Ogrenme Deneyimi

Uygulama

Kabul ve Takdir ‘
Edilme

Sekil 17. Siirekli Ogrenme Dongiisii
(Kaynak: Cirpan, 2001: 5)



Sekil 17°de 6grenme deneyiminden - 6grenme giidiisiine giden kesikli okla, bazi
bireyler i¢in 6grenmenin kendisinin giidiileyici faktér oldugu; 6grenme deneyiminden -
kabul ve takdire giden kesikli okla, baz1 drgiitlerde uygulamalara bakilmaksizin takdir
edilip ddiillendirildigi; uygulamadan - O6grenme gldiisiine giden kesikli okla ise,
bireylerin basarili uygulamalarinin &diillendirmelerden bagimsiz olarak 6grenmeyi
giidiileyici faktor oldugu ifade edilmektedir (Cirpan, 2001: 5).

Bireysel 6grenmeyi etkileyen faktorler daha dnce incelendiginden dolay: burada
kisaca deginilecektir. Bireyin 6grenme yetenegi, zeka, yas ve genel uyarilmislik haline
baghdir. Zeka diizeyi ne kadar yiiksek ise 6grenme o kadar hizli olmaktadir. Ogrenme
yetenegi ilk yetiskinlik ¢aglarina kadar artip, sonra bir miiddet sabit kalmakta, orta ve
ileri yaslarda ise bir miiddet azalma gostermektedir. En iyi 6grenme icin kaygidan
arindirllmig, yeterli bir uyarilmishik diizeyi gerekmektedir. Ayrica, bireyin
ogrenmesinde, daha 6nceki 6grenmelerinin de etkisi vardir. Onceden dgrenilen bilgi ve
deneyimler, uyarici ve davraniglar arasindaki benzerlige gore, O0grenme iizerinde
destekleyici ya da engelleyici roller oynayabilmektedirler (Simsek vd, 1998: 64).

Bireysel Ogrenmenin sonunda, bireyin mevcut tecriibelerini deneyerek yeni
tecriibeler edinmesi, daha Once yapamadigi seyleri yapilabilmesi, yeteneklerini
gelistirerek bireysel performansini artirmasi, yeni anlayig, tutum ve davranig
degisikliklerine sahip olabilmesi beklenir. Torlak (2008: 212), orgiit ¢alisanlarina
yeteneklerini gelistirebilecekleri firsatlar vermenin, sorumluluklar1 dahilinde yetkiler
vermenin ve gorevlerini daha iyi yerine getirebilmeleri i¢in cesaretlendirmenin gerekli
oldugunu belirtmektedir.

Orgiitlerde bireysel diizeyde dgrenmeye dair Avci ve arkadaslarinin (2010: 108)
otel isletmelerinde yaptiklar1 arastirmada calisanlarin, “hatalarindan ders ¢ikarma,
sektorel ve mesleki yenilikleri takip etme, basaril kisilerin bilgi ve deneyimlerinden
yararlanma” hususlarina egilimli oldugu; bununla birlikte “bireyler aras: diyalog,
tecriibelerini baskalariyla paylasma” hususlarinda diisiik oldugunu; bunun nedeninin
ise, calisanlarin bilgilerini  bireysel rekabet araci olarak kullanmalarindan
kaynaklandigini tespit etmislerdir. Eriglic ve Bal¢ik’in (2007: 93) egitim ve arastirma
hastanesinde gorev yapan hemsireleri konu alan c¢aligmalarinda bireysel 6grenmede
“calisanlar birbirlerine yardim ederek ogrenebilmektedir” ifadesi en yiiksek
ortalamaya; “calisanlar ogrendikleri icin odiillendirilmektedir’ ifadesi ise en disik

ortalamaya sahiptir.



2.3.2. Takim Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel 6grenmenin ikinci diizeyi, takim diizeyinde ogrenmedir. Takim
diizeyinde Ogrenme; bireylerin Ogrendiklerini takim icinde paylasmalarini, birlikte
yorumlamalarint ve takim anlayisina ulagmalarini belirtmektedir. Takim 6grenmesi
olmadan, orgiit diizeyinde 6grenme miimkiin olamaz. Burada takimda 6grenme siireci
ve takim dilizeyinde 6grenmeyi etkileyen faktorler izerinde durulmaktadir.

Takim; orgiitlerde olumlu sinerji i¢inde ¢alisan bireyleri amaclara ulastirmak,
belli performans1 gostermek iizere olusturulan yapilanma bi¢imidir. Takim, dnceden
belirlenmis hedeflere ulagmak icin bir araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket
eden, iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur. Bir baska tanima gore ise;
takim, farkli uzmanlik alanlarindan gelerek yeteneklerin birlestirilmesiyle bir gorevi
yerine getirmek iizere bir araya gelen insanlar grubudur (Koparan, 2005). Takimlarin
tabiatinda; liyelerinin problemleri tanimlamasi ve degerlendirmesi, ¢6zliim iiretmesi ve
uygulamasi, takimin diger lyeleriyle fikirlerini paylagmalar1 ve takim olarak isin
amaglarini gerceklestirmeye yonelik caligmalar vardir (Téremen ve Pekince, 2011: 391).

Ince ve arkadaslari (2004: 427-429), orgiitlerde etkili bir takim anlayismin
olusturulabilmesi i¢in takimlarin su Ozelliklere sahip olmalarn  gerektigini
belirtmektedirler: Takimda ortak amag¢ ve vizyona sahip olma, saglikli iletisimin
olusturulmasi, amaglara ulagsmada ve Orgiitsel sorunlar1 ¢oziimlemede saglikli bir
tartisma alaninin olusturulmasi, takim {yelerinin yetkilendirilmesi, takima ait olma
duygusu, ortak sorumlulugun paylasilmasi, takimin amag ve hedeflerine yonelik hissi ve
sahsi bagliliklar1 (takim ruhu) ve iiyelerin ¢aligma ve basarma giidiilerinin arttirilmasi
konusunda desteklenmesidir. Torlak (2008: 212), Toyota Motor Sirketi’nin, General
Motors Sirketi’nin fabrikasini tekrar canlandirmada takimlarin kullanildigini, bireysel
bilgi, beceri ve kabiliyetlerin ortak bir havuzda toplanarak ortaya ¢ikan sinerjinin
maksimize edilerek takim &grenmesinin bir sonucu oldugunu belirtmektedir. Karahan
(2008: 252) ise, Afyon Kocatepe Universitesi Hastanesi’nde calisan 240 hekimle
“Hastanelerde Takim Halinde Ogrenme” adli arastirmasinda, calisan hekimlerin takim
ruhuna Onem verdiklerini, takim halinde 6grenmenin kurumlarina ve kendilerine
sagladig1 avantajlar konusunda gerekli bilgi ve yetenege sahip olduklarini ortaya

koymaktadir.

2.3.2.1. Takimlarda Ogrenme Siireci
Orgiitsel dgrenme literatiiriine gore takim ogrenmesi, bireysel ve orgiitsel

ogrenme arasinda bir ara yiizdiir. Oncelikli olarak, bireylerin bilgi ve deneyimleri takim



iiyeleri tarafindan takim bilgisine ve uygulamalarina doniistiiriilmek iizere biitiinlestirilir
ve dogrulanir. Daha sonra takim bilgisi ve deneyimleri, Orgiit liyeleri tarafindan
“kurumsallasgtirilir” ki bu, orgiitsel 6grenme ile sonuglanir (Yang ve Chen, 2005: 728).
Takim 6grenmesi, orgiit liyeleri arasinda dayanigma, diyalog ve tartigma ile kolektif
zeka gibi bazi dinamikleri harekete gecirerek orgiitsel 6grenmenin yerlesmesini saglar
(Ozus, 2005). Birey diizeyinde ogrenilenlerin orgiit diizeyine aktarilmasinda koprii
fonksiyonu iistlenen takim 6grenmesi, takimi olusturan iiyelerin birbirleri ile diyalog
kurarak Ogrenmesini esas almakta; tyelerine diger calisma arkadaglariyla birlikte
calisarak, bilgiyi paylasarak, onlar1 izleyerek, onlarin tecriibelerinden ve
uzmanliklarindan 6grenme sansi sunmaktadir.

Watkins ve Marsick’in (1993: 33) takim halinde 6grenme modeli Sekil 18’de
gosterilmektedir. Bu modelde, takim halinde 6grenme, bireysel 6grenme ile Orgiitsel

ogrenme arasinda koprii fonksiyonu tistlenmektedir.

Calisanlart gii¢lendir
Kalite ile isin kalitesini uyumlandir
Ogrenme igin yer ve zaman yarat

ORGUT

Kazanimlar
birlestir ve
paylas

TAKIMLAR

BIREYLER

AN

Arastirmay1 destekle
Siirekli 6grenme imkanlari yarat

Sekil 18. Takim Halinde Ogrenme Modeli
(Kaynak: Watkins ve Marsick, 1993: 33)

Takimlarda ortaya ¢ikan Ogrenme, bireylerin tek tek sahip olduklart bilginin
toplamindan daha fazladir. Takim 6grenmesi, paylasma ve birbirlerine entegre olmay1
gerektirmektedir. Iyi bir iletisim, giiven ve paylasma ortaminin olmadig1 takimlarda
bireysel bilgiler takimdaki diger iiyeler tarafindan 6grenilemezler. Bilgilerin bir kismi
takim igerisinde karsilikli transfer esnasinda kaybolmakta veya diger iiyeler tarafindan
ogrenilememektedir (Lucas, 1999: 5-6). Literatiirde takimlarin 6grenmeleri konusunda,
8 asamali bir siirece yer verilmektedir. Bu asamalar sunlardir (Lick, 2006: 93 aktaran
Toremen ve Pekince, 2011: 400):

o Takim sinerjisi olusturma,

o Takim iginde karsilikli mentorliigii besleme,



Ogrenme kaynaklarindan yararlanma,

Bilgiyi birlestirme ve potansiyel ¢oziimler olusturma,
Potansiyel ¢oziimler uygulama ve bulgular: paylasma,
Bulgulari degerlendirme ve yeni ¢oziimler iiretme,
Istenilen sonuglar elde edilene kadar tekrarlama ve

Takim sinerjisini ve karsilikli mentorliigii tekrar kontrol etmedir.

2.3.2.2. Takim Ogrenmesini Gelistiren ve Engelleyen Faktorler
Yang ve Chen (2005: 729-730 aktaran Toéremen ve Pekince, 2011: 395-396),

takim diizeyinde 6grenmeyi gelistiren faktorler olarak dort hususu belirtmektedirler:

Ogrenmeye hazir olma (iiyelerin 6grenmeye karsi hazir ve istekli olmast),
Saglikli takim 6grenmesi ortami (iiyelerin birbirlerine saygi ve giiven duymast,
iyelerin utandwrilip cezalandiriimayacaklarina dair inang icinde olmalarini
ifade eden psikolojik giivenlik etmenlerini iceren saglikll bir takim ortami),
Uretici iletisim becerileri (iiyelerin kendilerini dinlemesi ve diger iiyelere saygi
duymasi, diistincelerini serbestge dile getirmesi) ve

Pratik ve provalar (herhangi 6grenme sonucu ortaya ¢ikmadan once iiyelerin
prova yapmasidir).

Zehir ve Ozsahin (2008: 277), Tiirkiye’de savunma sanayi igin iiretim yapan 15

takim ve 111 takim tiyesi lizerinde yiiriittiikleri ¢alismada etkili takim c¢aligmasini

olusturan bes ana faktoriin: takim sinerjisi, iletisim, kaynaklarin kullanimi, performans

hedefleri ve yetenekler oldugunu; bu ana faktorlerden (6nem sirasinda gore) takim

sinerjisi, iletisim, yetenekler ve performans hedeflerinin takimin yenilige odaklanmasina

dogrudan pozitif yonlii bir etkisinin bulundugunu; kaynaklarin kullanimi faktoriiniin ise

herhangi bir etkisinin bulunmadigini tespit etmislerdir.

Genel olarak ele alindiginda, orgiitlerde takim 6grenmesinin basarili olmasi igin:
Uyeler siirekli 6grenmeye acik olmali ve takimin ortak amaclarini benimsemeli,
Takimda paylasilan bir vizyon ve saglikli bir orgiit kiiltiirii olusturulmali,

Ust diizey yoneticilerin takimlara destegi olmall,

Takimlarin amaclart acik ve net olmall,

Takimlar icin etkin odiillendirme sistemi bulunmall ve

Takim i¢inde ve disinda saglkl iletisim sistemleri ve diyalog ortami

bulunmalidir.

Bir takimin 6grenmesi ve oOrgilitsel O0grenmeye katki saglayabilmesi igin,

ogrenmenin Oniindeki engelleri asabilmesi gerekir. Takim o6grenmesinin 6niindeki



engelleri su sekilde siralanmak miimkiindiir (Decuyper vd, 2010: 6 aktaran Toéremen ve
Pekince, 2011: 397-398):

e  Grup Diisiincesi: Takimin kiiltiiriinden, degerlerinden ve takimdaki paylasilan
diigiincelerden  farkli  olan  tutum ve davramgslar  yanls olarak
degerlendirilmektedir.

o  Sorumlulugun Dagilmasi: Takimda ogrenme sonuglart igin sorumluluk takim
tiyeleri arasinda boliinmekte; fakat hicbir takim iiyesi igin tamami igin
sorumluluk almamaktadir.

e Baskin Lider Anlayisi: Takim icindeki goriis ve ifadeler, lider veya onun
diisiinceleri tarafindan bastirilmaktadir.

e Abilene Paradoksu: Takimdaki iiyeler ger¢ek diistincelerini agiklayamamakta ve
bunun sonucunda takim tiyelerinin katilmadig bir karar alinmaktadir.

o Serbest Hareket Etme: Takim iiyeleri bilin¢li olarak takim ¢alismalarina aktif
olarak katilmayip diger iiyelerin basarilarindan istifade etmektedirler.

o Takim Basiboslugu: Takim iiyeleri, farkinda olmadan, kendi gorevleriyle yiiz
yiize kaldiklarinda sarf ettiklerine oranla, takim gérevi i¢in daha az gayret
gostermektedirler.

o Catisma Kizdirma: Takim diisiincesinin tersi bir durum ifade edilmekte, agiri
cesitlilik ile takim icinde catisma tirmandirilmaktadir.

Beyerlin (1994 aktaran Toremen ve Pekince, 2011: 396) ise, takim
ogrenmesindeki basarisizligin nedenleri konusunda su hususlar1 belirmektedir: Takim
uygulamalar1 baska yerlerden ihra¢ edilmekte ama yeni duruma ve Ozel ihtiyaglara
uyarlanmamaktadir. Takimlar gecici bir hevesle kurulmakta ama asil islevi olan
gelismis performans unutulmaktadir. Takimlar, orglitteki diger calisma takimlariyla
uygun baglantt kuramamaktadirlar. Takimlar, orgiitte takim temelli bir sistemde
kurumsallagtirllamamaktadirlar. Takim hazirlama ve takimi destekleme yetersiz
olabilmektedir. Etkili takimlar yeni yeteneklere, formal egitime ve kocluga ihtiyag
duymaktadirlar. Takimlara, takim calistirmasint gelistirecek ve destekleyecek yeni
normlar olusturacak yeterli zaman taninmamaktadir.

Orgiitlerde takim dgrenmesine dair Avci ve arkadaslarinin (2010: 105) yaptiklari
arastirmada calisanlarin, “isletmemizde takim ¢alismasi desteklenir” ifadesi en yiiksek
ortalamaya; “isletmemiz departmanlarinin tiim ¢alisanlari birbirlerinin gelismelerine
vardimct olurlar” ifadesi ise en diisiik ortalamaya sahiptir. Eriglic ve Balg¢ik’in (2007:
93) calismasinda “calisma gruplari, grubun goérevierini daha iyi nasil yapabilecegi

tizerinde odaklanmaktadir” ve “calisma gruplar, bilgi toplayarak ya da grup



tartismalart sonucunda degisik diisiinceleri tartisabilmektedir” ifadeleri en yiiksek
ortalamalara sahiptir. En diisiik ortalamaya ise; “calisma gruplar: basarilarimdan dolayt
grup olarak odiillendirilmektedir” ifadesi sahiptir. Takimdaki 6grenme aktivitelerindeki
siklik ne kadar ¢ok olursa, takimin performansi daha yiiksek olmaktadir (Toremen ve
Pekince, 2011: 393). Ayrica, takimin etkili ¢alismasinda takim lideri de 6nemli rol
oynamaktadir. Takim lideri, takimin iiyelerince kesin kararlar alabilen, {ist yonetimle
caligabilen ve ihtiya¢ duyuldugunda takima yon verebilen biri olarak algilanmalidir.
Takim lideri, takim basarilarina katkida bulunacak bir anlayisin ve prensiplerin

gelistirilmesine yardimei olacak liderligi saglayabilmelidir (Ince vd., 2004: 444).

2.3.3. Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, bireylerin ve takimlarin duygularmi, bilgilerini ve diisiince
modellerini paylagmasi1 ve oOrgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma siirecini
gelistirmesiyle gerceklesebilir. Sinerji sonucu ortaya cikan orgiitsel 6grenme, gerek
bireysel, gerekse takim halinde 6grenme sonuclarinin toplamindan daha biiytik bir ¢ikti
meydana getirmektedir (Yazici, 2001: 4).

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin  dgrenebilme yeteneklerini ve deneyimlerini
gelistirme siireci olarak tanimlanabilir. Orgiitsel dgrenmede, takim halinde 6grenme
esastir. Sanayi toplumu egitim modelindeki bireysel calismayla 6§renme, yerini bilisim
toplumu egitim modelinde takim calismasiyla 6grenmeye birakmistir (Aytag, 2000: 75).
Bir oOrgiitiin  6grenmesi, yeni bilgilerin iiretilmesine imkan verebilecegi ortamlar
olusturmasi, en son teknolojik gelisimleri takip ederek iiretilen bilgiyi ve {irlinleri yeni
mal ve hizmet iiretiminde kullanmasi, dogru ya da yanls tiim bunlarin sonucunda elde
edilen bilgiyi bir tecriibe olarak gorerek oOrgilitiin verimliligi i¢in kullanmay1 saglayan
siiregtir. Orgiitsel 6grenme; uygulamalarin ve farkliliklarin olusturulmasi, kazanilmasi
ve iletilmesini saglayabilmek icin, iligkiler de dahil olmak {izere davranisg
degisikliklerini gerektirmektedir. Bir oOrgiitte yeniliklere karsi direnme ne Olgiide
azaltilabilir veya yok edilebilirse, o dlciide orgiitsel 6grenme etkin olacaktir. Orgiitiin
gelisimi, Dbireylerin yaraticiliklarint  yok etmeyecek ve onlarin  becerilerini
azimsamayacak yonde oldugu zaman oOrgiitsel 6grenme gerceklesmektedir (Karadag,
2002: 2).

Teare (1998: 97 aktaran Demirel, 2008: 4) ise, bireysel Ogrenme, takim
diizeyinde 6grenme ve Orgiitsel 6grenmenin 6zelliklerini 6zetleyerek, Tablo 8’deki gibi

karsilastirmali olarak gostermektedir.



Tablo 8. Orgiitsel Ogrenme Diizeylerinin Karsilastiriimasi

Bireysel Diizeyde Ogrenme

Takim Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Bireylerin sorumluluk
alabilmeleri i¢in 6grenme ve
geligimleri siirdiirmek.

Toplam fayda i¢in takim veya
calisma grubu iiyelerinin her
birinin yeteneklerinden
yararlanmak.

Orgiitiin degisen cevre sartlarina
uyumu i¢in tutarli ve esnek bir
planlama siireci olusturmak.

Bireylerin kisisel 6grenme
planlar1 ¢ergevesinde kendi
isleri i¢in gerekli olan 6grenme

Ortak bir paylasim veya yaklagim
icin 6grenme sikligini

Tim igletme taraflarini (i¢ ve dig)
dinlemek icin gerekli diizenin
kurularak en iyi uygulamalardan

gelistirmek.

ihtiyaglarimi gidermek. yararlanmak.

Takim iiyelerinin her birinin
bireysel 6grenme amaglarint
gelistirmek.

Kisisel 6grenme bigimlerine
gore 6grenme firsatlarini
degerlendirmek.

Orgiit ici bilgi akisi diizenlemek
ve disipline etmek.

Ogrenme paylasinu ve ortak
¢ikarlarin olusturulmasinda karsi
gruplari cesaretlendirmek.

Bireysel becerilerin
kazanilmasi igin fikir
aligverisinde bulunmak.

Firsatlar1 degerlendirmek ve iyi bir
finansal gelir elde etmek igin
stratejik ortakliga girismek.

Takimlarin veya ¢alisma
gruplarinin 6grenmede diger
takimlara yardimci olmasi.

Bilgi akis1 ve 6grenmeyi
onemseyici yapinin olusturulmasi.

Ogrenme siirecinde diger
bireylerden yararlanmak.

Orgiitsel diizeyde &grenmeyle ilgili Avcir ve arkadaslarmin (2010: 106)
yaptiklar1 arastirmada; Orglitsel 6grenmeye dair faktorler (diisiikten yiiksege); stirekli
iyilestirme, acik fikirlilik, yonetimin tutumu, inisiyatif kullanma, egitim ve gelistirme
seklinde siralandigr goriilmektedir. Erigli¢ ve Balgik’m (2007: 93) ¢alismasinda,
orgiitsel 6grenmede “tiim ¢alisanlara 6grenme dersleri verilmektedir” ifadesi en yliksek
ortalamaya sahiptir. En diisiik ortalama ise “simdiki performans ve beklenen performans
arasindaki farki olcen bir sistem kullanilmaktadir” ifadesidir. Biber ve arkadaslari
(2011: 214) ise, Istanbul ilindeki 12 diiz ve meslek liselerinde orgiitsel 6grenme
boyutlarint (okul yapisi, takim ¢aligmast ve isbirligi, politikalar ve kaynaklar, okul
liderligi, bilgi ve beceriler) analiz ettikleri ¢aligmanin sonucunda, meslek liselerinin

orglitsel 6grenme diizeylerinin diiz liselere gore daha iyi oldugunu ortaya koymuslardir.

2.3.4. Toplum Diizeyinde (Orgiitler Arasi) Ogrenme

Orgiitler aras1 6grenme, birbirlerine sebeke ve ittifaklar gibi formel sektérel
entegrasyon ile bagli olan orgiitlerin ortak ¢abalar1 sonucu ortaya ¢ikan 6grenmedir. Bu
tiir 6grenme; oOrgiitsel 6grenme diizeylerinin arasma son yillarda katilmistir. Orgiitler
farklh orgiitlerle olusturduklar1 formel ya da informel ¢ok cesitli baglantilarla 6grenme
siirecini etkinlestirebilmektedirler (Pawlowsky, 2001: 24). Orgiitler arasi 6grenmeyi
orgiitiin yapis1 ve orgiit kiiltiirii belirlemektedir. Uyum saglayici kiiltiire sahip olan orgiitler,
orgiitler arasi iligkileri yonetmede yeni yaklasim ve yontemler gelistirebilmektedirler.
Stratejik
degerlendirilmektedir (Torlak, 2008: 213).

isbirlikleri, o6grenmeyi tesvik edici araglar olarak bu kapsamda



Kara6z (2003: 20-21) ise, orgiitler arasi 0grenmeden daha genis bir kavram
olarak “endiistriyel 6grenmeyi” ele almaktadir. Buna gore nasil ki bireyler, orgiitler
gerek tek tek ve gerekse birlikte bir 6grenme siireci igerisinde ise endiistrilerde ayni
sekilde bir 6grenme siireci igerisinde olabilirler. Endiistriyel 6grenme, belli sektorde
faaliyet gosteren oOrgiitlerin formel ya da informel ortam ve durumlar1 paylagsmalari ve
bir araya gelmeleri ile ortaya c¢ikan o6grenmedir. Endiistriyel 6grenmeye gore, bir
endiistride faaliyet gosteren bir Orgiit tarafindan ortaya ¢ikarilan yenilikler, sektdrdeki
diger orgiitler tarafindan belli bir zaman icerisinde dgrenilmektedir. Orgiitler aras1 ve
endiistriyel 6grenme, personelin orgiitler arasi transferi, teknolojinin transferi, iletisim,
toplanti, fuar ve konferanslara katilma, kurslar ve egitim, baska Orgiitlerin iiriinlerinin
sOkiiliip pargalarina ayrilip incelenmesi gibi yontemlerle meydana gelmektedir. Diger
yandan, orgiitsel 6grenmeyi toplum diizeyinde ele alan Watkins ve Marsick (1999) ve
Vera ve Crossan (2004) gibi gesitli yazarlar, orgiit icinde {liretilmis ve paylagilmis
bilginin orgiitsel 6grenmede yeterli olmadigini, bu bilginin orgiit cevresine de yayilarak,
daha iiretken bireylerden olusan bir toplum yapisi olusturulabilecegini savunmuslardir.
Bu sekilde orgiit icinde {iretilen bilgi Orgiitin ¢evreye uyumunu saglayarak ayni
zamanda Orgiitiin varligin1 idame ettirmesini de saglamis olacaktir (Aydin, 2012: 43).
Orgiitiin yeni bilgiyi kazanmasi ve kullanmasi ile érgiit iginde bir degisim yaratildig
gibi bu degisimden Orgiitiin ¢evresi ve toplum da etkilenecektir (Aydogdu, 2002: 58—
62). Burada orgiitler arasi ve endiistriyel 6grenme olarak, kiyaslama (benchmarking) ve
kiimelenme (cluster) konularinin daha detayli olarak ele alinmasinin yararli olacagi

diistiniilmektedir.

2.3.4.1. Orgiitler Aras1 “En Iyi”’den Ogrenme Olarak Kiyaslama

Kiyaslama, hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak, orgiitlerdeki
stirecleri iyilestirmek, miisteri memnuniyetini, 6rgiit performansini ve rekabet edebilme
giiclinii arttirmak i¢in 0grenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugunun bilincine
varip, orgltlerin diger orgiitlerle kiyaslanarak, taklide yer vermeden, yaraticilik katarak
en iyl uygulamalar1 orgiitlin sartlarina, amag ve kiiltiiriine gore uyarlamay1 6éngoren bir
yonetim aracidir (Siiral, 1996: 79). Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi kiyaslamayz,
diinyadaki en iyi Orgiitlerin uygulamalarinin kiyaslanarak bu uygulamalarin kilit
ozelliklerinin  oOrgiite uyarlanmasi, Orglitsel Ogrenmenin hizlandirilarak  siirekli
iyilestirmenin saglanmasi, en iyi olarak belirlenen Orgiitlerin siirecleri ile karsilastirma
yapilarak Orgiitiin atilimlarinin belirlenmesi ve Orgiitiin baska orgiitlerden 6grenmesine

yardimc1 olunmasi seklinde ifade etmektedir (Demirdégen ve Kiigiik, 2003: 304).



Kiyaslama yonteminin Ozellikleri ise sunlardir: Kiyaslama yontemi stireklilik
gerektiren sistematik bir calismadir. Karsilikli bilgi alisverisi ve ¢ikar saglamayi
amaglar; diger orgiitlerin elde ettigi sonuclarla degil, bu sonuglarin nasil elde edildigiyle
ilgilenir. Yalnizca rakiplerle karsilastirma yapma anlamina gelmemekte, orgiit ici,
sektorel ve genel anlamda ¢ok yonlii arastirma ve karsilastirmalara olanak tanimaktadir.
Kopyalama ve taklit araci olmayip bir uyarlama faaliyetidir. Tim sektorlerde
uygulanabilen bir yontemdir (Seymen ve Bolat, 2002: 182-185). Gozlemlenebilen ve
Olgiilebilen hemen her sey kiyaslama yonteminin konusu olabilir. Zaim (2000: 975),
orgiitler tarafindan kiyaslama yonteminde en c¢ok kullanilan ve iizerinde en ¢ok veri
toplanmak istenen konular1 Tablo 9’daki gibi gostermektedir.

Tablo 9. Orgiitler Arasinda Kiyaslama Yapilabilecek Konular

Uriinler ve hizmetler Bitmis tirlinler, iiriin ve hizmet 6zellikleri

Is siirecleri Bir iriiniin veya hizmetin nasil tretildigi
Destek birimleri Dolayl is¢ilik

Organizasyonun performansi Maliyetler, gelirler, iiretim ve kalite gostergeleri
Strateji Kisa ve uzun vadeli planlar, planlama siireci

TUSIAD tarafindan yapilan anket ¢alismasinda yurt icindeki firmalarin % 63’1
kiyaslama yaptiklarini belirtmiglerdir. Bu oldukga yiiksek bir oran gibi goziikse de
gercekte formal bazda, sistematik olarak kiyaslama uygulayan isletmelerin oraninin
daha diisiik oldugu soylenmektedir (Zaim, 2000: 996). Sekil 19°da orgiitlerdeki

kiyaslama yonteminin nasil olacagi gosterilmektedir (Yavuz, 2006: 122).
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Sekil 19. Orgiitlerde Kiyaslama Y&ntemi
(Kaynak: Ertugrul, 2004: 286 Aktaran: Yavuz, 2006:122)

Orgiitlerin disa doniik bakis acis1 kazanmasinda 6nemli rol iistlenen kiyaslama
yontemi, Orgiitler arasindaki fikir alis verisi sayesinde oOrglitsel 6grenmeyi de tesvik

etmektedir. Kiyaslama yontemi, orgiitler i¢in sadece rekabete dayali bir analiz olmayip,



aynm1 zamanda oOrgiitler aras1 dgrenme siirecidir. Orgiitlerde basarili bir kiyaslamanin
yapilabilmesi i¢in, ilk olarak, baska orgiitlerden nasil 6grenileceginin Ogrenilmesi
gerekmektedir (Zaim, 2000: 997). Kiyaslama yontemi, analizler yapilarak en iyi
uygulamalarin 6rgiitiin siireclerine uyarlandigi, uygulama sonuglarimin degerlendirildigi
ve en iyi performansin nasil ger¢eklestirilebilecegine dair orgiitler aras1 6grenme siireci

olarak degerlendirilmektedir.

2.3.4.2. Orgiitler Aras1 Ogrenme Ortami Olarak Kiimelenme

Kiime, dogadaki organizmalar gibi Orgiitlerin de g¢esitli sekillerde karsilikli
iliskide olduklart bir ortamdir (Perry, 2005). Akademik olarak ilk ele alan Michael
Porter’a (1998: 78) gore kiimelenme, birbiriyle baglantili olan 6rgiitlerin belirli yerlerde
cografi olarak yogunlagmalaridir. Literatiirdeki kiimelenmeye dair tanimlar,
kiimelenmenin ii¢ 6zelligi iizerinde durmaktadir. Bu 6zelliklerden birincisi; kiimelerin
cografi bir yogunlasmayla olusmasidir. Cografi olarak ayr1 yerlerde bulunan orgiitler
birbiriyle iliskili olsalar bile kiime olusturamazlar. ikincisi; kiime iginde bulunan
aktorlerin gesitliligidir. Cografi yigilma ancak tiim aktorlerin varlifiyla kiime olabilir.
Uciincii 6zellik ise; aktdrler arasinda yakimn iliskinin bulunmasidir. Kiimelenmede,
sadece aktorlerin varlig1 yetmemekte, aktorler arasindaki iligskinin derecesi de dnem arz
etmektedir (Yigit ve Ardig, 2013: 35). Asagidaki Tablo 10°da diinyadaki basarili olan
kiimelenme 6rnekleri verilmektedir (Erdil vd., 2010: 5).

Tablo 10. Diinyadaki Basarili Kiimelenme Ornekleri

Kiime Aciklama

Silikon Vadisi,
ABD

1900°1i yillarin baglarindan itibaren Amerikan Deniz Kuvvetleri’nin Aragtirma
Merkezi olan bdlge, 1951 yilinda Stanford Universitesi’nin burada bir teknoloji
parki kurmasi ile diinyanin en 6nemli ileri teknoloji merkezlerinden biri haline
gelmistir. Bugiin bolgede 1.000’in iizerinde ileri teknoloji sirketi yer almakta,
385.000’in {iizerinde nitelikli ve yiiksek {icretli g¢alisan bolgede istihdam
edilmektedir.

Havacilik ve Uzay
Kiimesi, Fransa

2005 yilinda, Avrupa Birliginin bir projesi olarak, AIRBUS, EADS, Dassault,
Alstom, AIR FRANCE ve CNES gibi kamu kuruluslari, Pireneler’de belirlenmis
bir organize sanayi bdlgesine taginmistir. Bu projenin ardindan, bu kurumlar i¢in
calisan kiigiik, orta ve biiyiik 6lgekli diger sanayiler bu bdlgeye yaklagsma egilimi
gostermiglerdir. Bolgede, yer alan 1300 sirkette, 94.000 nitelikli personel
calismaktadir.

Hollywood, ABD

1906 yilinda, Los Angeles’a en yakin “peyzaji diizgiin kirsal alan” oldugu igin
film platosu haline getirilen Hollywood, 1915 yilinda tiim onemli film
stiidyolarina ev sahipligi yapar hale gelmistir. 1940’11 yillarda Amerikan Sinema
Endiistrisinin tamamina ev sahipligi yapmaya baslayan Hollywood, 2005 yilinda
cikarilan 6zel bir yasayla smirlarinin belirlenmesinin ardindan &zel haklar
taninmig bir bolge haline doniistiirilmiistiir




Kiimelenmenin merkezinde oOrgiitler bulunmaktadir. Ancak, kiimelenme
yaklagiminin dogasinda yer alan isbirligi, etkilesim ve ag yapilanmasi ¢ok aktorlii bir
olusum gerektirmekte ve sadece orgiitlerin oldugu bir yigilma kiimelenme igin yeterli
goriilmemektedir. Sekil 20’de gorildiigii gibi, kiimelenmeler bir bolgenin rekabet
avantajin1 artirmaya katkida bulunacak temel aktorler olan kamu kurumlarini, arastirma
topluluklarimi (egitim Ogretim kurumlari, meslek okullari, tniversiteler) ve finansal
kuruluslar1 icermektedir. Kiimelenmenin olusumunda yer alan bir diger 6dnemli aktor
ise; meslek kuruluslari, odalar, birlikler ve kooperatifler gibi isbirligini saglayan
kurumlardir (Solvell at all, 2003: 18).

Isletmeler

Isbirligi Kurumlar

Arastirma Topluluklar . Finansal Kuruluslar

Sekil 20. Kiimelenmenin Temel Aktorleri
(Kaynak: Andersson vd., 2004: 25 Aktaran: Yigit ve Ardig, 2013: 40)

Kiimelenme, bir sektorde rekabet edilen ve ayn1 zamanda isbirligi de yapilan bir
atmosfer olusturmaktadir. Kiimelenmeler, gerek ilgili sektorlerin gerekse bulunduklar
bolgelerin rekabet giliciinli artirmak amaciyla isbirligi bilinci ¢ergevesinde ortak hareket
eden orgilitlerden olusmaktadir. Kiimelenme yaklasiminin temel dayanagi, bu aktorler
arasinda isbirligi ve koordinasyon yapilarinin gelistirilmesidir. Boylece, karsilikli giiven
tesis edilecek ve degisim daha hizli saglanacaktir (Alsag, 2010: 34).

Kiimelenme igerisindeki bireysel iligskiler ve aglar, giiven duygusunu
gelistirerek, bilgi akisin1 ve bilgiye erisimi kolaylastirmaktadir. Ornegin; miisterilerin
mevcut ihtiyaglari hakkindaki bilgiler, kiimelenme igerisindeki orgiitler arasinda daha
hizli yayilmaktadir (Alsag, 2010: 49-50). Kiimelenmede oOrgiitler arasindaki iliskiler
sayesinde elde edilen tecriibelerin ve yenilik¢i sonuglarin paylasimi kolaylastigindan
dolay1, orgiitler aras1 6grenmenin hizi da artmaktadir. Kiimelenme, orgiitlere 6grenme
ve yenileme i¢in firsatlar sunmaktadir. Kiimelenme, rekabet ortamindaki oOrgiitlere,
bilgiye ulagma ve bilgiyi en iyi degerlendirmenin yanmi sira; Orgiitlerdeki insan
kaynagindan en verimli istifade etmeyi ve siirekli olarak egitime olan ihtiyact

karsilamay1 da saglamaktadir.



2000 sonrasi

Tirkiye’deki

kiimelenme calismalar1 ise Tablo 11’de

gosterilmektedir (Erdil vd., 2010: 6).

Tablo 11. Tirkiye’de Kiimelenme Calismalari

Kiimelenme Calismasi

Aciklama

Sultanahmet Turizm
Kiimesi (2000)

CAT ekibi tarafindan gergeklestirilen proje kapsaminda, Sultanahmet
bolgesinde bulunan turizm sektoriindeki firmalar iizerinde calismalar
yiriitiilmiistir.

Ankara Bilisim
Kiimelenmesi Calismasi
(2004)

Gergeklestirilen  ¢alisma, ODTU-Teknokent’te bulunan  bilisim
firmalarmin dinamiklerini anlamaya yonelik bir 6grenme siirecini
olusturmustur.

Konya Otomotiv Yan
Sanayi Kiimelenmesi
Calismasi (2005)

2005 yilinda DPT ve Konya Sanayi Odasi tarafindan baslatilan ¢aligma
halen devam etmekte olup, bir siire daha devam edecek bir proje
goriiniimil arz etmektedir.

Adiyaman Tekstil
Kiimelenme Calismasi
(2006)

Gap-GIDEM projesi kapsaminda, Adiyaman ilinde fason hazir giyim
iriinleri imal eden {reticiler, Adiyaman Tekstili Hazir Giyim
Kiimelenme Dernegi adi altinda oOrgiitlenmiglerdir. Bu proje, Gap-
GIDEM projesine énemli bir 6grenme deneyimi saglamistir.

Tiirkiye’de Kiimelenme
Politikasinin Gelistirilmesi
Projesi (2008)

DTM koordinasyonunda yiiriitiilen bu proje, Tiirkiye’de daha oOnce
gerceklestirilmis olan ve nispeten koordinasyondan uzak projelere
oranla daha yiiksek bir bagsar1 sergilemistir. Proje, kiimelenme
kavraminin bilinirliginin artmasinda 6nemli rol oynadigi gibi, kamu
idareleri nazarinda bir kiimelenme stratejisi gelistirme c¢aligmast
baglatmasi agisindan da oldukga basarili olmustur.

2.4. Orgiitlerde Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Tliskisi

Orgiitlerde dgrenme; birey, takim ve orgiit diizeyinde gergeklesmektedir. Tablo

12°de goriildiigii gibi, 6grenmenin davranigsal ve zihinsel degisimlerini igeren dort

temel stireci, farkli diizeyler arasinda biitiinlesmeyi saglamaktadir. Bu siirecler;

tasarlama, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallastirmadir (Ozgen vd., 2004: 177

aktaran Atak ve Atik, 2007: 65).

Tablo 12. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

OGRENME DUZEYLERI

GIRDILER VE

SURECLER CIKTILAR

BIREY

TAKIM

ORGUT

Deneyimler
Imgeler
Metaforlar
Dil
Zihinsel harita
Tartigma ve diyalog

Tasarlama

Yorumlama

Ortak anlay1s
Karsilikli uyum
Etkilesimli Sistemler

Biitiinlestirme

Planlar
Rutinler
Normlar

Teshis sistemleri
Kurallar
Prosediirler

Kurumsallagtirma




Tasarlama, bireysel diizeyde ve bireyin bilingaltinda gergeklesen bir siire¢ olarak
ogrenmenin ilk asamasimi teskil eder ve bireyin zihninde kavramsal olarak
gelismektedir. Yorumlama, bireysel 0grenmenin bilingli unsurlarini ortaya ¢ikararak
takim igerisinde paylasilmasini saglamaktadir. Biitiinlestirme, takim diizeyinde kolektif
anlayis meydana getirmektedir. Kurumsallastirma da ise, 6grenme Orgiitiin sistemleri,
yapilari, rutinleri ve uygulamalarinda igsellestirilmektedir. Buradaki dort 6grenme
stireci dogal bir sekilde bir diizeyden digerine gegtiginden dolayi, birinin nerede
baslayip bittigini anlamak zordur. Burada orgiitsel 0grenmenin dinamik bir siire¢
oldugunu belirtmek gerekmektedir (Ozen, 2002: 279).

Tablo 13. Watkins ve Marsick'e Gére Orgiitsel Ogrenmede Yedi Zorunlu Eylem

Zorunlu Eylemler Tanimlar

Ogrenme kisilerin ¢alisirken dgrenebilmeleri icin diizenlenir,
bdylece 6grenme yapilan isin bir pargasi haline gelir; firsatlar
ise siiregelen egitim ve biiylime ile saglanir.
Insanlar  verimli muhakeme becerilerini, digerlerinin
Diyalog ve Sorgulamayi goriislerini dinleme ve sorgulama kapasitelerini, kendi
Gelistirmek goriiglerini ifade etmek icin ilerletirler. Orgiit kiiltiirii ise
sorgulamayt, geri bildirimi, denemeyi destekler duruma gelir.
Is, farkli diisiinme bicimlerinin degerlendirilmesi icin
isbirligi ve Takim Halinde gruplara gore diizenlenir; gruplarin da bir arada 6grenmeleri
Ogrenmeyi Desteklemek ve ¢aligmalari beklenir. Orgiit kiiltiirii isbirligini degerli kilar
ve odiillendirir.

Siirekli Ogrenme
Firsatlar1 Yaratmak

Ogrenmeyi paylasmak igin kullamlan gerek yiiksek gerekse
disiik teknoloji sistemleri yaratilir ve ise entegre edilir,
sistemlere erisim saglanir ve sistemler korunur.

Insanlar ortak bir vizyonun olusturmasi, sahiplenilmesi ve

Ogrenmeyi Paylasan ve Ona
Hakim Olan Sistemler Kurmak

Ortak Bir Vizyon i¢in uygulanmasi agsamalarinin birer pargasidirlar; karar verme
insanlan Yetkilendirmek ve sorumluluk ise 6grenmelerini motive etmek i¢gin insanlara
esit sekilde dagitilir.
Insanlara calismalarinin 6rgiit {izerindeki etkilerini gérmeleri
Orgiitii Cevresi ile icin yardim edilir; insanlar ¢evreyi inceleler ve islerindeki
Baglantih Duruma Getirmek uygulamalar1 uyarlamak i¢in bilgiyi kullanirlar. Orgiit

toplumla baglantili haldedir.

Liderler 6grenme modeli olurlar, 6grenme taraftar1 olurlar,
o0grenmeyi desteklerler ve liderlik islerin sonuglanmasi igin
Ogrenmeyi stratejik olarak kullanmay1 gerektirir.

Liderlerin Model Olmalari ve
Ogrenmeyi Desteklemeleri

Orgiitsel Ogrenmenin Sonuglar

Finansal Performans Finansal saglamlik durumu ve bilyime ig¢in mevcut
kaynaklara sahip olma durumu

Ogrenme ve bilgi kapasitesi sayesinde iiriinlerin ve
Bilgi Performansi hizmetlerin gelistirilmesi, (entelektiiel sermayenin
gostergeleri artar)

Watkins ve Marsick’e gore, orgiitsel 6grenme bireylerden baslayarak, takim,
orgiit ve toplum diizeyine yayilmaktadir. Watkins ve Marsick’in modelinde (1999: 139
aktaran Aydin, 2012: 53) Tablo 13°te gosterildigi gibi, 6rgiitsel 6grenmede uygulanmasi
gereken zorunlu yedi eylemi tanimlamaktadir. Bunlar: siirekli 6grenme firsatlari

yaratmak; diyalogu ve arastirmayi gelistirmek; isbirligini ve takim Ogrenmesini



gelistirmek; 6grenmeyi elde eden ve paylasan sistemler olusturmak; isgérenlere ortak
bir vizyon olusturmak; oOrgiit ve ¢evresi arasinda iletisim saglamak ve 0grenme icin
stratejik liderlik saglamaktir.

Sekil 21°de ise, Watkins ve Marsick’in (1999: 11) Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri
Modeli’'ne yer verilmistir. Burada goriildigli gibi, orgiitsel 6grenmede uygulanmasi
gereken zorunlu eylemler birey, takim, orgiit ve toplum diizeylerine gore belirlenmistir.
Watkins ve Marsick orgiisel 6grenmeyi dort diizeyde: (bireysel, takim, orgiit ve toplum)
ele almislar; yedi zorunlu eylemi ise: (siirekli 6grenme, diyalog ve sorgulama, isbirligi
ve takim halinde 68renme, yerlesik sistemler, ortak vizyon, orgiitii cevreye baglamak ve
stratejik liderlik saglamak) olarak belirlemislerdir. Watkins ve Marsick’e gore orgiitsel
O0grenme icin zorunlu goriilen bu eylemlerin gergeklesmesi ile orgiitiin performans
gostergeleri yani Orgiitiin finansal performansi ve bilgi performansi artis gostermesi

beklenmektedir.

= Ogrenme igin stratejik liderlik saglamak
oplum Orgiitii gevresiyle iliskili hale getirmek

Ortak bir vizyon i¢in insanlar1 yetkilendirmek

Orgiit > Ogrenmeyi paylasacak sistemler olusturmak

Isbirligi Siirekli
ve O ~
grenme
Takim/Grup takom Sonug o
o0grenmesini Donuam
desteklemek

Bireysel >

Diyalog ve sorgulamay1 gelistirmek
Siirekli 6grenme firsatlar1 yaratmak

Sekil 21. Watkins ve Marsick’in Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Modeli
(Kaynak: Watkins ve Marsick, 1999: 415 Aktaran: Kuru, 2007: 25)

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi igin, Sekil 22°de goriildiigii gibi, orgiit
icinde, bireysel diizeyden - takim diizeyine, takim diizeyinden - Orgiitsel 6grenme
diizeyine gecisi saglayacak kopriilerin kurulmasi gereklidir. Buradaki kopriiler, bes
unsurun birlikte gelistirilmesi ile miimkiindiir. Bu unsurlar: iletisim, isbirligi, seffaflik,

odiillendirme ve entegrasyon (biitiinlesme) dir.



Bireysel Ogrenme]

- Bireysel Deneyim

- Deneme Sonucundaki
Davranig Degisikligi
- Bireysel Diisiince ve

Takim Diizeyinde]
Ogrenme

Davranig Degisikligi
- Takimin Diisiince ve
Fikirleri

Orgiitsel Ogrenme]

- Orgiitsel Diisiince ve

ve Tecriibeler Iletigim CRilai Iletisim Fikirler
- Orgiitteki Ogrenme |, Seffaflik Bilgi Paylasi, | Seffaflik |- Ortak Vizyon
Ortami Odiillendirme Taftlskma_ve Diyalog  {Gdiillendirme) - (rgiitsel Deneyimler
_ Bireydeki Zihinsel || Entegrasyon [ - Ortak Vizyon ~— figntegrasyon/| . irgiitiin Bilgi, Deger
Desisi Isbirligi || - Takim Deneyimleri isbirligi ve Davran
eglsim - Takimda Deger ve 3

Kaliplarinda Degisim
- Orgiitsel Diisiince
ve Fikirler

Fikirler

Sekil 22. Bireysel, Takim ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Kopriiler
(Kaynak: Yazici, 2001: 91°den gelistirilmistir)

Bireysel diizeyden takim ve oOrgiitsel 6grenmeye gegiste; iletisim, bireylerin
birbirlerini anlamas1 ve orgiit i¢inde isbirliginin saglanmasi agisindan oldukca 6nem arz
etmektedir. Ortak bilginin diger orgiit tiyeleri i¢in anlasilir ve seffaf olmasi1 gereklidir.
Bireyler ve takimlar Ogrendikleri i¢in Odiillendirilmeli, 6grenme c¢abalar1 yonetim
tarafindan desteklenmelidir (Yilmaz, 2005; Erigii¢ ve Balgik, 2007: 103). Orgiitsel
icin Onemli

O0grenmenin tamamlanabilmesi faktér olan entegrasyon, bilgilerin

birlestirilmesini ve biitlinlestirilmesini saglamaktadir (Yazici, 2001: 91).

2.4.1. Bireysel Ogrenme ve Takim Diizeyinde Ogrenme iliskisi

Demirel (2008: 19), Tiirk Otomotiv yan sanayinde Bursa ilinde faaliyet gosteren
bir isletmede gergeklestirdigi calismasinda, orgiitsel 6grenme diizeyleri arasinda pozitif
yonli bir iliski oldugunu saptamistir. Avcr ve Kiigiikusta’nin (2009: 42) konaklama
isletmelerindeki orgiitsel 0grenme iizerine yaptiklar ¢alismalarinda, bireysel 6grenme
ile takim diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonlii bir iligkinin var oldugunu tespit
etmislerdir. Ogrenme bireyde basladig1 icin, ¢alisanlar grenmeleri icin tesvik edilmeli
ve desteklenmelidir. Bu amagla odiiller verilebilecegi gibi; kurslara, seminerlere ve
konferanslara katilmalari hem zaman agisindan hem de maddi agidan desteklenebilir.

Memduhoglu ve Kusgi’nin (2012: 758) ilkogretim okullarinda orgiitsel 6grenme
lizerine yaptiklar1 ¢alismada ise, okullarda takim halinde 6grenmelerin yapildigi, ancak
bunun yeterli diizeyde olmadigir belirlenmistir. Yonetici ve Ogretmenlerin, takim
caligmasina katilmak istedikleri, bundan keyif aldiklar1 ve egilimli olduklari, ancak;
okullarda takim calismas1 yapabilecek ortamlarin saglanmasinda ve islerin takim
caligmasi ile yapilmasinda eksiklikler oldugu ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla ilkdgretim
okullarinda takim halinde is yapma ve 68renmeye iliskin algilarin olumlu ancak bunun

arzu edilen diizeyde gerceklesmedigi sdylenebilir.



Aydin’in (2012: 85) yaptigi calismada, hem devlet hem de 6zel okullarda
“...hatalarindan ders almak icin, hatalarum birbirleriyle acgik¢a tartisir.” ifadesi en
diisiikk ortalamaya sahiptir. Aydin bu bulguyu, hem devlet hem de 6zel okullarda
gorevli dgretmenlerin tartigmalar1 birer 6grenme firsati olarak goriip hatalarindan ders
almalar1 konusunda kendilerini gelistirmeleri gerektigi seklinde yorumlamaktadir.
Aydin, her ne kadar her iki okul tiiriinde de bireysel 6grenme diizeyi tatmin edici
olmasa da, 6zel okullarin devlet okullarinin bir seviye lizerinde oldugunu belirtmektedir.
Mentese’nin (2013: 462) ilkogretim okullarindaki Ogretmenler ilizerine yaptigi alan
caligmasinin birey diizeyi incelendiginde, “d6gretmenler, 6grenmeyi anlik bir olay degil,
stirekli bir stire¢ olarak goriirler” ifadesi en yiliksek ortalamaya sahipken, “her bir
ogretmen okulun stratejik vizyonunu kavramistir” ifadesi ise en diisiik diizeyde
ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.

Avct ve arkadaglarinin (2010: 108) calismasinda ise, takim 6grenmesine iliskin
faktorlerin aritmetik ortalamasinin, bireysel Ogrenmeye iliskin faktorlerin aritmetik
ortalamasindan daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Bunun nedenlerinin: bireysel
diizeydeki Ogrenmede ortaya c¢ikan iletisim ve bilgi paylasimi sorunlarinin takim
ogrenmesini olumsuz etkilemesinden kaynaklanabilecegi, orgiitlerin takim 6grenmesine
yeterli destegi vermesine karsilik gerek departmanlarin gerekse ¢alisanlarin bir araya
gelerek sorunlarin ¢oziimiine destek saglamadigr goriilmiistiir. Calisanlarin bir araya
gelememesi ve aralarinda etkilesimin olmamasi, bilginin bireysel diizeyden takim
diizeyine aktarimina engel olmaktadir. Benzer durum, Erigii¢ ve Balgik’in (2007: 93)
calisgmasinda da, hemsirelerin takim diizeyinde O6grenmeleri, bireysel diizeyde
ogrenmelerinden daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Takim halinde 68renmenin,
bireysel 6grenmeden daha diisiik olmasi ise, “kolektif toplumlarda” bir celigkidir.
Orgiitlerde takim grenmesinin gerceklesmesinden sdz edebilmek igin, orgiitte tiim
caligsanlar ortak amaglar etrafinda birlesebilmeli, takimlarda paylasma kiiltiiri olusmals,
takimlarin amagclar1 agik ve net olmali, takimlarin kendi i¢lerinde ve diger takimlar

arasinda iyi diyaloglar kurulmalidir.

2.4.2. Takim Diizeyinde Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme fliskisi

Takim 6grenmesi bireysel ve oOrgiitsel 6grenme arasindaki birlesim noktasidir
(Téremen ve Pekince, 2011: 391). Orgiitlerde takim 6grenmesi, bireysel diizeydeki
ogrenmelerin Orgiitsel diizeye aktarilmasinda koprii fonksiyonu gormektedir. Aytac
(2000: 75), orgiitsel 6grenmede takim halinde 6grenmenin esas oldugunu ve sanayi

toplumu egitim modelinde bireysel calismayla 6grenmenin, bilgi toplumu egitim



modelinde ise yerini takim ¢alismasiyla O0grenmeye biraktigini ifade etmektedir.
Demirel (2008: 19) yaptig1 ¢alismada, takim diizeyinde 6grenme ile Orgiitsel 6grenme
arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iligki tespit etmistir. Takim O6grenmesi ile
orgiitsel 6grenme iligkisini en iyi agiklayan faktorlerin; egitim ve gelistirme, siirekli
iyilestirme, yOnetimin tutumu ve destegi ve inisiyatif kullanma oldugu belirlenmistir
(Avcivd., 2010: 108).

Kuru’nun (2007: 94) yaptig1 oOrgiitsel 6grenme diizeylerine ait arastirmanin
bulgularina gore, liniversitedeki akademik calisanlarin {iniversitenin orgiitsel 6grenme
diizeyini orta diizey olarak algiladiklari, idari ¢alisanlarin ise iiniversitenin orgiitsel
O0grenme diizeyini list diizey olarak algiladiklar1 sonucuna ulagilmistir. Bu ¢alismada,
idari calisanlarin takim halinde 6grenme ve siirekli 6grenme boyutlarina sahip olma
derecesinin akademik calisanlara gore daha fazla oldugu tespit edilmistir. Kuru’ya
(2007: 99) gore, arastirmada takim halinde 6grenme ve siirekli 6grenme boyutlarinin
akademik caligsanlar tarafindan diisiikk diizeyde algilanmasindan hareketle akademik
calisanlar arasindaki iletisim, diyalog ve calisanlar arasi etkilesim gili¢lendirilmelidir.

Uysal’im (2008: 53) yaptigi c¢alismada, takim Ogrenmesi boyutu analiz
edildiginde c¢alisanlarin  “ara sira” dilizeyinde gorlis bildirdikleri goriilmektedir.
[Ikdgretim okullarindaki uygulamalar genelde mevzuat hiikiimlerine tabidir. Bireysel
ogrenmenin Odillendirildigi sanilan diizenlemeler az da olsa mevcut olmasina ragmen,
takim Ogrenmesini, takim basarilarin1 odiillendirmeye yonelik yasal diizenlemeler
yoktur. Bu durumun ilkdgretim okullarindaki takim dgrenmelerinin gelisimine olumsuz
etki yaptig1 diisiiniilebilir.

Aydin’mn (2012: 87) cgalismasinda, devlet okullarinda “egitimdeki gelismeleri,
takim iginde yapilan tartismalarin isiginda diistincelerini tekrar goézden gegirirler”
ifadesi en diislik ortalamaya sahiptir. Aydin bu bulguyu, okullarda ziimre ya da sube
ogretmenler kurulu toplantilarinin birer 6grenme firsati olarak goriilmesi ve daha
verimli hale getirilmesi gerektigi seklinde yorumlamaktadir. Aydin, 6zel okullarda
gorevli Ogretmenlerin devlet okullarinda gorevli Ogretmenlere nazaran takim olarak
ogrenme ve igbirligine daha fazla 6nem verdiklerini belirtmektedir.

Memduhoglu ve Kus¢i’nin (2012: 758 - 759) ilkdgretim okullarinda orgiitsel
O0grenme lizerine yaptiklar1 arastirmada, 6gretmen ve yoneticilerin ilkogretim okullarina
iliskin orta diizeyde bir O0grenen oOrglit algisina sahip olduklari, baska bir deyisle
okullarda “bazen” orgiitsel Ogrenme gerceklestirildigi goriisiinde olduklar1 ortaya
konmustur. Okullarda, karar ve uygulamalara ¢alisanlarin katilimi saglanmalidir.

Okullarda tiim calisanlarin katilimiyla egitimdeki gelismelere ve okulun durumuna



iliskin tartismalar; okulun i¢ ve dis ¢evresi ile ilgili degerlendirmeler yapilmali, sorunlar
belirlenmeli ve ortak ¢6ziim Onerileri gelistirilmelidir. Bu tartigmalar periyodik olarak
yapilmali ve bazen veliler, sivil toplum oOrgiit temsilcileri gibi diger paydaslarin da
katilimi1 saglanmalidir. Tiim ¢alisanlarin katilimi ve onayiyla okulun bir vizyonu
olusturulmalidir.

Mentese’nin (2013: 465) ilkogretim okullarindaki 6gretmenler iizerine yaptigi
alan calismasmin takim diizeyi incelendiginde, “takim i¢i iletisim kanallar: a¢iktir”
ifadesi en yiiksek ortalamaya sahipken, “takim iiyeleri, istenilen hedefe ulasabilmek igin
kapasitelerini siirekli arttirir” ifadesi ise en diisiik diizeyde ortalamaya sahip oldugu
gortilmektedir. Avci ve Kiiglikusta’nin (2009: 42) konaklama igletmelerindeki orgiitsel
ogrenme iizerine yaptiklari caligmalarinda ise, takim diizeyinde 6grenme ile Orgiit
diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonlii bir iligkinin var oldugunu tespit etmislerdir.
Calisanlarin ~ zihinsel modellerinin  gelismesine ¢aba harcanmali, ¢alisanlara
sorgulamayi, yaraticilii, orgiitii bir sistem olarak algilamasini, kisisel ustalik gelisimini

ve takim halinde ¢alisabilmeyi 6gretmek gerekmektedir.

2.4.3. Bireysel Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme iliskisi

Orgiitsel dgrenme, orgiitte calisanlarin  bireysel 6grenmeleri temeline
dayanmaktadir. Bununla birlikte Orgiitsel Ogrenme, Orgiitte tiim c¢alisanlarin
ogrenmelerinin  toplamiyla elde edilemez. Orgiitsel 6grenme igin, bireylerin
Ogrenmelerinin yani sira, Orgiit kiiltiirli, calisanlar aras1 iletisim, yoOneticilerin
ogrenmeye olan yaklagimlari, egitim ve gelistirme gibi bazi faktorler gerekli olmaktadir.

Bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme baglantisini saglamada koprii rolii goren
takimlar birgok arastirmaci tarafindan temel bir gereklilik olarak goriilmektedir.
Dolayisiyla, birey - takim - orgiit sirasiyla devam eden dizginin varligi gereklidir.
Ogrenmeyi, bireysel diizeyden takim diizeyine, takim diizeyinden orgiitsel diizeye
yayarken kisisel deneyimlerin, bireysel fikir ve diisiincelerin, bireysel davranis
degisikliklerinin etkin ve seffaf bir iletisim siireci ile kullanilmasi ve bu sekilde orgiitsel
diizeye aktarilmas1 gerekmektedir (Avcei, 2005: 48).

Bireysel Ogrenme ile oOrgiitsel O0grenme arasinda gliglii bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Orgiitsel 6grenme diizeyi arttik¢a, bireysel dgrenme diizeyi de aym yonde
artmaktadir (Demirel, 2008: 19). Avci ve Kiigiikusta’nmin (2009: 42) konaklama
isletmelerindeki Orgiitsel Ogrenme {izerine yaptiklari ¢aligmalarinda da, bireysel
ogrenme ile oOrgiit diizeyinde 0grenme arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur.

Calisanlarin elde ettigi bireysel bilgiler orgiitiin tlimiine yayilmalidir. Bunun i¢in 6rgiit



kiiltiirii ¢ok onemlidir. Orgiit kiiltiiriiniin paylasima, takim calismasina ve giivene
dayanmasi gereklidir. Bu ortamin olusturulmasinda iist yonetime gorev diismektedir.
Ekip galismasi, esitlik ve adalet duygusunun orgiite yerlesmesi gerekmektedir.

Mentese nin (2013: 467) ilkdgretim okullarindaki 6gretmenler iizerine yaptigi
alan calismasinin Orgiitsel diizeyi incelendiginde, “yonetim, degisim ve gelismelere
actktir” ifadesi en yiiksek ortalamaya sahipken, “gelisme ve degismelere iligkin olarak
personel stirekli bir egitime tabi tutulur” ifadesi ise en diisiik diizeyde ortalamaya sahip
oldugu goriilmektedir.

Aydin’in (2012: 107) yaptigi arastirmada ise, oOrgiitsel 6grenmeye iliskin
ortalama algi puanlari incelendiginde, devlet okullarinda algilanan orgiitsel 6grenmenin
bireysel 6grenme diizeyinde “orta derecede”, takim, orgiit ve toplum diizeyinde ise
“yiiksek ancak gelistirilebilir seviyede” oldugu; diger taraftan 6zel okullarda algilanan
orglitsel 6grenmenin bireysel, takim, orgiit ve toplum olarak biitiin diizeylerde “yiiksek
ancak gelistirilebilir seviyede” oldugu sonucuna ulagilmistir. Hem devlet hem de 6zel
okullarda algilanan en diisiik 6grenmenin bireysel diizeyde oldugu sonucuna varilmistir.
Aydin’in (2012: 89) bu calismasinda, devlet okullarinda “Okulumuz, ¢alisanlarin
becerilerindeki geligsmeleri giincel olarak takip eder” ifadesi en diisiik ortalamaya
sahiptir. Aydin bu bulguya dayanarak devlet okulu yoneticilerinin 6gretmenlerin
mesleki ve Kisisel gelisimlerindeki degismeleri takip etme konusunda kendilerini
gelistirmeleri gerektigini belirtmektedir. Aydmn, 6zel okul yoneticilerinin Orgiitsel
Ogrenmeyi saglayici faaliyetlerde devlet okullara nazaran bir iist seviyede olduklarmi
belirtmektedir.

Bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi ac¢iklayan faktorlerin
sirastyla; egitim ve gelistirme, stirekli iyilestirme, yonetimin tutumu ve destegi oldugu
tespit edilmistir. Avcl ve arkadaglaria (2010: 109-110) gore, 6grenme diizeyleri arasi
iliskiyi agiklayan birinci faktor: egitim ve gelistirmedir. Egitim ve gelistirme
faaliyetleri, ¢alisanlarin niteliklerini artirmasina ve eksiklerinin giderilmesine yardimci
olarak 6grenmenin gergeklesmesini hizlandirmaktadir. ikinci derece agiklayan faktor:
stirekli iyilestirmedir. Siirekli iyilestirme, 6grenmeyi diizenli bir aktivite haline getirerek
cevrede meydana gelen hizli degismelere karsi bireyi ve Orgiitii dinamik tutmaktadir.
Ucgiincii derece aciklayan faktdr ise: yonetimin tutum ve destegidir. Ust yonetimin
destek verdigi, 6grenmenin Odiillendirildigi orgiitlerde, takim ve orgiitsel 6grenme
basarili olmaktadir. Sadece bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi
aciklamayan faktor ise: inisiyatif kullanmadir. Bunun nedeni ise, orgiitlerin inisiyatif

kullandirmaya egimli olmamas1 ve calisanin yaptig1 isin inisiyatif kullanmaya uygun



olmamasi olarak ifade edilmektedir. Ogrenme diizeyleri arasi iliskiyi aciklamayan tek
faktor ise: agik fikirliliktir. Bunun nedeni olarak ise, bireysel ve takim diizeyinde bilgi

paylagiminda sorunlarin olmasi gosterilmektedir.

2.5. Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Ogrenme

Giiniimiizde egitime yiiklenen anlam, egitimin amaci ve egitim Kurumlarindan
beklentiler de degismistir. Calik (2010), egitimin amacinin, bilgi yiikkleyen degil; bilgiye
ulasan, kullanan ve iireten bireyler yetistirmek oldugunu, diger bir deyisle, bilgi
toplumunda egitim Kurumlarinin gorevinin 6grenmeyi O6grenen bireyler yetistirmek
oldugunu; egitim yoneticilerinin gorevinin ise, kurumlarda Orgiitsel Ogrenmeyi
saglamak oldugunu ifade etmektedir. Burada egitim kurumlarindaki 6grenme
ortamlarina, orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorlere, orglitsel 6grenmenin Oniindeki

engellere ve bu engellerin nasil asilmasi gerektigine yer verilmektedir.

2.5.1. Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Ogrenmenin Gerekliligi

Gegmisten giiniimiize egitim Kurumlarmin {stlendigi fonksiyonlarda onemli
gelismeler olmaktadir. Egitim Kurumlarinin  hizli  yasanan gelismelere ayak
uydurabilmesi i¢in, “Ogretme” anlayisinin  yaninda “Ogrenme” anlayisim da
benimsemeleri gerekmektedir (Kosterelioglu ve Kosterelioglu, 2008: 248). Egitim
kurumlari, sadece Ogrencileri egiten kurumlar olarak degil, kendileri de zaman
icerisinde degiserek ve yenilenerek ¢ikan dinamik yapilar olarak ele alinmaktadir
(Banoglu, 2009: 28).

Giliniimiizde degisim hizli oldugundan, bu hizli gelisime ve degisime ayak
uydurabilecek, bilgi toplumunda varligini siirdiirebilecek stirekli 6grenen ve gelisen
egitim kurumlarina gereksinim duyulmaktadir. Egitimin toplumsal ihtiyaglara cevap
vermesi ve degisen siirecte dogru hizmeti verebilmesi icin, degisime ayak uydurmasi ve
siirekli kendisini yenilemesi gereklidir (Ozdemir, 2000). Bu gereksinim de beraberinde
egitim kurumlarinda orgiitsel 6grenme kavramini akla getirmektedir (Toremen, 1999).

Egitim kurumlari, diger isletmelerden daha ¢ok orgiitsel 6grenmeye Onem
vermek zorundadirlar. Ciinkii isletmelerin gorevi dogrudan dogruya egitim hizmeti
vermek degildir. Isletmeler daha ¢ok kendi personeline hizmet igi egitim vererek daha
kaliteli mal ve hizmet iiretmeyi amacglamaktadirlar. Halbuki egitim Kurumlarinin ana
gorevi egitim hizmeti vermektir. Bu bakimdan orgiitsel 6grenme egitim Kurumlarinin
kiiltiiriiniin bir pargasi olmak zorundadir (Celik, 2000: 141). Egitim kurumlarindaki
ogrenme ve Ogretmeye iliskin yeni degerler, 6grenmenin “6grenci merkezli” olarak

yeniden diizenlenmesini ongormektedir. Buradaki vurgu 6grenciye bilginin aktarilmasi



yerine, Ogrencinin bilgiyi kullanabilmesine ve ondan yeni bilgiler iiretebilmesine
yapilmaktadir. Bu nedenle, 6gretmenin bilgi aktarma konumundan, 6gretirken 6grenen
bir konuma ge¢mesi gerekmektedir (Ozden, 2000).

Egitim kurumlarindaki  orgiitsel Ogrenmede, &gretmenlerin  kendilerini
gelistirmeleri diisiincesi 6nem arz etmektedir. Cift¢i ve Yilmaz (2004), 6gretmenlerin
mezun olduklar bilgiler ile kalmalarinin gerileme oldugunu, bilginin eskiyebilecegini,
bu yiizden de yeni bilgi ve gelismelere gore Ogretmenlerin  donanimlarini
saglanmalarinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar.

Egitim kurumlarinda o6rgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi i¢in tiim ¢alisanlarin
o0grenmeye, degisime ve yenilikleri denemeye istekli olmalar1 gerekmektedir. Egitim
kurumlarinda yenilik, slirece yayilarak, isbirligi ve aktif bir ¢aba ile basarilmaktadir.
Egitim kurumlariin 6grenmesi ve yenilikleri gergeklestirebilmesi, giiglii bir liderlik ve
aktif isbirligi sayesinde miimkiindiir (Memduhoglu ve Kusgi, 2012: 751). Yazic1 (2001),
egitim kurumlarindaki Ogretmenlerin 6grenme yeteneklerini ortaya ¢ikarmak igin
yoneticilerin baz1 davranig modelleri sergilemelerinin 6nemli oldugunu belirtmektedir.
Ogrenmeye goniillii bir okul ortam1 olusturmak, etkili ve iiretken fikirler olusturmaya
caligmak, olusturulan fikirlerin yayilmasini ve gelismesini saglamak, bu davranis

modellerine 0rnek olarak verilebilir.

2.5.2. Egitim Kurumlarinda Ogrenme ve Ogrenme Ortamlar

Ogrenme, belli imkan ve sartlarin saglandigi bir ortamda gergeklesmektedir.
Ogrenme ortami denildiginde ise, basta egitim kurumlari olmak iizere, aile, arkadas
ortam1 ve diger sosyo-kiiltiirel ortamlar akla gelmektedir. Doganay ve Sar1 (2012: 23),
egitim Kurumlarinda yapilandirmact bir 6grenme ortaminda bulunmasi gereken
ozellikler olarak su hususlar1 belirtmektedirler: Ogrencilere yasamlariyla ilgili gercek
problemler sunma; 6grencilerin 6nceki bilgi ve deneyimlerini harekete gecirerek onlarin
yeni Ogretilen deneyimlerle etkilesime gegmelerini saglama; siifta sorgulayict ve ¢oklu
gorlis agilarini 6n plana ¢ikaran etkinlikler olusturma; kendi diisiincelerini olusturmak
icin Ogrencilere firsat ve sorumluluk verme; bilgileri aralarindaki iligkileri agiklayarak
biitiinciil bir bakis agisiyla ele alma; isbirligine dayali etkilesimleri 6zendirme; teknoloji
kullanimin1  6zendirme ve degerlendirmeyi Ogrenme siirecinin bir pargast olarak
gormektir. Cirpan (2001: 6-15) ise Ogrenme ortaminin unsurlari olarak asagidaki
hususlari belirtmektedir. Bunlar:

e Ogrenmeyi tesvik eden ve destekleyen yonetim uygulamalart,

o Alt sistemlerden olusan orgiitlerin sistem yaklagimi iginde ele alinmasi,



o Calisanlarin isbirligi yapabilecekleri takim ¢alismasi,

o Yeni bilgi ve becerilerin uygulanmasinda yapilan hatalarin hos goriilmesi,

e Mesai saatleri iginde 6grenmeye zaman ayrilmasi,

e (Calisanlarin statiilerine deger verilmesi ve daha sorumlu olarak ¢calismalari,

o Yenilik¢iligi ve 6grenmeyi tesvik edici odiil sistemleri,

e  Orgiitiin tamamim kapsayan ve sistematik olan geri besleme ve

e Bilgi aligverigini kolaylastiracak bilgi teknolojilerinin varligidir.

Celik (2000: 135) ise, egitim kurumlarinda orgiitsel 6grenmeyi meydana getiren

faktorleri Tablo 14’teki gibi belirtmektedir.

Tablo 14. Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Ogrenmeyi Meydana Getiren Faktorler

Katilimc1 ve Esnek | Acik ve kapsamli bir karar verme siireci. Yetkinin komitelere dagilimi. Sik sik
Orgiit Yapisi sorun ¢dzme toplantilar1 yapma Ve ortak yetistirme programlar: diizenleme.

Okulun Gelisim Acik ve anlamli bir vizyon gelistirme. Vizyona dayali olarak okul gelisim

Planlamasi ve planlar1 ve bireysel gelisim planlari hazirlama. Ogretmen, veli ve 6grencileri

Yeniden Gozden kapsayan okulun hedefleri i¢in sistematik stratejilerden yararlanma. Kurumun
Gegirme hedeflerini ve onceliklerini periyodik olarak gézden gegirme ve diizenleme.

ek S Temel mesleki gelisim igin yeterli kaynak saglama. Yeni uygulamalar igin

teknik yardim saglama ve imkanlari kullanma.

Performans beklentisini kabullenme ve modellestirme. Sorunlari agikca

RO tartigma ve basarilar1 kutlama.

Isgoren Secme Kurumun vizyonunu, norm ve degerlerini paylasan 6gretmenleri segme.

Siirekli mesleki gelisimle ilgili inanglar1 paylasma. Ogretmenlerin okuldaki
Mesleki Gelisme mesleki gelisimini diizenli olarak semalandirma. Mesleki gelisime katkida
bulunacak kaynaklardan faydalanma. Temel mesleki yayinlari saglama.

Egitim kurumlarindaki 6gretmenler ve yoneticiler sahip olduklari mesleki bilgileri
artirmak, mesleki alanda ortaya ¢ikan degisimi ve yenilikleri takip ederek O6grenmek
zorundadirlar. Egitim Kurumlarinda birlikte 6grenme, basariyr ve egitimin kalitesini
artirdig1 gibi, 6gretmen ve yoneticilerin kigisel gelisimlerine de katki saglamaktadir.
Boyle bir egitim kurumunda calisan 6gretmenler ve yoneticiler siirekli olarak 6grenme
ve gelisme faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Egitim kurumlar1 ¢alisanlar1 i¢in 6§renme
laboratuarlar1 haline gelmektedir. Bir egitim Kurumunu 6grenme laboratuari haline
getirmek amaciyla, kurumlarda 6grenme ortamlarinin olusturulmasi gerekmektedir
(Calik, 2010: 124).

Egitim Kurumlarindaki 6grenme ortamlart ve Ogrenme faaliyetleri ise sunlardir
(Kiimiis, 1998: 43-44; Memduhoglu ve Kusci, 2012: 752):

a. Hizmet I¢i Egitim Faaliyetleri: Egitim kurumlarinda, &gretmen ve

yoneticilerin kisisel gelisimlerini silirdirmek, mesleki yenilikleri takip etmelerini



kolaylastirmak amaciyla hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenlenmektedir. Bu faaliyetler,
kurum personelinin 6nceki 6grenmelerini biitiinleyen, eksikliklerini gideren ve kisisel
niteliklerini de artiran ¢esitli programlari icermektedir.

b. Zimre Toplantilari: Egitim kurumlarindaki brans oOgretmenlerinin belli
tarihlerde bir araya gelerek, bilgi, beceri ve tecriibelerini paylastiklari, okuldaki en
entelektiiel ortamlardir. Ziimre toplantilarinda 68retmenler, 6zel 6gretim yontemleri,
ogretim metot ve teknikleri yaninda 6lgme ve teknikleri iizerinde ¢aligmaktadirlar.

c. Ogretmenler Toplantisi: Egitim kurumlarinda biitiin dgretmenlerin ve
yoneticilerin diizenli olarak bir araya geldikleri en 6nemli ortamlardir. Bu toplantilarda
Ogretmenler ve yoneticiler arasinda fikir alig verisi olmaktadir. Kurum yoneticileri ve
ogretmenler problem ¢dzme becerilerini paylasirlar. Kurumun gelecegine ait dnemli
kararlar alinir ve kurumun problemleri tartisilarak ¢éztimler tretilir.

d. Teftis, Denetleme ve Rehberlik Faaliyetleri: Egitim Kurumlarinda 6gretmenin
ya da yOneticinin bagkasi tarafindan denetlenmesi, yapilan hatalarin ortaya ¢ikarilmasini
kolaylastirmaktadir. Denetleme sonunda doniitler alinmakta, boylelikle denetlenen
bireye rehberlik yapilmaktadir.

e. Okul-Aile Birligi ve Okul Koruma Dernekleriyle Yapilan Toplantilar: Egitim
kurumlari, ¢evrelerine okul-aile birligi ve koruma dernekleri araciliiyla
acilmaktadirlar. Bu toplantilarda, ¢evrenin okuldan beklentileri ve okulun da ¢evreden
beklentileri uzlastirilmaya calisilmaktadir.

f. Seminer Caligmalari: Ders yili 6ncesi ve sonrast 6gretmenlerin okulda bulunup
meslektaglariyla beraber agirhikli olarak mesleki egitim c¢aligmalar1 yaptiklar
calismalardir.

g. Sube Ogretmenler Kurulu Toplantisi: Ayn1 subede ders okutan dgretmenler ile
rehber 6gretmenden olusan kurulda, gerek goriiliirse 6grenci velileri ve sinif bagkani1 da
cagrilarak subedeki 6grencilerin kisilik, saglik ve sosyal iliskileri goriisiilmektedir.

h. Geziler: Genellikle grup halinde yapilan tarihi, sosyolojik, cografik ya da
kiiltiirel i¢erikli, amacl ve planh etkinliklerdir.

Egitim kurumlarinda yukarida ifade edilen 6grenme ortamlarinda, taraflar
arasinda bilgi aligverisi saglanabilmekte, ortak paylasimlarda bulunulmakta ve orgiitsel
ogrenme yolunda onemli adimlar atilmaktadir (Kiimiis, 1998: 43-44). Informel
iliskilerin giiclii olmas1, orgiitsel dgrenmeyi cesaretlendirmektedir. Ozel sohbetlerin,
ogretmenler odasindaki tartismalarin ve okulun diizenledigi kiiltiirel etkinliklerin,
okullardaki 6grenme kiiltiiriinii desteklemeye yonelik olmasinin yaninda, yonetici ve

ogretmenlerin de 6grenmeye egilimli olmalar1 gerekmektedir (Celik, 2000: 140).



2.5.3. Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler
Balc1 (1996: 129-132), egitim kurumlarinda orgiitsel 6grenmeyi etkileyen

faktorler olarak agagidaki hususlar1 belirtmektedir.

Ogretmelerin Bireysel Ogrenme Istegi: Ogretmenlerin bireysel Ogrenme
istekleri siirekli olarak artirilmalidir.

Okul Kiiltiirii: Demokratik, katilimci, saygiya, sevgiye ve oOgrenmeye dnem
verilen bir okul kiiltiir ortami olusturulmalidir.

Takim Halinde Ogrenme: Once bireysel égrenme saglanmali, sirasiyla takim ve
orgiitsel 6grenmeye gecilmelidir. Bireysel 6grenme olmadan, takim halindeki
ogrenmeden bahsedilemez.

Okuldaki Yonetim Bicimi: Demokratik, katilimci, saygi ve sevgiye onem veren
veni yonetim yaklasimlarina uygun bir yonetim sekli uygulanmalidir.

Okulun Cevre Yapisi: Okul ¢evresi ile bir biitiin olugturmali, cevreyi biitiintin bir
pargast olarak gormelidir.

Egitim Teknolojilerini Kullanabilme: Egitim teknolojileri okula getirilmeli,
kullanilmasi igin de ogretmenler ve 6grenciler siirekli egitimden gecirilmelidir.
Ogrencilerin Basart Durumu: Ogrencilerin basar: degerlendirmeleri onlarin
ogrenme durumlart da dikkate alinarak yapilmalidir.

Hizmet I¢i Egitime Katilma: Okulun disaridaki degisimlerden geride kalmamasi
icin, ¢alisanlar hizmet i¢i egitime yonlendirilmelidir.

Ozendirme Sistemi: Okul yénetimi tarafindan ogrenmeyi 6zendiren sistemler
kurulmali, bagarili 6gretmenler ve ogrenciler odiillendirilmelidir.

Colinson ve arkadaslar1 (2006: 110) ise, egitim alanindaki kavramsal ve

deneysel ¢aligmalar inceleyerek egitim kurumlarindaki orgiitsel 6grenmeyi gelistiren ve

hizlandiran faktorleri: kurum tiyeleri i¢in 6grenmenin oncelikli olmast; bilgi, yetenek ve

fikirlerin paylasiminin kolaylastirilmasi; insan iligkilerine 6nem verilmesi; arastirma

yapmanin desteklenmesi; demokratik yonetim anlayisinin egemen olmasi ve Orgiit

tiyelerinin kendilerini ger¢eklestirme ihtiyacinin karsilanmasi olarak ifade etmektedirler.

2.5.4. Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Ogrenmenin Oniindeki Engeller ve Bu

Engellerin Asilmasi

Egitim kurumlarindaki degisimin ve Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesinde

karsilasilan engeller genel olarak su sekilde siralanmaktadir (Kiiglikoglu, 2005):

Problem ve ¢oziimlerin onceden kestirilememesi,

Kaynak eksikligi ve mevcut kaynaklarin teknolojik gelismelere uyumsuzlugu,



Ogretmenler arasindaki iletisim eksikligi,

Ogretmenlerin karar verme siirecine katilmamast,

Degisime ve yenilik¢ilige karst olunmasi,

Odiillendirme sisteminin yetersizligi,

Denetim ve teftisin algilanma diizeyi ve

Yanlis yapilan uygulamalarin sonuglarinin baskalarina atilmasidir.

Karakus ve Toremen’e (2008) gore, egitim Kurumlarinda takim calismalarinin

basarisizlik sebeplerine bakildiginda; kurumlarda 6gretmenler arasinda etkili bir takim

calismast ve sinerji olusumunun oniinde bazi engellerin bulundugu goriilmektedir.

Yoneticilerin yanlis uygulamalari, takimlarda her bir 6gretmenin degerli goriildiigi bir

takim ikliminin bulunmamasi ve 6gretmenler arasinda isbirliginden ziyade rekabete

dayali iligkilerin hakim olmasit bu engellerin en Onemlileri arasinda sayilmaktadir.

Memduhoglu ve Kusci (2012: 759) ise, Van il ve Gevas ilge merkezindeki kamu

ilkogretim kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlerle ve yoneticilerle yaptiklari

caligmalarinda egitim Kkurumlarinda Orgilitsel Ogrenmenin gergeklestirilmesi igin

asagidaki Onerileri sunmaktadirlar.

Egitim kurumlarinda yoneticiler ve 6gretmenler, degisim, orgiitsel 6grenme,
problem ¢ozme gibi konularda hizmet ici egitimlerde ya da seminer, panel,
konferans gibi bilimsel etkinliklerde bilgilendirilmelidir.

Karar ve wuygulamalara ogretmenlerin  katilimi  saglanmahdwr. Egitim
kurumlarinda tiim ogretmenlerin katilimiyla egitimdeki gelismelere ve okulun
durumuna iligkin tartismalar yapilmali, okulun i¢ ve dis cevresi ile ilgili
degerlendirmeler yapimali, sorunlar belirlenmeli ve ortak ¢oziim onerileri
gelistirilmelidir.  Okulda  herkesin  katilimiyla  okulun  ortak  vizyonu
olusturulmalidir.

Yoneticilerin 6gretmen ve ogrencilerin yeni fikirlerini, yeni projelerini ve yeni
uygulama isteklerini desteklemeleri gerekmektedir.

Egitim  kurumlarinda ogretmenlerin  bireysel ve mesleki gelisimlerini
artirmalarina yonelik yazili, gorsel materyal ve benzeri kaynak destegi
saglanmalidir.

Yoneticiler reaktif yerine proaktif sekilde, sorunlar c¢iktiktan sonra degil,
sorunlar ¢ikmadan once harekete gecmeyi benimsemeli ve bu aliskanlhig
verlestirilmeye ¢alismalidirlar.

Egitim kurumlarinda ogretmenlerden takimlar kurularak birlikte ¢alisma arzusu

olusturulmali ve islerin takim ruhuyla yapimasi saglanmalidir.



Orgiitsel dgrenme acisindan giiglii egitim kurumlarmm olusturulmasi, biiyiik

Olclide yoOnetici ve Ogretmenlerin sorumlulugundadir.

Bu sorumlulugun yerine

getirilebilmesi, sorumluluk paylasimi ve ortak ¢abalarin sonucunda gerceklestirilebilir.

Ogretmenlerin yenilik ve gelisme ¢abalarina yoneticilerin verecegi destek ve entelektiiel

yardim, Orgiitsel Ogrenmeyi olumlu yonde etkileyecektir (Kale, 2004). Egitim

kurumlarindaki orgiitsel 6grenme, ¢evredeki belirsizliklere ve degisimlere karsi duyarh

olunmasma ve ders programlarinin siirekli yenilestirilmesine ve iyilestirilmesine

baghdir (Ogiitveren, 2000: 656).

2.6. Tiirkiye’de Orgiitsel Ogrenme Alaninda Yapilan Bilimsel Calismalar

Literatiir taramasi yapildiginda, Tiirkiye’de orgiitsel 6§renme konusunda yillara

gore yapilan bilimsel ¢aligmalar asagidaki Tablo 15°te belirtilmektedir.

Tablo 15. Tiirkiye’de Orgiitsel Ogrenme Alaninda Yapilan Bilimsel Caligmalar

Calismanin

Tarihi Calismay1 Yapan Calismanin Bashg
. Secilmis Ozel ve Devlet Okullarinda Orgiitsel Ogrenme Siirecinin
1 1995 Sahin A. E. Nitel Bir Degerlendirilmesi
2 | 1999 Toremen F. Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel Ogrenme ve Engelleri
3 1999 Cirpan H. Orgiitsel Ogrenme Iklimi ve Orgiite Baglilik Iliskisi: Bir Alan
Aragtirmasi
4 | 2002 Aydogdu E. [lkdgretim _ Okullarinin Orgiitsel Ogrenme Kurami Agisindan
Incelenmesi
5 | 2003 Celep C. Orgiitsel Ogrenme Agisindan {lkdgretim Okullart
6 | 2004 Celep C. Orgiitsel Ogrenme Agisindan Tiirkiye Universiteleri
7 2005 Corbacioglu S. | Bir Orgiitsel Ogrenme Olay: Diizce Depremine Sismik Miidahale
8 | 2008 Gizir S. Orgiitsel Degisim Siirecinde Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme
: Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii ve Is Tatminin Ogrenme Motivasyonu
9 | 2008 Demirel Y. -
Uzerine Etkisi: Otomotiv Sektoriinde Ampirik Bir Calisma
10 | 2008 Askun O. B. Sikayet Iletilerinin Orgiitsel Ogrenme Uzerine Etkisi
11 | 2009 Aver N. Konaklama Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme, Orgiitsel Baglilik ve
ve Kiiciikusta D. | Isten Ayrilma Egilimi Arasindaki liski
12 | 2010 Aver U. vd. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Arasi iliski: Otel Isletmelerinde Bir
Alan Aragtirmasi
13 | 2010 Dogan K. Orgiitsel Qgrenme ve Kriz Yonetimi Arasindaki {liskilerin
Incelenmesi
Ozmen F. Bilgi ve Iletisim Teknolojilerinin Okullarm Orgiitsel Ogrenmedeki
14 | 2011 .
ve Denktas Y. Rolii
Toéremen F. o o . .
15 | 2011 ve Pekince D. Orgiitsel Ogrenmede Grup Dinamizmi: Ogrenen Takimlar
16 | 2012 Memduhoglu H. B. | Yonetici ve Ogretmenlerin Algilarina Gére ilkogretim Okullarinda
ve Kusci E. Orgiitsel Ogrenme
Vilmaz H Stratejik Girisimciligin Algilanan Orgiitsel Destek ve Orgiitsel
17 | 2012 N Ogrenme Uzerine Etkilerinin Arastirilmast: Tekstil Sektdriinde
ve Gormiis A. S. S
Ampirik Bir Caligma
Ozdevecioglu M. | Orgiitsel Ogrenme ve Inovasyon iliskisi: Biiyiik Olgekli Isletmelerde
18 | 2012 . .
ve Bigkes D. M. | Bir Arastirma
19 | 2013 Cemberci M. g{ﬁ?;?l Ogrenmenin Ar-Ge Takimlarinin Performanst Uzerine




Calismanin ikinci boliimiinii genel olarak 6zetlemek gerekirse, bu boliimde
asagida belirtilen hususlar amaglanmastir:

1. Bireysel diizeydeki 6grenme tam olmadan, takim ve Orgiit diizeyindeki
O0grenmeye gecilemeyecegi icin, bireyin O0grenmesini dogrudan ve dolayli olarak
etkileyen faktorler analiz edilmistir. Literatiirdeki  bilgilerin  genel olarak
degerlendirilmesi sonucunda, orgiitsel 6grenmenin ilk diizeyi olan bireysel 6grenmeye

dair tiim ozellikleri Sekil 23°teki gibi gostermek miimkiindiir.

KONUNUN OZELLIKLERI YONTEMIN OZELLIKLERI
- Algisal ayirt edilebilme P .| - Konunun yapisi: (biitiin /parca)
- Kavramsal gruplandirilabilme - "| - Zaman:(toplu /aralikli caligma)
- Anlamsal ¢agrisimlar liretme - Geribildirim sunma
- Telaffuz edilebilme - Katilim: (aktif / pasif)
7}
y
BIREYSEL
OGRENME
A4
OGRETENIN OZELLIKLERI BIREYIN OZELLIKLERI
Kisisel: (_a(;1kg6rii_$1ii_/z%ra§t1rma01) -Tiire 6zgii hazir bulunusluk
- Mesleki: (alan bilgisi) P .| - Olgunlasma: (yas / zeka)
. . R "| - Genel uyarilmiglik hali
ORTAMIN OZELLIKLERI - Kayg diizeyi ve dikkat
-Fiziksel ortam: (1s1/1s1k/tasarim) - Giidiilenmislik diizeyi
-Egitim ortam: (iletisim/ dinleme) - Onceki 6grenmelerin etkisi

Sekil 23. Bireysel Ogrenme

2. Orgiitlere sagladig1 maliyet, zaman ve yer avantajindan dolayi, orgiitlerdeki
birey ve takimlar i¢in oldukga onemli bir 6grenme bicimi haline gelen e-Ogrenme
iizerinde durulmustur. Bununla birlikte, orgiitlerdeki e-Ogrenmenin igeriklerinin
yonetimi igin gelistirilen yazilim sistemleri olan Ogrenme Sistemleri, gordiikleri islevler
sayesinde is giiciinden, zamandan ve maliyetten tasarruf sagladigindan dolayr Ogrenme
Yonetim Sistemleri konusu tizerinde durulmustur.

3. Giinlimiiziin ¢ok hizli degisen sartlarinda, oOrgiitlerin varliklarini devam
ettirebilmeleri icin gerekli olan Orgiitsel 6grenmenin Onemi iizerinde durulmustur.
Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel Ogrenmeyle ilgili yakin kavramlar olan veri,
enformasyon, bilgi, oOrglitsel bilgi, bilgi yOnetimi ve Ogrenen Orgilit kavramlari
arasindaki farkliliklar tizerinde durularak orglitsel 6grenmeyi engelleyen ve gelistiren
faktorler belirtilmistir.

4. Orgiitsel dgrenmenin ikinci diizeyi olan takim diizeyinde &grenme ele

almmistir. Takim 6grenmesine dair genel literatiir taramasi sonucunda, takim diizeyinde



O0grenmenin unsurlarini takim iiyeleri, takim ortami, 6rgiitiin yapisi ve yoneticilerin roli

seklinde dort alt kisimda ele alarak Sekil 24°teki gibi gostermek miimkiindiir.

TAKIM ORTAMI
- Takim sinerjisi,
- Saglikli iletigim,
- Takimda paylasilan vizyon,
- Takim amaglarinin agik ve

TAKIM UYELERI
- Ogrenmeye kars: istekli olma,
- Birbirlerine sayg1 duyma,
- Diisiincelerini serbestce dile

A

getirebilme. net olmasL.

A
TAKIM
DUZEYINDE
OGRENME

v

ORGUT YAPISI YONETICILERIN

- Geleneksel orgiitten takim . RO"LU' o
temelli modele gegme, - Ust diizey yoneticilerin

A

A

- Uyelerin gérevlerinin takimlara verdigi destek,
tanimlanmasi, - Kaynaklarin kullanimu,

- Saglikl orgiit kiiltiirii. - Performans hedefleri,
- Odiillendirme sistemi.

Sekil 24. Takim Diizeyinde Ogrenme

5. Orgiitsel dgrenme sekilleri olan tek, cift ve ii¢ yonlii dgrenme cesitleri
degerlendirilerek dort asamali orgiitsel ogrenme siireci analiz edilmistir. Orgiitsel
o0grenme literatliriinde orgiit diizeyinde 6grenme konusuna dair bilgiler 1s1ginda, orgiit
diizeyindeki 6grenmenin unsurlarini, orgiitiin yapisi, orgiitiin ortami, Orgiit liyeleri ve
orglit yoneticilerin roli seklinde dort kisimda ele alarak 6zetlemek ve Sekil 25°teki gibi

gostermek miimkiindiir.

ORGUT UYELERI ORGﬁT ORTAMI
- Ogrenmeye ve yenilikgilige - Destekleyici ve isbirlikgi
istekli olma, ogrenme kiiltliri

A

- Uyelerin yaraticiliklarinin
desteklenmesi

- Ogrenmeyi kolaylagtiran
teknolojilerinin varligi.

- Sistemik diisiinme ve
iiyelerin zihinsel yapilar.
- Orgiit vizyonun tiim
iiyelerce paylasimi.

rY
ORGUTSEL
OGRENME
\ v
ORGUT YAPISI YONETICILERIN ROLU
- Merkeziyet¢i olmayan = Tum i.iyeler.in egitimi ve
hiyerarsik 6rgiit yapisi ve y§t1st1.r11me§1,. . .
katilimci yonetim, < » - Islerin gelistirilmesi,
- Bilginin yatay ve dikey - Ogrenme laboratuarlar1 ve
olarak serbest hareket etmesi. Ar-ge calismalari

Sekil 25. Orgiit Diizeyinde Ogrenme



6. Orgiitsel 6grenmenin dort diizeyi olarak: bireysel dgrenme, takim diizeyinde
ogrenme, Orgiitsel diizeyde 6grenme ve Orgiitler aras1 ve endiistriyel 6grenme konulari
ele alinmustir. Orgiitsel dgrenme literatiiriinde fazla ayritili olarak yer almayan orgiitler
aras1 0grenme Konusu, Orgiitler arasi “en iyi”den 6grenme olarak kiyaslama ve orgiitler
arast 0grenme ortami olarak kiimelenme konularmin ilave edilmesiyle bu konunun
pekistirilmesi amaglanmustir.

7. Orgiitsel dgrenme diizeyleri iliskileri olarak: bireysel 6grenme - takim
diizeyinde o6grenme iligkisi, takim diizeyinde 6grenme - oOrgiitsel 0grenme iliskisi,
bireysel 6grenme - orgiitsel 6grenme iliskisi ele alinmistir.

8. Egitim kurumlarinda orgiitsel 6grenmenin gerekliligi {izerinde durularak,
egitim kurumlarindaki 6grenme ortamlar1 ve orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler
belirtilmistir.

9. Tirkiye’de - yillara gore - oOrgiitsel 6grenme alaninda yapilan bilimsel

calismalar liste halinde verilmistir.



UCUNCU BOLUM
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE
ORGUTSEL OGRENME DUZEYLERI ILiSKiSi

Glinlimiizde siyasal, kiiltiirel, ekonomik ve 0&zellikle teknolojik alanlarda
meydana gelen hizli degisiklikler ve yenilikler, orgiitlerin yogun bir rekabet siirecine
siiriklenmelerini zorunlu kilmaktadir. Orgiitlerin bu rekabet siirecinde varliklarini
stirdiirebilmeleri ve kendilerini gelistirerek ayakta kalabilmeleri; ileriye doniik dogru
tahminlerde bulunarak, c¢evreye uyum saglayabilmelerine baglidir. Bunun
gerceklestirilebilmesi icin, orglitsel siireclere iliskin gercekei, tutarli ve dogru kararlarin
alimmas1 gerekmektedir. Bu noktada yonetim literatiirii “strateji” kelimesi {izerine
odaklanmakta ve “stratejik yoOnetimi” Orgiitiin gelecekteki yoniine iligkin kararlarin
alinmasimni ve almman bu kararlarin uygulanmasini saglayan bir siire¢ olarak ifade
edilmektedir. Yonetim alanindaki “stratejik” baglamda meydana gelen bu degisiklikler
IKY’de kendine yer bulmaktadir (Benli ve Sahin, 2004: 115).

Bratton (2007: 37-38), stratejik IK'Y ni érgiitsel performansi artirmak igin insan
kaynaklart fonksiyonunun stratejik amag¢ ve hedeflerle iliskilendirme siireci olarak
tamimlamaktadir. Bratton’a gore Stratejik IK'Y, bir drgiitiin insan kaynaklari politika ve
uygulamalarin1 orgiitsel stratejik amag ve hedeflerle iligskilendirme siirecidir. Stratejik
IKY uygulamalarinin etkinligi, bu uygulamalar arasindaki karsilikl1 etkilesimin giiciine
bagli oldugundan, orgiitler, hem dikey hem de yatay olarak basarili olabilecegi IKY
sistemini gelistirmelidir. Dikey uyum, orgiitiin genel orgiit stratejileriyle IKY stratejileri
arasindaki uyumu ifade etmektedir. Yatay uyum ise, orgiitiin IKY politikalart ve
uygulamalarinin igsel tutarliligini ifade etmektedir (Raduan ve Kumar, 2006: 19).

Orgiitsel dgrenme, bireylerin edindikleri bilgi, aldiklar1 egitim, is yasaminda
kazandiklar1 deneyim ve tecriibeleriyle olusan bireysel 0grenmelerinin paylasilmasi,
yayilmasi, kullanmasi ve olusturulan sinerji sonucunda takim diizeyine oradan da orgiit
diizeyine uzanan siirectir. Bilgi birikiminin geometrik diziyle arttig1 ve her {i¢ bes yilda
ikiye katlandig1 bir diinyada c¢alisanlarinin bilgi ve becerilerini siirekli yenilemeyen
orgiitler icin basarisizlik kagmilmaz olacaktir. Orgiitler yasayabilmek ve rekabetci
tistlinliiklerini koruyabilmek i¢in, ¢alisanlarin1 ve takimlarin1 uzun vadeli ve stratejik
acidan ele almalar1 gerekmektedir.

Literatiirde stratejik IKY - orgiitsel 6grenme diizeyleri iliskilerini aciklamaya

yonelik olarak gelistirilmis bilimsel bir modellemeye rastlanmamistir. Bununla birlikte,



literatiirden elde edilen bilgiler dogrultusunda, stratejik IKY - orgiitsel 6grenme
diizeyleri arasinda “ara¢ - amag iliskisi” modeli kurgulanabilir. Sekil 26’daki gosterilen
bu modele gore, orgiitlerdeki IKY’ne stratejik yaklasim ve stratejik 1KY
uygulamalarinin her biri, orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirme amacina ulastiran araglar
olarak degerlendirilmektedir. Diger yandan, bu iki konu arasindaki iliskiye “dolayli ve
dogrudan dogruya iliski” acisindan da yaklasmak miimkiindiir. 1KY’ ne stratejik
yaklasim ve stratejik IKY uygulamalari; bireysel, takim ve orgiit diizeylerindeki
ogrenmeleri destekledigi, orgiitsel 6grenmenin sonuglari iizerinde etkili olarak toplum
diizeyindeki Ogrenme {lizerinde de dolayli olarak etkilerinin oldugu seklinde

degerlendirilmektedir.

——{ Orgiitsel Ogrenme |
Diizevleri

—1|  Stratejik insan Bireysel Ogrenme
Kaynaklar1 Yonetimi
IKY’ne Stratejik Taklrg}?;f;}:nde
Yaklagim &
SIKY Uygulamalari Orgiit Diizeyinde
Ogrenme
— — Toplum Diizeyinde
Ogrenme

Sekil 26. Stratejik IKY (Arac) ve Orgiitsel Ogrenme (Amag) iliskisi

Calismanin bu bédliimiinde sade ve basit bir sekilde stratejik IKY ve &rgiitsel
ogrenme diizeyleri arasindaki iliski, bagimsiz degisken (stratejik IKY) ve bagiml
degisken (Orgiitsel Ogrenme) olarak tanimlanarak “evrensel yaklagim” tarzi
benimsenmektedir. Bu evrensel yaklasimin yani sira, bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasindaki iligkinin her zaman sabit kalip kalmayacagini, orgiitlerin kiiltiirlerine ve diger
orgiitsel kosullarina bagli olarak degisip degismeyecegini ongdren “durumsallik / kosul
yaklagim” tarzi ile orgiltleri farkli kiiltlirel, sosyal, politik, cografik ve endiistriyel
kosullardaki makro-sosyal c¢er¢evede degerlendirerek, orgiitsel kararlar iizerinde i¢

kosullar kadar, dis kosullarin da etkisini savunan “baglamsal yaklasim” tarzi farkl



bilimsel calismalarin konusu olabilir. IKY ne stratejik yaklasimimn ve stratejik 1KY
uygulamalariin dolayl sekilde veya dogrudan dogruya oOrgiitsel 6grenmeyi olumlu

yonde etkiledigi tezi, bu ¢aligmanin ana noktasini olusturmaktadir.

3.1. IKY’ne Stratejik Yaklasim ve Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Strateji, orgiitlerin degisimini ve gelisimini saglayan, onlarin siirekli bigimde
cevreleriyle uyum igerisinde olmasini saglayan, beklenmeyen ani degisiklikleri kontrol
altina alan bir yonetim aracidir (Barutgugil, 2004: 54). Strateji, degisen ve gelisen ¢evre
sartlarinda, orgiitlerin rekabete ayak uydurabilmeleri ve amagclarina ulasabilmeleri i¢in
izlemeleri gereken yol olarak ele alinmaktadir (Turan, 2008: 17). Orgiitsel strateji ise,
oOrgiit olarak tiimiiyle iyi bir performans diizeyini yakalamak i¢in, iist yonetim tarafindan
tasarlanan plan ve stratejilerdir. Orgiit yoneticileri, i¢ ve dis tiim kosullar1 diisiinerek bu
stratejileri olusturmaktadirlar (Ogiit vd., 2004: 281). Giiniimiizdeki ekonomik,
teknolojik ve demografik degisimler, orgiitlerin sahip olduklari insan kaynaklarina daha
fazla Onem vermelerine, insan kaynaklariin uzun donemde stratejik olarak
diisiinmelerine ve insan kaynaklarmin oOrgiitlerin en kiymetli sermayesi olarak
gormelerine neden olmaktadir.

IKY’ne stratejik acidan yaklasan orgiitlerde, genel stratejik plan ile 1KY
uygulamalarimin koordinasyonu olarak ifade edilen dikey uyumun saglanmasi gerekir.
Bu uyum sayesinde, IKY uygulamalari, yalniz ve izole bir uygulama olmaktan gikacak
ve genel drgiitsel uygulamalarin ayrilmaz bir pargasi olacaktir. Bununla birlikte IKY ne
stratejik yaklasim, orgiitlerin stratejik plan ve uygulamalarinin her asamasinin IKY
acisindan  degerlendirilmesini  gerektirmektedir. Bu durum, insan kaynaklari
yoneticilerinin stratejik planlama siirecine tam katilmalartyla miimkiin olacaktir.
Tompkins (2002 aktaran Coskun ve Kayar, 2011: 74) ise, insan kaynaklarinin
“stratejik” olarak yonetilebilmesi i¢in, insan kaynaklart yoneticilerinin Orgiit st
yonetiminin stratejik ortaklar1 olarak kabul edilmesinin ve Orgiitiin stratejik
planlamasinin ilk asamalarindan itibaren strateji hazirlama takiminin bir tiyesi olmasinin
gerekliligini belirtmektedir.

Coskun ve Kayar (2011: 70) yaptiklar ¢alismada, kamu kurumlarinda 1KY’ ne
stratejik agidan yaklagilmasi durumunda, nitelikli insan kaynaklarmin istihdam
edilecegini, maliyet etkinliginin artacagini ve performans yonelimli bir orgiit kiiltiirii
olusturacagimi ifade etmektedirler. Calismanin konusunu egitim kurumlari
olusturdugundan, burada Milli Egitim Bakanligi’na (MEB) bagli kamu ve 6zel egitim

kurumlarinda IKY 'ne stratejik yaklasim ele alinmaktadir.



a. Kamu Egitim Kurumlarinda iKY’ne Stratejik Yaklasim: MEB’in merkezi
teskilatlanmasinda Strateji Gelistirme Bagkanli§i bulunmaktadir. MEB Teskilat ve
Gorevleri Hakkinda Kanun Hilkmiinde Kararnamenin 18. maddesi Strateji Gelistirme
Bagkanligi’nin gorevlerini belirtmektedir. “5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol
Kanunu ile 22 / 12 / 2005 tarihli ve 5436 sayui Kanunun 15 inci maddesi ve diger
mevzuatla strateji gelistirme ve mali hizmetler birimlerine verilen gorevleri yapmatk,
bakanlik hizmet birimleri, tasra teskilati ile okul ve kurumlar icin performans
olciitlerinin  olusturulmasina yonelik ¢aliymalar yapmak...” Strateji  Gelistirme
Bagkanligi’nin gorevleri arasinda bulunmaktadir (MEB Teskilat ve Gorevleri Hakkinda
Kanun Hiikmiinde Kararname, 03.02.2015).

MEB’in 2010 - 2014 Stratejik Planinin 8. temasindaki kurumsal kapasitenin
gelistirilmesi boliimiinde, insan kaynaklarina yonelik olarak 13. stratejik amag:
“Bakanligin insan giicii planlamasini gelecek projeksiyonlarina dayandiran ve insan
kaynaklarinin iilke genelinde dengeli dagilimini saglayan; liyakat ve kariyeri esas alan;
dis degisime duyarli, i¢ doniisiimii saglayici ve mevzuatla siirekliligi saglanan bir IKY
sistemi kurmak” olarak belirlenmistir (MEB 2010-2014 Stratejik Plani, 2009: 158).

MEB’in 2010 - 2014 Stratejik Plani’ndaki bu stratejik ama¢ dogrultusundaki
uygulanacak politikalar su sekilde belirlenmistir:

e Insan kaynaklarimin etkili ve verimli kullamilmasini, egitim kalitesinin
viikseltilmesini, nitelikli  personel c¢aligtirilmasint  esas alarak norm
uygulamasina dayali simif ve wunvan bazli planlama yaparak istihdam
saglanacaktir.

e Bakanligimiz merkez ve tasra teskilatinda gérev yapan personelin sosyal ve
ekonomik haklari ile ilgili is ve islemlerin hizli, zamaninda, elektronik ortam
tizerinden yiiriitiilmesi ve ilgililerin bilgilendirilmeleri saglanacaktir. Basta
kurum kiiltiiviiniin  olusmasi ve motivasyon saglanmasi olmak iizere kurum
basarisint tetikleyen en dnemli unsurlardan biri olan is doyumu ve kurumun
personeline sagladigi  sosyal imkdanlarin  attirilmasi  ve iyilestirilmesi
saglanacaktir.

o Iyi egitilmis ve yiiksek diizeyde motive edilmis égretmenler, kaliteli egitimin en
onemli unsurudur. Bu baglamda ogretmen egitiminin gelistirilmesi yaninda,
ogretmenlerin kendi alanlardaki kariyer gelisimleri de desteklenecektir.

o Gerek Bakanlik tarafindan diizenlenen, gerekse protokoller cercevesinde ozel
kurum ve kuruluslarca diizenlenen hizmet i¢i egitim faaliyetlerinde nicelik

artisindan ¢cok nitelik artisina énem verilecektir.



Ogretmenlerin niteliklerinin artirilmast kapsaminda, internet teknolojisinden

faydalanilarak c¢evrim i¢i topluluklar olusturulacak ve dgretmenlerin alan

ogretimi konusunda yiiz yiize birlikteligi kadar aynmi zaman ve ayni mekanda

bulunamayan égretmenleri bir araya getirecek onlemler de alinacaktir.

e Ogretmenlerin bolgelere ve yerlesim yerlerine gore dengeli dagilimi saglanarak,
ozliik haklarinda hizmet yaptiklar: yerlesim yerleri, gérev bolgeleri ve gorev
alanlart esas alinarak gerekli diizenlemeler yapilacaktir.

o Egitim yontemlerindeki degisiklikler dikkate alinarak ogretmen yeterlilikleri
suirekli olarak gelistirilecek, gereken yeterliliklerin kazandwrilabilmesi igin
hizmet oncesi ve hizmetici egitimde etkin yontemler uygulanacaktir.

o Ogretmenlerin kendi calismalarini sergileyebilecekleri ve diger meslektaslari ile
paylasabilecekleri sanal ortamlar gelistirilecektir. Ders saati ticreti kapsaminda
ve ders saatleri disinda ogretmenlerin bir araya gelip tartisabilmeleri ve
degerlendirmeler yapabilmeleri icin diizenleme yapilacaktir.

o Acik ogretim programi uygulayan iiniversiteler ile isbirligi yapilarak, tiim
personelin alanlarinda yiiksek lisans derecesi almasi tesvik edilecektir.

o Ogretmenlerimiz ve diger c¢alisanlarin basta kitap okuma aliskanlig:
kazandiriimasi gibi sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere etkin katilimlar: saglanacaktir
(MEB 2010-2014 Stratejik Plani, 2009: 161-162).

MEB’in 2015 - 2019 Stratejik Plani ise, hazirlik programi asamasindadir. Bu
hazirlik programinin amaci: merkez, il ve ilge milli egitim miidiirliikleri ile her tiir ve
kademedeki egitim kurumlarmin ikinci plan donemi stratejik planlarinin 2015 - 2019
hazirlanma siirecine rehberlik etmektir. Hazirlanacak olan stratejik planlar, kaynaklarin
stratejik  Onceliklere gore dagitilmasma ve egitim kurumlarinin gelecegine yon
vereceklerdir (MEB 2015 - 2019 Stratejik Plan1 Hazirlik Programi, 2013: 4).

Egitim kurumlarindaki egitim Ogretim  fonksiyonlarmin temel Ogesi
ogretmenlerdir. Dolayisiyla egitim Kurumlarinin insan kaynaklari olan dgretmenlerine
stratejik agidan yaklagmalar1 gerekmektedir. Bu stratejik bakis agist kurumlarin vizyon
ve misyon bildirgeleri arasinda yer almaktadir. MEB’in merkezi teskilatindaki insan
Kaynaklar1 Genel Midiirliigii insan kaynaklari misyonunu: “iyi insan ve iyi vatandas
vetistirmek tizere, yiiksek karakterli ve nitelikli yonetici, 6gretmen ve personel istihdam
etmek igin politikalar belirlemek, bunlarla ilgili AR-GE ¢alismalart yapmak, mevzuat
hazirlamak ve personelin performansini objektif olarak degerlendirebilecek kriterleri
gelistirmek” olarak belirlemistir (MEB Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii,
03.02.2015). Vizyonunu ise: “gelecege yonelik egitim - insan giicii projeksiyonlart



yapan, personel atama, yer degistirme ve yiikselmelerde bilimsel verileri esas alan,
Tiirk Kamu Yoénetiminde dogru insani dogru yerde istihdam eden ornek ve onder bir
birim olmak” olarak belirlemistir (MEB Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigi,
03.02.2015).

b. Ozel Egitim Kurumlarinda IKY’ne Stratejik Yaklasim: Ozel bir egitim
kurumu insan kaynaklarina olan yaklasimini: “egitim sektériinde yer alan bir kurum
olarak, insan faktoriiniin ne denli 6nemli oldugunun farkindayiz ve “egitim” gérevinin
kutsal sorumlulugunun bilinciyle hareket etmekteyiz. Bu baglamda, konumumuzu
koruyup gelistirebilmenin, sahip oldugumuz insan kaynagimin gelisiminin siirekli
kilinmast ile miimkiin olduguna inancimiz tamdwr. Tiim caliganlarimizin, kendilerini
biiyiik bir ailenin onemli bir ferdi olarak hissetmelerinin 6nemine inaniyoruz. Bu ailenin
tiim iiyelerinin, basart ve kazamimlarmi artirict firsatlart yaratmalarina olanak
saglayacak ¢calisma ortamlar: gelistirme cabasi icerisindeyiz. Kurum stratejileri ile IKY
‘nin es giidiimiinii saglayan, proaktif, yenilik¢i, gelisim odakli bir yaklasimla beslenen
insan kaynaklart Sistemlerini gelistirmek ve yiiriitmek temel yaklasimimizdr”
(Bahgesehir Okullar, 2015) seklinde ifade ederek, kurumlarinda insan kaynaklarina
stratejik yaklasildigini 6ne ¢ikartmaktadir.

Diger bir o6zel egitim kurumunun insan kaynaklari politikalar1 arasinda
“konusunda yetkin, motivasyonu yiiksek, yenilik¢i ve degisimlere acik ¢calisan profilinin
surekliligini saglama” anlayis1 ve ayrica “kurum misyon ve vizyonuna sahip ¢ikan,
degisim ve gelisime acik, ekip calismasina ve takim ruhuna inanan, kaynaklarini ve
Zamani etkin kullanan, sosyal sorumluluk duyarlilig: yiiksek insan kaynagini biinyesine
kazandirmayt ve istihdam ettigi bu kaynagin kaliciligini, mutlulugunu ve verimliligini
siirdiirmeyi kendine ilke edinme” (ODTU Gelistirme Vakfi Okullar;, 2015) anlayisi
goze carpmaktadir.

Ozel bir egitim kurumunun kurucusu ise: “okullarimiz, égretmene yapilan
yatirtmin, kat ve kat olarak ogrencilerimize geri dondiigiiniin bilinciyle basarisindaki en
biiyiik etkenin “6gretmen” oldugunun farkinda olan bir okuldur. Ogretmenlerimizin her
sene degismemesi, tistelik on yili askindir bizimle ¢alisan ¢ok sayidaki ogretmenimizin
varhg bizim en biiyiik zenginligimizdir. Insan kaynagimizi siirekli beslemek, egitimlerle
bilgilerini giincel tutmak, bildiklerini, yaraticiliklarini paylasabilecekleri pozitif bir okul
iklimi yaratabilmek ydnetim olarak en ¢ok énemsedigimiz konulardan biridir” (PEV
Okullari, 2015) diyerek insan kaynaklarina uzun donemli ve stratejik bakisa 6nem
verdiklerini dile getirmektedir.



Kamu ve 6zel egitim kurumlarinin yukaridaki stratejik yaklagimlarinin yani sira
Tompkins (2002), teoride insan kaynaklar1 yoneticilerinin stratejik planlama siireglerine
katilmalarinin 6nemine vurgu yapilmasina karsin; uygulamada pek ¢ok oOrgiitiin bu
gerekliligi goz ardi etme egiliminde oldugunu belirtmektedir. Tompkins’e gore, insan
kaynaklar1 boliim yoneticilerinin, orglitlerde diisiik statiiye sahip olmalarinin yaninda,
genellikle tist diizey yoOneticilerin de insan kaynaklar1 boliimlerini gorece rutin islemler
yapan boliimler olarak gérmektedirler. Bu nedenle, insan kaynaklar1 boliim yoneticileri
stratejik planlama stireglerine fazlaca dahil edilmemektedirler.

Orgiitlerin deney, gozlem ve analizler sonucunda edindigi tecriibelerine
dayanarak performanslarin1 gelistirme kapasitesi veya siireci olarak ele alinan orgiitsel
o0grenme konusu, oOrgiitlerin genelinde diisliniilmesi gereken bir olgudur. Giiniimiizde
her alanda, birbirini etkileyen degiskenlerin sayisi ve bu degiskenlerin ongoriilemez
davranislart karsisinda bireysel 0grenme kapasiteleri sinirli ve yetersiz kalmaktadir
(Kalder, 2000: 29). Bu nedenle; bireylerinin tamaminin 6grenme yiikiimliilik ve
kapasitesini degerlendirmeyi bagaran Orgiitler, rakiplerinin Oniine gecerek rekabet
avantaji saglayacaklardir (Senge, 2004: 12).

Calismanin birinci temel hipotezi, IKY ne stratejik yaklasimin, genel olarak
orgiitsel 6grenme diizeylerini destekleyecegi yoniindedir. Buna iliskin ¢aligmanin HI
ana hipotezi asagidaki gibi gelistirilmistir:

H1: iKY ne stratejik yaklasim ile genel olarak érgiitsel 6grenme diizeyleri
arasinda pozitif yonli iliski vardir.

Calismanin bu kisminda, IKY’ne stratejik yaklasim ve orgiitsel 6grenme
diizeyleri arasindaki iligkiler Sekil 27°de gosterildigi gibi dort boyutta incelenmektedir.
IKY’ ne stratejik yaklagimin, orgiitsel 6grenmenin her bir diizeyi ile olan iliskileri

ayrintili bigimde ele alinmaktadir.



Bireysel Ogrenme
Diizeyi

V. N : > Takim Diizeyinde
4 N Ogrenme

Orgiit Diizeyinde
\_ ) . . Ogrenme

Insan Kaynaklar \ J
Yonetimine Stratejik _
Yaklasim 7 N

EI N Toplum Diizeyinde
Ogrenme

Sekil 27. IKY ne Stratejik Yaklasim ve Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Iliskisi

3.1.1. IKY’ne Stratejik Yaklasim ve Bireysel Ogrenme

Orgiitlerin dgrenme yetenekleri, onlara dinamizm kazandirarak basariya tasiyan

temel yeteneklerinden biridir. Orgiitler, sahip olduklar1 ‘6grenen’ bireyleri araciligiyla

ogrenmektedirler. Senge (2004: 155), bireylerin 6grenmelerinin, Orgiitin dgrenmesini

garanti etmemekle birlikte; bireysel O0grenmeler olmadan da Orgiitsel 0grenmenin

meydana gelemeyecegini belirtir. O halde orgiitlerin 6grenmeleri, insan kaynaklarini

olusturan her bir bireyin Ogrenmesiyle gercekleseceginden, bireylerin Ogrenme

amaglarinin bilinmesi konusu 6nem arz etmektedir. Yildirim (1998: 11-14), bireylerin

ogrenme amagclarimi su sekilde ifade etmektedir:

Bireylerin ihtiyaclannt  karsilamak icin: Ogrenme faaliyeti, bireylerin
ogrendikleriyle ihtiyaglarint ne élgiide karsilayabildigiyle ilgilidir.

Bireylerin etkinligini artirmak icin: Ogrenme, bireylerin etkinligini artiracak
yonde sonuc¢lar meydana getirebilmelidir.

Bireylerin kosullara daha iyi uyum saglayabilmeleri icin: Ogrenme, bireylerin
degisime uyum saglama veya onu yonlendirebilme kapasitelerini artirmalidir.
Belirsizligi yenmek ve tahmin yapabilmek icin: Ogrenme, bir konuda bilgi
sahibi olmanin yaninda bu bilgileri farkli durumlara yansitabilme faaliyetidir.
Bireylerin rekabet edebilmesi icin: Bireylerin 6grenme ve bilme diizeyi, kendi
gecmislerini  ve baskalarimi  referans alarak durumlarmmi  ne kadar
gelistirdikleriyle ol¢iilmektedir.

Vemie (2007 aktaran Yildiz, 2014: 220), yigin iretim déneminin yerini,



misteriye 0zgii Uiretim olan y1gin kisisellestirmeye biraktigini belirtir. Vemie’ye gore,
misteri ihtiyaglar1 yeni bilgileri ve ¢oziimleri gerektirmekte; bu gereksinim de iiriin ve
hizmetlerin  silirekli  gelistirilmesini, verimliligi arttiracak yeni  yontemlerin
uygulanmasini, bu gelismeler i¢in daha ¢ok bilgiye sahip olunmasini gerektirmektedir.
Orgiitlerde 1KY’ ne stratejik yaklasim, orgiitlerin rekabet {istiinliigii saglamas1 igin,
orgilitteki bireyleri stratejik kaynak olarak kabul edilmesine yonelik tutumlari artirarak
onlarin bireysel 6grenme amaglarini desteklemektedir. Oriicii ve Kanbur (2008: 96) ise,
yoneticilerin motivasyonu 6zendirici araglarin saptamasinda, bu araglarin bireylere olan
etkilerini, bireylerin niteliklerini ve ihtiyaclarini géz oniine alinmasinin gerekliligini
ifade ederler. Orgiitlerin imkanlarinin ne oldugunun ve bu bireysel ihtiyaglara ne dlgiide
cevap verilebileceginin de bilinmesi gerekmektedir.

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda, IKY’ne stratejik yaklasimm, bireysel
ogrenmeyi destekleyecegi beklenmektedir. Buna iliskin ¢alismanin Hla alt hipotezi
asagidaki gibi gelistirilmektedir:

Hla: IKY’ne stratejik yaklasim ile bireysel 6grenme arasinda pozitif yonlii

bir iliski vardir.

3.1.2. iIKY’ne Stratejik Yaklasim ve Takim Diizeyinde Ogrenme

Takim diizeyindeki 6grenme, isbirligi ruhunu ve takimlarin etkin bir sekilde
caligmasi i¢in sahip olmalar1 gereken birlikte calisma becerilerini igermektedir.
Takimlarin 6grenmesi; takimlarin inisiyatife sahip olmalari, kendi performanslarindan
sorumlu olmalari, takim ig¢i etkin iletisimin saglanmasi, takimlarin basarilarinin
odiillendirilmesi ve takimlarm sdz hakkina sahip olmalari {izerine kurulmustur (Ozaralli,
2005: 108). Bu nedenle, bireysel 6grenmeden daha etkili 6grenme miimkiin olmaktadir.

Orgiitler bireyleri araciligiyla dgrendiklerinden, bireylerin 6grendikleri bilgilerin
orgiit diizeyine taginmasinda, takimlarin calismalar1 ve Ogrenmeleri Onemli rol
oynamaktadir. Takim diizeyinde 6grenme, bireysel Ogrenme ile Orgiitsel 6grenme
arasinda koprii kurarak, bireysel 6grenmenin Orgiite aktarilmasinda doniistiiriicii bir
fonksiyon tistlenmektedir (Altman ve Iles, 1998: 44-55). Bireysel 6grenmenin olmasi
belli bir diizeyden sonra, Orgiitsel 6grenmenin ortaya ¢ikmasina yol agmaz. Eger
takimlar 6grenirse ve diger takimlar da bu 6grenilenleri paylasma ve uygulamada model
olustururlarsa, orgiitsel 6grenmeye daha fazla katki saglayacaklardir (Akgiin, 2010: 35).

Takim caligmasi, Orgiitiin bilgi temelinin gelismesine katki saglar. Takimlar,
orgiit lyelerinin birlikte 6grenmeleri i¢in mekanizmalar saglar ve kendi kollektif

o0grenme becerilerini gelistirebilmeleri icin birlikte uygulama yontemlerine gereksinim



duyarlar. Takim halinde 6grenmeyle, bireylerin sahip olduklari igsel bilgileri agik hale
gelir ve olusturulan zihni modeller takimin birligini kurar (Garavan, 1997: 18-29).

Siirekli degiserek karmasik hale gelen gilinlimiizdeki orgiitlerde takim ¢alismasi
olmadan, takimi olusturan bireylerin bilgi, deneyim ve tecriibelerinden yararlanmadan,
yaratict ¢oziimler ve yeni yaklasimlar gelistirebilmek, dogru ve yerinde Kararlar
alabilmek gittikce giiclesmektedir (Akgiin, 2010: 35). Stratejik IKY’nin temel
ozelliklerinden biri de, oOrgiitlerin rekabetci listlinlik saglamaya yardim etmesi ve
stirekli bir 6grenme kiiltiirii yaratarak ve bu 6grenilenlerin birimler arasinda transferini
saglamasidir (Barutgugil, 2004: 56-58). IKY’ne stratejik yaklasilan orgiitlerde,
orgiitlerin rekabet {istiinliigii saglamasinda, 6rgiit bireylerinin yani sira, orgiitte calisan
takimlar da stratejik kaynak olarak goriilmektedir. Orgiitlerde IKY’ne stratejik
yaklagim, biitiinlesmeyi, karmasik orgiitsel problemlerin ¢oziimii i¢in daha genis bir
¢Oziim olanagi sagladigindan, takim diizeyindeki 6grenmeyi desteklemektedir.

O halde, IKY ne stratejik yaklagimm, takim diizeyindeki 6grenmeyi etkileyecegi
beklenmektedir. Bu duruma ait g¢alismanin HI1b alt hipotezi asagidaki gibi
gelistirilmektedir:

H1b: IKY’ne stratejik yaklasim ile takim diizeyinde 6grenme arasinda pozitif

yonlii iliski vardir.

3.1.3. TKY’ne Stratejik Yaklasim ve Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel grenme; drgiitiin cevresel faktdrler ve kendi deneyimleri gergevesinde
kiiltiir, yap1, sistem ve davraniglarindaki degisimleri iceren ve orgiitiin basar1 diizeyini
artiran bir siiregtir. Orgiitsel 6grenme, orgiitteki bireylerin kendilerinin ve c¢alisma
arkadaslarinin ge¢mis tecriibelerine dayanan, paylasilmis deger ve bilgiyi gelistirmeyi
iceren bir siire¢ olarak ele alinmaktadir (Lipshitz vd., 1996: 292-305).

Orgiitsel d6grenme, orgiit icindeki bilgi ve deger sistemlerinin degismesi ve
geniglemesi, sorun ¢ézme ve eylem kapasitelerinin gelistirilmesi ve c¢alisanlarin ortak
referans ¢ergevesinin degisimi olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel grenme, bilginin
egitim ve tecriibeyle kazanilmasindan ¢ok; orgiit icindeki davranis, deger ve normlarin
birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenmede, tiim bireylerin aktif katilimiyla
olusturulan kollektif deger ve normlar, bireysel bilgi ve tecriibelerin paylasimim
saglayarak orgilitsel 6grenmenin gelistirilmesini destekler (Probst ve Biichel, 1997: 90).

IKY ne stratejik yaklasilan &rgiitlerde, insan kaynaklari yoneticileri drgiitlerin
stratejik planlama siirecine dahil edilerek, orgilitleri “uzun dénemde” yonetmek icin

yonetsel ozellikler belirlenmektedir. Dinamik ve degisen c¢evrelerde rekabet eden tiim



orgiitler, bu yonetsel Ozellikleriyle 6grenme, davranis degistirme ve performans
iyilestirme siireglerini uzun dénemde dikkatlice takip edeceklerdir.

IKY’ne stratejik yaklasilan orgiitlerde, orgiitlerin yapis1 ve goriilecek islerin
analizleri “gelecek gereksinimleri” dikkate alinarak yiiriitilmektedir. O halde Grgiitiin
mevcut ve gelecekteki dgrenme kapasitesinin artirilmasi i¢in, orgiitiin bireyleri, yonetim
sistemleri, teknolojisi, kiiltiirii ve diger orgiitsel unsurlar1 gelistirmek ve aralarindaki
uyumu artirmak gerekmektedir (Akgtin, 2010: 37).

IKY’ne stratejik yaklagilan orgiitlerde, insan kaynaklari yoneticilerinin
orgiitlerin iist yonetim kurullarina katilimi saglanmakta, insan kaynaklariyla ilgili egitim
ve kariyer planlama gibi konular {ist yonetimin karar aldig1 oncelikli konular arasinda
olmaktadir. Bu orgiitlerin formal tarzda insan kaynaklari stratejileri bulunmakta ve
insan kaynaklar1 planlamas: yiiriitiilmektedir. Orgiitsel 6grenme, yeni bilgi, anlayis ve
davranislarin  orgiit diizeyinde gelistirilmesi anlamina geldiginden, bu oOrgiitlerde
bireysel ve takim 6grenmelerine ait konu ve 6grenme sonuglarnin da iist yonetimin
konular1 arasinda olacagindan, daha iyi performansa yol acacak oOrgiit c¢apindaki
iyilestirme ve davranis degisiklikleri kolaylasacaktir.

O halde, IKY ’ne stratejik yaklagimin, orgiit diizeyindeki 6grenmeyi etkileyecegi
beklenmektedir. Bu duruma ait c¢aligmanin Hlc alt hipotezi asagidaki gibi
gelistirilmektedir:

Hlc: IKY ne stratejik yaklasim ile orgiit diizeyinde 6grenme arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir.

3.1.4. TKY’ne Stratejik Yaklasim ve Toplum Diizeyinde Ogrenme
IKY ne stratejik yaklasilan 6rgiitlerde, klasik IKY nin 6tesinde yeni ve stratejik
bir nokta hedef gosterilmektedir. Bu durum, klasik ve rutin bir gérev anlayisina sahip
olan 6rgiitlerin IKY nde koklii bir degisimi gerekli kilmaktadir. Akincr’ya (2011: 134-
135) gore, stratejik IKY ’nin iistlenmis oldugu kritik rol ve sorumluluklar arasinda:
o Kaliteyi, verimliligi, grup ¢calismasini, inovasyonu ve yaraticiligi odiillendirme,
o VYiiksek performansa dayali bir orgiit kiiltiiriinii olusturma,
e Orgiitsel ve bireysel basari icin danisman olarak sorumluluk alma,
o Siirekli olarak ogrenen ve c¢alisanlari gelistiven bir orgiitii  olusturma
bulunmaktadir.
Geng’in (2009: 246) Tiirkiye’nin en biiyiikk 500 isletmesindeki aragtirmasinda,
IKY’ ne genel stratejik yaklasim ile algilanan drgiitsel performans arasinda orta diizeyde

ve pozitif iligkinin varligi tespit edilmistir. Buradaki algilanan o6rgiitsel performans



degiskeni; calisan verimliligi, yonetim ve calisanlar arasindaki iliskileri, miisteri
memnuniyetinin  saglanmasi, yeni irlinlerin, hizmetlerin ya da programlarin
gelistirilmesini, kamusal imaji, ¢alisanlarin orgiite ¢ekebilme yetenegi ve calisan
memnuniyetinin saglanmasi gibi kriterleri icermektedir.

IKY ne stratejik yaklasilan orgiitlerin, yenilik¢ilik egilimli bir pazar ¢evresinde
daha iyi ¢alismalar1 beklenmektedir. Ancak; ayni1 cevrede geleneksel IKY uygulayan
orgiitler ise, bu konuda yetersiz kalacaklardir. Bu durumun ortaya ¢ikmasi dogaldir,
¢linkii stratejik IKY orgiitlerde yenilik yapmay1 kolaylastirmak icin gerekli olan takim
temelli calisma tasarimini, esnek isgiiciinii, ¢alisanlar1 giiclendirmeyi, tesvik edici
ticretlendirme politika ve uygulamalart desteklemektedir (Chang ve Huang, 2005: 444).

Ozutku ve Cetinkaya’nin (2012: 364) stratejik IKY ve orgiitlerin performansini
otomotiv sektdriinde inceleyen calismasma gore, stratejik IKY uygulamalari olan
orgiitlerin, geleneksel IKY uygulamalari olan orgiitlere gore daha yiiksek performansa
sahip olduklar1 belitlenmistir. Calisanlarin nitelik diizeyinin, 6rgiitlerdeki IKY
departmaninin geligmislik diizeyini etkileyen faktorlerden birisi oldugu dikkate alinirsa,;
nitelikli calisan istihdamina paralel olarak stratejik IK'Y uygulamalarina sahip olan drgiit
calisanlarinin performans diizeylerini artirma potansiyelleri, Orgiit performansina
olumlu katkida bulunacaktir.

O halde, IKY’ne stratejik yaklagimin, topum diizeyindeki 6grenmeyi
etkileyecegi beklenmektedir. Bu duruma ait ¢alismanin H1d alt hipotezi asagidaki gibi
iretilmistir:

H1d: IKY’ne stratejik yaklasim ile toplum diizeyindeki 6grenme arasinda

pozitif yonlii iliski vardir.

3.2. Stratejik IKY Uygulamalari ve Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Endiistriyel mal iiretiminin egemen oldugu sanayi ¢agindan, bilgi ve hizmet
iiretiminin egemen oldugu bilgi ¢agina geciste insan kaynaklari profili de biiyiik dlgiide
degismistir. Feodal toplumda kayip olan birey, sanayi toplumunda sahneye ¢ikmis,
ancak; sahnenin ve otomasyonun bir parcast olmustur. Bilgi toplumunda ise, birey
onemli aktor olarak sahneye ¢ikarak; diisiinen, tasarlayan, organize eden, yoneten ve
sonuglandiran olarak inisiyatif yetenegini hayata ge¢irmistir. Bu baglamda bilgi
cagindaki insan kaynaklari, iiretim hattinin sinirli bir béliimden sorumlu “mekanik” bir
parca degil, bir islevi baslangicindan sonuna kadar diislinlip, uygulayan ve yonetip
sonuca ulagtiran niteliklere sahip olmalidir (Tokmak, 2008: 49).

Stratejik IKY; insan kaynaklar ile ilgili konularn stratejik olarak ele alan,



orgiitiin degisen c¢evre kosullarina uyumunu kolaylastiran, Orgiitiin vizyonunu,
misyonunu ve amagclarini orgiitiin tliim birimlerine ve bireylerine tasiyan, performansi
arttirmaya odaklanan, kendi i¢inde tutarli, koordine olmus, baglilig1 ve motivasyonu
odiillendirme sistemleriyle perginleyen bir yaklasimdir (Barutgugil, 2004: 56-57).
Stratejik IK'Y nin gorevi ise, gelecege doniik drgiit amaglarini yerine getirecek yetenekli
ve iyi motive edilmis kalifiye insan kaynaklarini saglamak, onlarin isten duyduklar
tatmini arttirmak, yeteneklerini ortaya ¢ikarmak ve bu uygulamalart miimkiin oldugunca
isgiici maliyetlerini kontrol altinda tutacak sekilde yapmaktir (Akin ve Colak, 2012:
86). Stratejik IKY nin énemli bir unsuru ise, insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki
uyumu ifade eden yatay uyumdur. insan kaynaklar1 uygulamalari arasinda fazlaca bir
entegrasyon bulunmadigindan, bu uygulamalar birbirlerinden bagimsiz disiplinler
olarak gelismis, aralarinda ¢ok az esgiidiim olusmustur. Her bir uygulama mikro bakis
acisina dayali teknikler gelistirmis, diger uygulamalarla fazlaca ilgilenmemistir.
Stratejik IKY, tiim uygulamalarin uyum i¢inde uygulanmasini éngérmektedir (Baird ve
Meshoulam, 1998).

Orgiitler rekabet edebilmek, varliklari siirdiirebilmek icin 6grenirler. Herhangi
bir dis rakip olmasa bile; orgiitler kendi biitlinliiglinii korumak, yani isleyisini aksatan
yonetimsel, teknik veya sosyal sorunlarla bas edebilmek i¢in 6grenmek zorundadirlar
(Yildirim, 1998: 165). Ogrenme ise; kuramsal diisiincelerden, uygulama ve
tecriibelerden elde edilen bilgilerle, bireylerin inanglarini, degerlerini, tutum ve
davranislari degistirme siirecidir (Eren, 2001: 588). Ogrenme sonucunda bilgi ve
tecriibe birikimi olmakta, bireylerin deger ve davranislarinin niteliklerinde bir degisim
meydana gelmektedir. Orgiitsel 6grenme ise, davranisi etkileme potansiyeline sahip
yeni bilgi veya anlayislarin 6rgiit diizeyinde gelistirilmesidir. Ogrenme sayesinde, daha
iyi performansa neden olacak davranis degisiklikleri kolaylasacaktir. Dinamik ve
hareket halindeki ¢evrelerdeki tiim Orgiitler; Ogrenme, davranis degistirme ve
performans iyilestirme siireclerini dikkatlice takip etmelidir (Slater ve Narver, 1995: 63-
74). Orgiitsel 6grenme, bilginin egitim ve tecriibeyle kazanilmasindan ¢ok; rgiit i¢inde
davrams, deger ve normlarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitiin tiim bireylerinin aktif
katilimiyla olusan kollektif deger ve normlar, bireylerin bilgilerini paylagmalarina
olanak saglayarak orgiitsel 6grenmenin gelismesini saglamaktadir (Probst ve Biichel,
1997: 90).

Diger yandan, degisim ve Ogrenme birbirlerini giliglendirmektedir. Zamanla
degisimin artan hizi; bilinen ¢oziimleri gecersiz hale getirmekte ve siirekli 6grenmeyi

gerekli  kilmaktadir.  Orgiitlerin;  varliklarm  siirdiirmeleri, siirekli  gelisip



biiyiiyebilmeleri ve rekabetci avantajlarimi kaybetmemeleri igin ¢evresinde meydana
gelebilecek degisikliklere siirekli uyum saglayarak o6grenmeleri gerekmektedir. Bu
sebeple, oOrgilitlerin 6grenme orani; kendi ¢evresindeki degisim oranindan daha biiyiik
veya esit olmalidir (Ogrenme > Degisim) (Dixon, 1992: 30). Cevresel kosullardaki
stirekli ve kokli degisiklikler, 6rgiit acisindan siirekli bir bicimde orgiitsel 6grenmeyi
gerektirmektedir. Orgiitler icin dgrenme siireci, ayn1 zamanda onlar i¢in bir degisim
siireci oldugundan, bu degisimi saglayacak olan insan kaynaklarina ve IK'Y ’ne stratejik
acidan yaklasimi zorunlu kilmaktadir.

1980°lerden sonra kiiresellesmenin de etkisinin artmasiyla birlikte, orgiitlerin
rekabet avantaji elde etmelerinde insan kaynaklarinin etkin yonetimi stratejik bir boyut
kazanmistir. Aslinda bu stratejik boyut, yenilik¢iligin ve gelecegi kesfetmenin
orgiitlerdeki tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesiyle olusmaktadir. Orgiilerdeki
yenilikciligin temelinde ise; bireysel, takim, orgiit ve orgiitler arasi / toplum diizeyinde
Ogrenmeler yatmaktadir.

Stratejik IKY wuygulamalar1 ve orgiitsel 6grenme konulari, iistlendikleri
fonksiyonlar bakimindan birbirleriyle iligkili konulardir. Her ne kadar glinimiizde
orgiitlerde bilgi, 6grenme ve teknolojinin yogunlugu giderek artsa da, Orgiitlerin
hedeflerine ulasmasinda sahip olduklar1 insan kaynaklar1 6nemli bir faktor olarak yerini
korumaktadir (Akgemci, 2008: 238). Orgiitlerdeki stratejik IKY uygulamalari,
orgiitlerin 6rgiitsel 6grenmelerini desteklemektedir.

Orgiitsel &grenme literatiiriinden, orgiitlerin 6grenme yeteneginin bugiinden
yarma kazanilacak bir husus olmadigi, bunun bir siireci, alt yapist ve en onemlisi list
yonetim ile calisanlarin goniilden destegini gerektirdigi goriilmektedir. Orgiitlerin
ogrenme siirecine hazirlanmasinda, IKY’ne &nemli sorumluluklar diismektedir. IKY
departmaninin 6grenme ile ilgili olusturulmus stratejilere bakarak orgiit kiiltiiriinde
dgrenmeye uygun doniisiimleri saglayacak IKY politikalar1 belirlemesi ve siirece uygun
orgiitsel iklimi yaratmasi1 gerekecektir. Bu sebeple gliniimiizde biitiin 6rgiitlerde insan
kaynaklar1 yoneticilerinin orgiit stratejilerinin belirlenmesinde ve yliriitiilmesinde etkin
rol oynamalari, orgiit igerisinde gerek diger birimlerle gerekse orgiit list yonetimi ile cok
yonlii bir iletisim gelistirerek, olusan yeni durumlara karsi iclerinde gerekli tedbirleri
almalar1 gerekmektedir.

Stratejik IKY uygulamalari ve drgiitsel dgrenme diizeyleri arasindaki iliski, Sekil
28 ’de gosterildigi gibi, bireysel diizeyde, grup / takim diizeyinde, orgiit diizeyinde ve
toplum diizeyinde incelenmektedir. Stratejik IKY uygulamalariyla ilgili literatiir

taramasindan, insan kaynaklar1 planlamasi ve se¢iminin, egitim ve kariyer yonetiminin,



motivasyon ve performans yonetiminin, korunma ve elde tutmanin bireysel 6grenmeyi;
insan kaynaklar1 planlama ve iletisiminin, motivasyon ve performans yonetiminin takim
diizeyinde 6grenmeyi; insan kaynaklari planlama ve kariyer yonetiminin, motivasyonun,
performans ve iicret yonetiminin orgiit diizeyinde 6grenmeyi; insan kaynaklari planlama
ve egitimin, Orgiit i¢i iletisimin, performans ve iicret yonetiminin, saglik, is giivenligi ve
elde tutmanin ise toplum diizeyinde 6grenmeyi desteklemekte oldugu goriilmektedir.
Akgemci (2008: 244), orgiitlerde ortak aglarin olusturulmasinin, orgiitlerdeki stratejik
IKY’nin 6zelliklerinden biri oldugunu belirtir. Olusturulan bu etkili bilgi ve iletisim
aglar1 sayesinde, bireysel diizeyde dgrenilenlerin takim diizeyine, oradan 6rgiit diizeyine
tasinmast hizlanmaktadir. Hatta yakin cografyalardaki oOrgiitler arasinda iletisim ve
igbirliginin de gelistirilmesiyle kiimelenmelere (birbiriyle yakin iliskili olan orgiitlerin

belirli yerlerde cografi olarak yogunlagmalar1) gidilmesi miimkiindiir.
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Sekil 28. Stratejik IKY Uygulamalar1 ve Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri iliskisi
Cinaroglu’nun (2010: 86) arastirmasinda genel regresyon analizi sonucuna gore
SIKY uygulamalarinin, 6rgiit ¢alisanlarmin 6grenme odakliligmi anlamli diizeyde
betimledigi ve stratejik IKY uygulamalari ile 6grenme odaklilig: arasinda pozitif bir
iliskinin varligi dogrulanmistir. Ogrenme odaklilif1; takim, sistem, ortak hafiza ve
ogrenme yonelimini icermektedir. Ogrenme ydnelimi ise; drgiitlerde bilginin iiretilmesi,
yayilmast ve kullanilmasi yeteneg8i olarak tanimlanan, Orgiitsel degerler kiimesidir.
Ogrenme y6nelimi, hangi tiir bilgilerin toplanacagini ve bu bilgilerin nasil yorumlanip,

degerlendirilip ve paylasilacagini etkilemektedir (Calantone vd., 2002: 516).




Stratejik IKY uygulamalarinin temel amacinin &rgiitiin vasifli, iyi motive olmus
ve orgiite bagl emek giiciine sahip olarak rekabet {istiinliigli yaratmak oldugu g6z oniine
alinirsa, stratejik IKY ve orgiitsel dgrenme arasindaki iliski daha acik bir sekilde ortaya
cikmaktadir.  Orgiitsel  6grenmenin  temelinde insan kaynaklarinin  bireysel
ogrenmelerinin ~ bulundugu  dikkate  alinirsa, Dbireylere  fikirlerini  agikga
sOyleyebilecekleri, tartisabilecekleri, kendilerini gelistirebilecekleri bir ortamin
yaratilmasinda insan kaynaklari boliimiiniin 6nemli sorumluluklart bulunmaktadir.
Stratejik IK'Y anlayisinin kabuliiyle birlikte 6rgiitte ¢alisanlar “degerli kaynaklar” olarak
kabul edilmekte ve stratejik planlama siirecinde 1KY verileri dikkate alimaktadir.
Calisanlarin orglitsel karar alma siirecine katilmalari, onlara daha avantajli egitim ve
kariyer firsatlarinin sunulmasi, daha rasyonel performans degerleme ve ddiillendirme
sistemlerinin gelistirilmesi ise, onlarin performanslarini ve yenilik yapma kapasitelerini
artirmaktadir.

Yukaridaki bilgiler 1s18inda, orgiitlerdeki her bir stratejik IKY uygulamasiin,
dogrudan ya da dolayli olarak orgiitsel 6grenme amacina ulastiracagi beklenmektedir.
Buradan hareketle, arastirmanin ikinci ana hipotezi su sekilde tiretilmektedir:

H2: Stratejik IKY uygulamalariyla genel olarak érgiitsel 6grenme diizeyleri
arasinda pozitif yonli bir iliski vardir.

Calismanin bu kisminda, stratejik IKY uygulamalarinin farkli diizeylerdeki

orgiitsel 6grenmelerle iliskileri asagidaki ayrintili bigimde analiz edilmektedir.

3.2.1. Stratejik IKY Uygulamalar ve Bireysel Ogrenme

Orgiitlerdeki stratejik IKY uygulamalarindan insan kaynaklarinin planlamasi ve
se¢imi, egitimi, kariyer yonetimi ve motivasyonu, saglig, is giivenligi ve elde tutulmasi
uygulamalar orgiitlerdeki bireylerin 6grenmelerini desteklemektedir.

Insan Kaynaklarimin Planlamasi: Orgiitlerin yogun rekabet ortaminda ayakta
durabilmeleri ve varliklarini devam ettirebilmeleri dogru isgiiclinii bulma ve istthdam
etmelerine baghdir. Orgiitler, ayni teknolojik donanima sahip olsalar bile 6rgiitsel
amaglar gerceklestirmede onlar1 birbirinden farkli kilacak en 6nemli unsurun “insan
kaynag1” oldugunun farkina varmiglardir (Benli ve Sahin, 2004: 113). Orgiitlerde
orgiitsel Ogrenmenin basariyla gergeklesmesi igin, O6grenmeye agik bireylere ve
bireylerin olusturdugu takimlara ihtiya¢ duyulacagindan dolayz, iyi bir insan kaynaklari
planlamasma ihtiyag vardir. Orgiitler isgiicii planlamasi yaparken, ¢alisanlarin
yetenekleri egitimleri ve Ogrenme ihtiyaclariyla Orgiitsel amacglar arasindaki uyuma;
ayrica ¢alisanlarin secilmesi, ise yerlestirilmesi ve kariyerlerinin planlamasi arasindaki

koordinasyonun saglamasinda hassas davranmalidirlar.



Insan Kaynaklarimn Secimi: Orgiitsel 6grenme, temelinde bireysel
ogrenmelerin yattig1 bir silire¢ oldugundan, bireysel Ogrenme olmaksizin orgiitsel
ogrenmenin gergeklesebilmesi miimkiin degildir. Stratejik IKY uygulamalarindan olan
orgiitlerdeki insan kaynaklarinin orgiitiin stratejik ama¢ ve hedeflerine uygun sekilde
temin edilmesi; 6rgiit yoneticilerinin, orgiitlerin ihtiyaci olan insan kaynaklarinin se¢imi
siirecinde konusunda uzman, bireysel ve takim diizeyinde 6grenmeye acik, takim
caligmasina yatkin, arastirmaci ve paylasimci 6zelliklere sahip adaylari tercih etmelerini
gerektirmektedir. Bundan dolayi, gerek orgiitsel 6grenmenin ve gerekse orgiitteki iiriin,
slire¢, strateji ve pazar inovasyonlarinin gelistirilmesi acisindan; iiretken, yenilikei,
stirekli 6grenmeyi ilke edinmis ve takim c¢alismasina yatkin bireylerin varligi ¢ok
onemlidir (Ozdevecioglu ve Bigkes, 2012: 37).

insan Kaynaklarimin Egitimi: Orgiitlerdeki egitim, calisanlarm ise girerken
beraberinde getirdikleri bilgi ve tutumlar ile (giris davranisi) islerin 6zellikli gérev ve
sorumluluklarini yerine getirmek igin ihtiyag duyduklari bilgi, beceri ve tutumlar
(istenen davranis) arasindaki farki kapatma siireci olarak tanimlanmaktadir (Barutcugil,
2004: 297-298). Giiniimiizde orgiitler i¢in bilgi, onemli ve giiglii bir rekabet aracidir.
Orgiitler, miimkiinse degisimleri olusturabilmek, degilse degisimleri takip edebilmek ve
uyum saglayabilmek adina c¢alisanlarinin egitimine ve 6grenmesine gereken Onemi
vermeli ve insan kaynaklarinin gelisimi ve Ar-Ge faaliyetleri i¢in yeterli kaynak tahsisi
saglamalidirlar. Orgiitsel kaynaklarmn dagitiminda, yeni fikirler ve projeler gelistirme
potansiyeli bulunan calisanlara gerekli zaman, mekén, finansman ve diger imkanlar
saglamak &ncelikli siralarda olmalidir (Ozdevecioglu ve Bigkes, 2012: 37-38).

Bununla birlikte Birkan (2009: 7), genel olarak orgiit calisanlariin
motivasyonunda etkili olan 10 faktorii su sekilde siralamaktadir: Ucret ve yan haklar, is
giivencesi, kariyer ve yiikselme olanaklari, egitim ve gelisim olanaklari, liderlik, yetki
ve sorumluluk alma, ¢alisma kosullari, isin niteligi, ¢calisma arkadaslari, kurum kiiltiirii
ve itibaridir. Birkan’in da ifade ettigi gibi, orgiit ¢calisanlarinin bireysel 6grenme, egitim
ve gelisme imkanlarinin saglanmasi, onlari motive edecek ve uzun siireli Orgiitte
kalmalarina vesile olacaktir.

insan Kaynaklarinin Kariyer Yonetimi: Orgiitlerde ¢alisanlarin ihtiyaclari
yere ve zamana gore degismekle birlikte, onlarin pek ¢ok temel ihtiyaglarindan birisi de
kariyer yapmaktir. Calisanlarin nitelik, yetenek ve yeterlilikleri orgiitlerin etkin ve
verimli  yonetilmesinde gerekli olmakla birlikte, yeterli degildir. Onlarin
performanslarini artiracak motivasyon araglarinin devreye konulmasi gerekmektedir. Bu

baglamda kariyer yonetimi etkili bir ara¢ olarak kullanilmaktadir (Tunger, 2012: 206).



Kariyer yonetimi; orgiitiin ileride ihtiya¢ duyacagi nitelikteki personelin zaman iginde
yetistirilmesine yonelik faaliyetleri ile oOrgilitsel amaglarla bireysel amaclarin
biitiinlestirilerek, bireysel kariyer hedeflerinin gergeklestirilmesi konusunda orgiit
desteginin saglanmasidir (Diindar, 2009: 266). Kariyer yonetimiyle g¢alisanlarin orgiit
icindeki hareketlilikleri saglanir ve bdylece c¢alisanlar motive edilir. Iyi bir kariyer
yonetimi uygulanan orgiitlerde bireyler bir siire sonra hangi statiide olacaklarini bilebilir
veya tahmin edebilirler. Bireylerin bunu bilmesi, onlarin motivasyonlarin1 artirarak
islerine ve orgiitlerine baglayacaktir (Simsek, 2007: 10). Bireysel ve orgiitsel kariyer
planlamalarinin yapilmasi, ¢alisanlarin gelismelerini artirarak, onlart motive ederek,
daha kolay yiikselmelerini saglayacagindan dolay1; calisanlarin belirlenen kariyer
hedeflerine ulagmalarinda onlarin potansiyel yeteneklerini harekete gecirmelerini
saglayacak ve dolayisiyla onlarin 6grenmeleri tizerinde etkili olacaktir.

insan Kaynaklarinn Performans Yoénetimi: Performans yonetimi,
caligsanlarin degerlendirilmesi, derecelendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini
olusturan bir IKY uygulamasidir. Calisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerinin
gelistirilmesi i¢cin amaglarin  belirlenmesi ve bunlara ne oranda ulasildiginin
Ol¢iilmesidir (Barutcugil, 2004: 335-336). Performans degerlendirmenin iki temel
amacindan birincisi, ¢alisanlarin Odiillendirilmesi igin gerekli olan performanslari
hakkinda bilgi edinmek, ikincisi ise; ¢alisanlara durumlariyla ilgili geri bildirim
saglamak suretiyle onlarin kendilerini degerlendirme ve gelistirmelerine imkén ve firsat
vermektir. Performans degerlendirme sonuglari, c¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu kendini
gelistirme alanlarinin tespit edilmesini de saglamaktadir (Tunger, 2013: 88). Performans
degerlendirme sisteminde, degerlendirme sonuglarimin ¢alisanlara aktarilmasi
gerekmektedir (Ozcan, 2011: 48). Performans: diisiik ve kendisini yetersiz hisseden
calisanlar i¢in kendilerini 68renmeye, egitim ve arastirmaya verecekleri imkan ve
ortamlar saglanmalidir.

Insan Kaynaklarimin Motivasyonu: Motivasyon, orgiitlerdeki c¢alisanlarin
belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleriyle davranmalaridir. Aslinda
motivasyon, Orgiitlerde calisanlarin kendi arzu ve istekleri ile davranabilmeleri igin
gerekli olan yonetsel, fiziksel ve psiko-sosyal ortami saglamaktir. Ciinkii motivasyonda
asil hedef, ¢alisanlarin istekli, sevkli, verimli ve etkili ¢alismalarin1 saglamaktir (Unlii
vd., 2013: 118). Orgiitlerde calisanlarin motivasyonun saglanmasinda kullanilan
Ozendirici psiko-sosyal araglardan birisi; gelisme ve basaridir. Bir¢ok calisan orgiite
girdikten sonra yiikselme ve gelisme imkanlarini arastirarak, orgiit icindeki ve disindaki

egitim firsatlarindan yaralanarak kendilerini donatmaktadirlar. Yeteneklerinin



gelismesinden ve gelisen bu yeteneklerinin Orgiitleri i¢in yararli olmasini gérmekten
mutlu olmaktadirlar. Bununla birlikte, egitim ve yiikselme imkami ise, c¢alisanlarin
motivasyonlarinin saglanmasinda oOrglitsel ve yonetsel icerikli araglardan birisidir.
Egitim ve ylikselme olanaklarim1 planli ve diizenli bi¢imde calisanlarinin yarara
sunabilen oOrgiitler, ayn1 zamanda etkili bir ise 6zendirme aracini da devreye koyarak,
onlarin bireysel 6grenmelerini desteklemektedirler.
insan Kaynaklarimin Saghg, Korunmasi ve Is Giivenligi: Orgiitlerde insan
kaynaklarinin verimli ve etkin calisabilmesi i¢in, saglik ve giivenlik konularini igeren
koruma islevinin uygulanmasi gerekir. Insan kaynaklarinin saglig biitiin mesleklerde,
caligsanlarin fiziksel ruhsal ve sosyal tam iyilik halinin takviyesini ve en yiiksek
diizeylerde siirdiiriilmesini, ¢alisma kosullar1 ve kullanilan zararli maddeler nedeniyle
calisanlarin sagligina gelebilecek zararlarin Onlenmesini, c¢alisanin psikolojik ve
fizyolojik ozelliklerine uygun yerlere yerlestirilmesini gerektirmektedir (Sabuncuoglu,
2000: 261). insan kaynaklarina deger vermenin bir gostergesi olan calisan saghg ve is
giivenligi konularinda ciddi 6nlemler alinmis olmas1 gerekmektedir (Batur, 2004: 2-4).
Orgiitlerde ¢alisanlarm saghigina, korunmasina ve c¢alisma giivenligine dair yapilan her
tirlii yatirim, ayn1 zamanda onlara deger vermenin bir gostergesi olarak dgrenmelerine
de dolayl: sekilde yapilan bir yatirim anlamina gelmektedir.
insan Kaynaklarinin Elde Tutulmasi: Giiniimiizde calisanlar, ¢alisacaklari
orgiitleri secerken yalnizca ekonomik olan amaglar iizerinde durmamaktadir.
Kendilerini gelistirebilecekleri, 6grenmelerine devam edebilecekleri, 6grendiklerini is
ortamina aktarabilecekleri orgiitlerde ¢aligmay1 tercih etmektedirler. Bu nedenle, orgiit
yoneticilerinin gorevi, yetenekli ve becerikli calisanlar1 oOrgiite ¢cekmekle beraber;
onlarin mesleki gelismelerine devam ettirebilmelerini saglayacak 6grenme ortamlari
saglamak olmalidir (Cirpan, 2001: 12). Asya-Pasifik bolgesinde, uluslararasi alanda
arastirma yapan ISR danismanlik sirketi (ISR, 2006: 1 aktaran Dogan ve Demiral, 2008:
152), yetenekli ¢alisanlarin orgiitlerden beklentilerini ii¢ ana baslikta siralamaktadir:
e Orgiitiin amag ve degerleri dogrultusunda karar veren liderlerin bulunmast,
e Orgiitlerde siirekli 6grenme ve gelismeyi tesvik eden bir ortamin bulunmasi ve
e  Orgiitte biitiin calisanlara saygi gosterilmesidir.
Ayrica, s6z konusu bu arastirmada yetenekli calisanlarin kati, biirokratik, risk
almayan ve tepkisel bir yOnetim tarzin1 benimseyen Orgiitleri tercih etmedikleri;
orgiitlerdeki egitim ve kariyer gelistirme programlarinin, yetenekli ¢alisanlarin orgiite

cekilmesinde 6nemli insan kaynaklari uygulamalart oldugu belirlenmistir.



Stratejik 1KY nin orgiitler i¢in dogrudan ve dolayli olmak iizere birgok katkisi
vardir. Orgiitlerdeki stratejik IKY uygulamalari, insan kaynaklarinin smirhiliklarini ve
firsatlarin1 tanimalarii saglamaktadir. Bir orgiitiin sahip oldugu insan kaynaklart,
stratejik oOrgiit planlarin basarili ya da basarisiz olmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
Genel orgiit stratejisinin planlanmasi insan kaynaklarinin stratejik planlamasiyla beraber
yapildiginda, calisanlarin potansiyel problemlerinin ve iistiinliiklerinin tanimlanmasi
kolaylasmaktadir. Stratejik IKY uygulamalari, drgiitlere dgrenmeye agik calisanlarin ise
alinmasini saglayarak, onlara daha iyi egitim ve kariyer gelistirme firsatlar1 saglayarak,
onlar1 motive ederek, onlarin is sagligi ve is giivenliklerini saglayarak onlarin bireysel
ogrenmeleri iizerinde etkili olmaktadir. O halde, arastirmanin H2a alt hipotezi su sekilde
iiretilmektedir:

H2a: Stratejik IKY uygulamalariyla orgiitlerdeki bireysel 6grenme

arasinda pozitif yonlii iliski vardir.

3.2.2. Stratejik IKY Uygulamalar: ve Takim Diizeyinde Ogrenme

Orgiitlerdeki stratejik IKY uygulamalarindan insan kaynaklarinin segimi, takim
icindeki uyum ve iletisim uygulamalari, takimlarin motivasyonu ve performans
degerlendirilmesi takimlarin 6grenmelerini desteklemektedir.

Stratejik IKY nde yoneticilerin insan kaynaklarina bakis agilari, drgiitlere katma
deger katacak kisileri ise yerlestirmek ve bu amagla ¢aligsanlara egitim olanagi saglamak
seklinde olmalidir. Stratejik IKY, bireysel ve takim performansi konusunda 1K gelisimi
uygulamalarmin etkinligini 6lgme ve degerlendirme 6zelligine sahiptir. Stratejik 1KY
uygulamalar, siirekli bir 6grenme kiiltiirii yaratmakta ve bu 6grenilenlerin birimler arasi
transferini saglamaktadir (Barutgugil, 2004: 56-58). Orgiitlerin rekabetgi iistiinliik
saglamalarinda, takim ¢aligmalar1 ve takim halinde 6grenme konusu 6nemli bir yer
tutmaktadir.

Insan Kaynaklarimn Secimi: IKY, orgiitlerde bosalan ya da bosalacak
gorevlere i¢ ve dis kaynaklardan bagvuran adaylar arasindan igin gereklerine en uygun
kisi ya da kisileri segmektedir. Objektif ilkelere dayali ¢alisan sec¢im siireci orgiite karsi
giiven olusturdugu gibi, adaylar arasindan en iyisini se¢mekle orgiite daha verimli bir
calisma imkan1 sunmaktadir (Yurdatapan, 2011: 39). Insan kaynaklarinin seciminde
ogrenmeye ve takim halinde ¢alismak i¢in iletisime acik adaylarin se¢ilmesi 6nemlidir.

Orgiitlerdeki stratejik IKY uygulamalari, érgiitin mevcut durumu ile orgiit
vizyonu arasindaki bosluklarin taninmamasim  saglamaktadir. Stratejik 1KY

planlamalar1, orgiite “bugiin bulundugu yer” ile “olmak istedigi yer” arasindaki



farkliliklar1 tanimlama imkani saglamaktadir. Ciinkii insan kaynaklar1 yoneticilerini
gelecegi diisiinmeleri konusunda zorlamakta ve gelecekteki rekabet {istiinliigiinii
basarmak ic¢in Orgiitin insan kaynaklarini harekete gecirmektedir. Giiniimiizde
orgiitlerin ortay koyduklar1 vizyonlarina ulagmasinda takimlarin 6grenmeleri ve
yenilik¢ilige acik olmalar1 onem arz etmektedir.

Insan Kaynaklarimn Takim Ici iletisimi: Orgiitlerdeki stratejik IKY
uygulamalari, 6rgiit hedeflerinin takimlar tarafindan, takim hedeflerinin ise bireyler
tarafindan acgikca paylasimii saglamaktadir. Stratejik 1KY planlar1 bir orgiite, kendi
bazi1 O6zel yeteneklerinden ve yoOnetim bilgisinden faydalanacagi stratejik hedefler
gelistirmesine yardimc1 olmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin bulundugu rgiitlerde,
calisanlarin kararlara katilimimi saglayacak ve destekleyecek bir yapi ve iist yonetim
anlayisinin yaninda, calisanlarin birbirleriyle iletisimlerini artirabilecekleri formal ve
informal kanallar olusturulmustur. Calisanlar 6rgiitiin ve takimin vizyonunu, misyonunu
ve degerlerini bilmekte ve paylagsmaktadirlar.

insan Kaynaklarimin Performans Yénetimi: Orgiitlerdeki sadece denetim
amagli olmayip, ayni zamanda iyilestirmeye ve gelistirmeye odakli, degerlendirmenin
sonucunda takdir etme ve Odiillendirmenin bulundugu performans yonetim sistemleri,
bireylerin ve takimlarin motivasyonlarint gii¢lendirerek, onlarin Ogrenmelerini de
desteklemektedir.

insan Kaynaklarin Motivasyonu: Orgiitlerde bireylerin ve takimlarmn
motivasyonlarinin saglanmasinda kullanilan 6zendirici psiko-sosyal araglardan birisi de
oneri sistemidir. Oneri sistemi aym zamanda, 6rgiitlerde demokratik ydnetime gegisin
belirgin gostergesidir. Orgiitlerde bireyler ve takimlar diisiince ve Onerilerini 6zgiirce
ortaya koyabiliyor ve bu Oneriler ciddiye alinarak yararli goriilenler uygulamaya
konuluyorsa, onlarin tatmin olma seviyeleri ve oOrgiite baglilik dereceleri artmaktadir
(Unlii vd., 2013: 125).

Kararlara katilma ise, bireylerin ve takimlarin motivasyonlarinin saglanmasinda
orglitsel ve yonetsel bir aractir. Bugiin en ¢ok konusulan motivasyon teknigi olan
katilmali1 yonetim sayesinde, bireyler, takim ve orgiit icerisinde kendilerini etkileyen
kararlarda etkin rol oynayabilmektedirler. Bireylerin ve takimlarin goriislerini almak
gostermelik bir sekilde yapilmamali, diisiinceler incelenmeli ve uygun olanlar hayata
gecirilmelidir (Unlii vd., 2013: 126). Orgiitlerdeki calisanlar1 tesvik etme politikalari,
onlarin moral ve motivasyonlari, 6rgiite bagliliklari, ait olma duygular1 agisindan da son

derece onemlidir (Eren, 2010: 389).



Stratejik 1KY wuygulamalar1 sayesinde, Orgiitlerde Ogrenmeye ve takim
caligmasia yatkin bireyler segilecek; onlarin takim icerisindeki motivasyonlari
artirilarak, takim i¢i uyum ve iletisimleri saglanarak, onlarin performans
degerlendirmeleri yapilarak, takim diizeyinde ogrenmeleri desteklenecektedir. Bu
durumda, arastirmanin H2b alt hipotezi su sekilde tiretilmektedir:

H2b: Stratejik IKY uygulamalariyla érgiitlerdeki takim diizeyinde 6grenme

arasinda pozitif yonlii iliski vardir.

3.2.3. Stratejik IKY Uygulamalari ve Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Stratejik 1KY uygulamalar, orgiit icerisinde teknolojik ve sosyal yenilikleri
O0grenmeye uygun bir atmosfer meydana getirerek, oOrgiitsel 6grenmenin Oniindeki
engelleri kaldirmaya yardimer olmaktadir. Orgiitlerdeki 6grenme ortamlari, galisanlarin
esnek ve yaratici potansiyellerinin ortaya konmasina ve gelistirilmesine ¢esitli firsatlar
sunmaktadir. IKY, 6grenme Kkiiltiiriiniin orgiitlerde yerlesmesinde ve bu dogrultuda
insan kaynaklarinin gelistirilmesi, egitilmesi icin ¢alismalar yapmaktadir. IKY ne bu
konuda diisen sorumluluklar ise, liretken ve yenilik¢i diislincelerin ortaya ¢ikmasi i¢in
bireylerin ve takimlarin ¢alisma ortamlarinin emniyetli ve giiven verici oldugunun
hissettirilmesi, bagimsiz diisiinme ve yeni 6grenmelerin 6zendirilmesidir.

Stratejik IKY uygulamalar1 orgiitsel dgrenmeyi saglayan birey ve takimlarin
yeni bilgileri ve yetenekleri kazanabilmeleri i¢in egitim programlart gelistirmektedir.
Ogrenmeyi destekleyen orgiitsel iklim ve ortam meydan getirmek, uzun donemli bir
ugrastir. Orgiitlerin iiretkenlik artis1 ve teknolojik yenilik yapabilmeleri igin, orgiitsel
ogrenmeye 6nem vermelidirler. Orgiitler denemeye, risk almaya ve tepkisel cevaplar
vermeye agik olmalidirlar. Bireysel ve takim halinde 6grenmeye deger veren orgiitler,
rakiplerinden bu alanda daha basarili olacaklardir. Bu tiir orgiitler, siirekli olarak
bilgilerini test ederler, kabul edilmis uygulamalar elestirirler ve gelecek icin alternatif
vizyonlar gelistirirler. Orgiitsel 6grenmeye deger vermeyen orgiitlerin  yenilikgi
diistinceleri bastiracaklar1 ve statiikoya sikica sarilacaklari ve dolayisiyla da yeni
firsatlar1 yakalayamayacaklar1 beklenmektedir.

Orgiitsel 6grenme; orgiitiin cevresel faktdrler ve deneyimleri cergevesinde kendi
kiiltiir, yap1, sistem ve davranislarindaki degisimleri igeren ve oOrgiitsel basar1 diizeyini
artiran bir siiregtir. Orgiitsel dgrenme, orgiit iiyelerinin kendilerinin ve diger iiyelerin
gecmisteki tecriibelerine dayanan, paylasilmis deger ve bilgiyi gelistirmeyi igeren bir
siire¢ olarak ortaya c¢ikmaktadir (Lipshitz vd., 1996: 292-305). Orgiitsel grenme
diizeyinin artirilmasi i¢in insan kaynaklari, yonetim sistemleri, teknoloji, kiiltlir ve diger

orgiitsel faktorleri gelistirmek ve aralarindaki uyumu artirmak gerekmektedir.



Uygulamada ise, Akbaba ve Giinlii’niin (2008: 220) Tiirkiye’deki bes yildizli
otel isletmeleri iizerinde gergeklestirdikleri arastirmada stratejik IKY boyutlarni
inceleyen ifadelere verilen cevap yanitlara bakildiginda ise, “is yerinde (bireysel, takim
ve orgiitsel) ogrenmeye onem verilir” ifadesinin, “insan yonelimli, acik ve paylasimct
bir liderlik anlayisi sergilenmektedir” ifadesinin, “insan faktorii siirdiiriilebilir rekabet
tistiinliigii yaratmada en dnemli kaynak olarak degerlendirilmektedir” ifadesinin ve
“IKY uygulamalarimiz orgiit stratejik planlarina uygun olarak belirlenir” ifadesinin
“ortanin lstiinde” puanlar aldiklari; diger taraftan “degisim miihendisligi ¢alismalart
etkin bir bicimde yiiriitiilmektedir” ifadesinin “orta diizeyde”, “sendikalarla yogun
isbirligi yapiimaktadir” ifadesinin ise “ortanin altinda” puanlar aldiklar belirlenmistir.

Stratejik IKY uygulamalarindan insan kaynaklarmin planlamasi ve kariyer
yonetimi, performans degerlendirme, iicretlendirme ve motivasyon uygulamalarinin
orgiitsel Ogrenme {izerinde dogrudan ya da dolayli olarak etkilerinin oldugu
goriilmektedir.

insan Kaynaklarmin Planlamasi: Orgiitlerdeki insan  kaynaklarinin
planlamasi, Orgiitiin ihtiyaglarina cevap verecek bigimde islerin icerdigi yetki ve
sorumluluklarla, bunlar1 basarmak i¢in gereken bilgi, beceri ve yetenekleri belirlemek
i¢in i analizlerinin yapilmasini kapsamaktadir. Boylece, orgiitiin bugiin ve gelecekte ne
kadar ve hangi nitelikte ¢alisana ihtiyact olacagini, ihtiya¢ duyulan bu calisanlarin
nereden ve nasil saglanacagini, bunlarin egitim ihtiyaclarinin neler olabilecegini tahmin
edilmektedir (Can vd., 2001: 5). insan kaynaklarinin planlamas: érgiitlerde, isgiiciiniin
yetenek ve becerilerin en ist diizeyde kullanilmasini saglamakta, calisanlarla ilgili
sorunlarin ve onlarin 6grenme ihtiyaglarinin giderilmesini kolaylastirmaktadir (Oztiirk,
2009: 15).

insan Kaynaklarinin Kariyer Yonetimi: Kariyer yonetimi, insan kaynaklar:
planlar1 ile Orgiitiin biitiinlestirilmesini, kariyer yollarinin belirlenmesini, kariyer
bilgisinin artirilmast i¢in agik islerin duyurulmasini, calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesini, calisanlara kariyer danigsmanligi yapilmasini, ig deneyimlerinin
artirilmasini ve egitim programlarinin diizenlenmesini igermektedir. Insan kaynaklar1 ve
diger yoneticilerin temel sorumlulugu, calisanlarin bireysel kariyer planlamalaria
yardime1 olmak ve onlarin entelektiiel yeteneklerinin ve kapasitelerinin artirmalarini
desteklemektir (Barutgugil, 2004: 321).

Kisisel kariyer planlama, her calisanin kisisel olarak kendi kariyer amaclarini
planlama siirecidir. Orgiitsel planlama ise, yonetimin ¢alisanlar igin kariyer amaglarini

planlamas1 siirecidir. Iyi planlanan ve yiiriitiilen kariyer programlar1 calisanlara ve



orglite pek cok yarar saglayacaktir. Kariyer planlamasi ayni zamanda, calisanlarin
yeteneklerini her an kullanima hazir hale getirmeleri icin tesvik edecek ve onlarin
caligmalarindan doyum almalarin1 saglayarak kendilerini giiclii hissetmelerine yol
acacaktir. Ayrica, farkli deneyimlere ve egitimlere sahip olan calisanlara kariyer
planlama desteginin verilmesi, onlarin orgiitle biitiinlesmelerini saglayacagindan dolay1
da orgiitsel 6grenme desteklenmis olunacaktir.

Giliniimiizde yeni nesil ¢alisan adaylari, gorevin iicreti ve unvanindan daha ¢ok,
orgiitte kariyer planlamasi yapilip yapilmadigi ve kariyer gelistirme imkanlarinin olup
olmadig: iizerinde durmaktadir. Calisanlarina ciddi kariyer gelistirme imkanlar1 sunan
orgiitler, daha nitelikli adaylari, {iistelik daha uygun kosullarla kendi biinyesine
katabilmektedirler (Aytag, 2010: 403). Iletisim ve ulasim teknolojilerinde meydana
gelen miithis degismeler ve gelismeler, pek ¢ok alanda oldugu gibi, insan kaynaklarini
da akigkan bir hale getirdiginden Orgiitler nitelikli calisanlarini ellerinde tutmakta
zorlanmakta ve onlara yeni imkénlar sunmak zorunda kalmaktadirlar. Nitelikli
calisanlarin kariyer beklentilerine cevap verilememesi ve bu siirecin iyi yonetilememesi
nitelikli ¢alisanlarin kaybina neden olabilmektedir (Tunger, 2012: 207).

Orgiitlerdeki stratejik IKY uygulamalari, “tepkici” yerine “dngoriicii” olma
davranisint cesaretlendirmektedir. Bir oOrgiitiin Ongoriicli olmasi nereye gitmek
istedigine ve oraya giderken insan kaynaklariin nasil degerlendirilebilecegine iliskin
vizyon gelistirmesi ve gelecege bakabilmesidir. “Tepkici” orgiitler ise, uzun dénemli bir
yonelime sahip degildirler (Cingdz ve Akdogan, 2013: 103). Orgiitsel kariyer planlama,
orgiitlerin uzun dénemli bakis agilarini géstermektedir.

Uygulama olarak, Bulut’un (2012: 175) yaptigi arastirmada, Kayseri ilinde
bulunan isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarinin bir degerlendirilmesi yapilmis,
aragtirmanin ¢alisma grubunda 21 6zel ve 14 kamu olmak tizere toplam 35 isletme yer
almigtir. Arastirma bulgularina gore, isletmelerde personel ozliik isleri ve disiplin
islemleri gibi kayit tutmaktan Ote gitmeyen rutin islerin ¢ogunlukla kullanmildig, is
analizi ve is degerleme gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinin daha az kullanildigi ve
kocluk - mentorliik uygulamasinin higbir isletme tarafindan kullanilmadig1 saptanmustir.
Mentorliik alaninda yapilmis olan bir arastirmalarda mentorliikk caligan baglilig: ile
pozitif; devamsizlik davranisi ile negatif iliski i¢inde oldugu; kogluk alaninda yapilmis
olan arastirmalarda ise, kog¢lugun calisan performansini ve ¢alisan memnuniyetini
arttirict bir 6zellige sahip oldugu bilinmektedir. Bulut’un arastirma bulgulart ayrica,
ozel sektorde insan kaynaklart uygulamalarma daha fazla Onem verildigini

gostermektedir.



Insan Kaynaklarimin Motivasyonu: Orgiitlerde davranislarin altinda yatan
faktorlere etki ederek, calisanlari harekete gecirmek ve onlarin belli bir yonde
enerjilerini yogunlastirmalarini saglamak motivasyon olgusuyla ger¢eklesmektedir
(Eroglu, 2009: 409). Kiiresellesen diinyada, rekabetin yogun olarak yasandig
giinlimiizde yoneticiler, orgiit icerisinde ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini, duygu ve
diigiincelerini, arzularini, oOrgilit i¢inde ve disindaki faktorleri dikkate almak
zorundadirlar (Unlii vd., 2013: 119). Calisanlar, isyerlerinden beklediklerini elde
ettikleri Ol¢iide tatmin olacaklardir (Eroglu, 2009: 414).

Orgiitsel 6grenme; orgiitteki  calisanlarin  problem ¢dzme becerilerinin
gelisiminin tesvik edilmesini, onlarin bu becerilerini denemelerine firsatlar taninmasini,
onlarin yeteneklerine inanilmasini ve onlarin Orgiitsel kararlara katilmasinin tesvik
edilmesinin gerekliligi iizerinde durmaktadir. Bununla birlikte, orgiitlerdeki katilimci
yonetim anlayisi, calisanlar1 Orgilitiin - bir parcast haline getirerek onlarin
motivasyonlarinin, liretkenliklerinin ve ise karsi tutumlarinin olumlu yénde degismesini
saglayacaktir. Bulusguluga ve farkli bakis agilarina 6nem veren orgiitlerdeki orgiitsel
Ogrenme ise, orgiit yapilarinin katilimei, karar verme siireclerinde fikir birligine dayali,
caligsanlarini 6zglir diisiinmeye yonlendiren yapilar oldugu durumlarda daha etkin
olacag diisiiniilmektedir.

Motivasyon, ¢alisanlar1 Orgiitsel stratejilere dogru yonelten ve stratejilerin
basarilabilmesi i¢in dinamik bir dongiisel siire¢ yaratan itici giigtiir. Orgiitlerin, kiiresel
rekabet kosullarinin gereklerini yerine getirmek i¢in siirekli gelisme stratejileri izleyerek
tim oOrgiitsel uygulamalarinda kalite sistemleri kullanmaya baglamasi, isgiicliniin de
yetenekli ve iiretken olmasii gerektirmektedir. Yetkin isgorenleri elde tutabilmek ve
motive edebilmek i¢in, Orgiitlerin hem rakiplerindeki motivasyon uygulamalarini
yakindan izlemeleri hem de orgiitsel performans ve 6diil sistemlerini, olagan ve {istiin
performans gosteren ¢alisanlart ayr1 ayr1 degerleyecek bigimde yeniden yapilandirmalari
gerekmektedir (Ogiit vd., 2004: 288).

Insan Kaynaklarimn Performans Degerlendirilmesi: Orgiitlerde insan
kaynaklarinin basar1 degerlendirmesi, ¢alisanlarin kendilerinden beklenen gorevleri ne
derece iyi gergeklestirdigini belirlemeye yonelik bir siirectir. Basar1 degerlendirmesinin
amaglar1 genel olarak, degerlendirme ve gelistirme amaclar1 seklinde iki ana grupta
toplanmaktadir. Degerlendirme amaglari, {icretlendirme, odiillendirme, ylikselme,
pozisyon diisiiriimii, isten uzaklastirma gibi konularla ilgilidir. Gelistirme amaglar1 ise,
yonetici gelistirme, bagarinin gelistirilmesi ve geribildirim gibi siireglerle ilgilidir

(Geylan, 1992: 162).



Insan kaynaklarinin se¢iminde ve egitiminde gosterilen dzene karsin, tiim
calisanlarn ayn1 performansi gostermesi beklenemez. Insanlarin dogustan gelen
yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi dzellikleri her zaman farkliliklar gostermektedir. 1KY,
calisanlar arasindaki bu farkliliklar1 izlemek, 6lgmek ve nesnel kriterleri baz alarak
degerlendirmek zorundadir (Sabuncuoglu, 2000: 159).

Insan Kaynaklarinin Ucret Yonetimi: Calisanlarm tatmin olacag bir iicret
sistemini olusturmaya iicretleme denilmektedir. Orgiitler {icret sistemlerini kurarken her
diizeydeki calisan1 Orgiite ¢ekmeyi, onlari motive etmeyi ve elde tutmayi
hedeflemektedirler. Bu uygulamalar, sadece saat karsiligi ve maas olarak dogrudan
O0demeleri degil; licret dis1 yardimlar gibi dolayl {icret sistemlerini de kapsamaktadir.
Ucretler belirlenirken c¢alisanlarin basar1 diizeyleriyle dogrudan iliskili olmasi, esit ise
esit ticret verilmesi, piyasa kosullarinin degerlemesi, ticret sisteminin Orgiitiin ¢alisma
konusuna ve is yapisina uygunlugunun saglanmasi gibi hususlar goz Oniinde
bulundurulmalidir (Bayraktaroglu, 2003: 10; Oztiirk, 2009: 20).

Orgiit ici iicret yonetimi liyakate, pozisyona ve tecriibeye gore yiiriitiilerek ok
daha gergekei iicret politikalar1 saptanabileceginden, oOrgiitsel 0grenmeye de olumlu
katki sunacaktir. Ayrica, licret yonetiminin 6nemli bir parcasini olusturan calisanlara
doniik ticret dis1t maddi yardimlarin (sigorta, saglik, emeklilik vb.) finansal agidan etkili
yonetilmesi, calisanlart motive ederek, onlarin Ogrenmelerine de olumlu katki
yapacaktir.

Stratejik IKY nin érgiitler igin dogrudan ve dolayli olmak iizere birgok katkist
vardir. Stratejik IKY, “gelecek yonelimli” &ngdriicii bir yaklasimdir. Bu yoniiyle
stratejik IKY, bir orgiitiin nereye gitmek istedigine karar vermesine ve oraya giderken
insan kaynaklarinin nasil kullanilabilecegine iliskin vizyon gelistirmesine yardimci olur.
Bununla birlikte, orgiitlerdeki stratejik IKY uygulamalari, kritik diisiinme ve siirekli
tahmin yapilmasini saglamaktadir. Stratejik IK'Y planlari, belirli baslangic ve bitis siiresi
olan kat1 ve degigsmez bir siiregten ziyade esnek ve devamli bir siireci 6ngordiiglinden,
bu yaklagim kritik diisiinmeyi 6zendirmektedir. Stratejik IKY uygulamalari, ayni
zamanda, Orgiitsel O0grenme i¢in ortak aglarin olusturulmasini saglamaktadir. Her
seviyeden katilm saglayan iyi gelistirilmis stratejik IKY planlamalari, orgiitlere
paylasilan degerler ve beklentiler olusturmasi konusunda yardimci olmaktadir.

Stratejik IKY uygulamalariyla orgiitlerdeki insan kaynaklarinin planlamasi ve
kariyer yonetimi yapilarak, orgiit ici etkili ve acik iletigsimi artirarak, insan kaynaklarinin
motivasyonlarin1 artirma,  performanslarint degerlendirilme ve ticret ydnetimi

uygulamalariyla oOrgiit diizeyinde Ogrenmeleri desteklenecektedir. Bu durumda,



arastirmanin H2c alt hipotezi su sekilde belirlenmektedir:
H2c: Stratejik IKY uygulamalariyla érgiit diizeyindeki 6grenme arasinda

pozitif yonlii iliski vardir.

3.2.4. Stratejik IKY Uygulamalari ve Toplum Diizeyinde Ogrenme

Stratejik IKY uygulamalarmin, orgiitlerin performans sonuglar1 iizerindeki
etkisinin dlciilmesinde farkli yaklasim tarzlar1 bulunmaktadir. ik yaklasim tarzina gére,
orglitsel performans sonucglarim1 kisa donemli ve uzun donemli olmak iizere ele
alimmakta; kisa donemli ¢iktilar arasinda calisanlarin orgiitsel bagliliginin ve teknik
bilgi, beceri ve yeteneklerinin arttirilmasi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin maliyet
etkinliginin saglanmasi ve ¢alisan devir hizinin azaltilmasi kriterleri bulunurken; uzun
donemli ciktilar arasinda ise calisanlarin refaha kavusmasi ve Orgiitsel etkinligin
saglanmas: kriterleri bulunmaktadir. Diger yaklasim tarzina gore ise, stratejik IKY
uygulamalarinin maddi ve maddi olmayan oOrgiitsel amaclar iizerindeki etkileri ele
alinmaktadir. Maddi o6lgiimler arasinda finansal performans ve isgiicii maliyetleri
bulunmaktadir. Finansal performans gostergeleri olarak, satiglardaki gelisme orani, kar
ve pazar degeri olarak ifade edilmektedir. Maddi olmayan Olgiimler arasinda ise
calisanlardaki giiven, orgiitsel baglilik, is tatmini ve stres gibi gostergeler bulunmaktadir
(Akin ve Colak, 2012: 87).

Uygulama olarak, Geng’in (2009: 247) Tiirkiye’nin en biiylik 500 isletmesindeki
aragtirmasinda, stratejik IK'Y uygulamalari paketiyle (caliganlarin segici alimi, egitim
uygulamasi, c¢alisanlarin elde tutulmasi, Orgiit i¢inden yiikseltme ya da ig¢sel emek
piyasasi, teknik konularda katilim, insan kaynagini giliclendirme, takim c¢alismasi, is
giivencesi, performans degerleme, iicret sistemi ve calisan motivasyonu, tesvik edici
iicret) ile algilanan Orgiitsel performans arasinda yiiksege yakin orta diizeyde ve pozitif
iliskinin var oldugu belirlenmistir. Geng’in (2009: 291) ayni arastirmasinda, yapilan
korelasyon analizi sonuglarina gore, stratejik IKY uygulamalarmin biitiinii ile algilanan
pazar performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski bulunamamistir. Burada
algilanan pazar performans: degiskeni: karlilik, satislardaki artis, pazar pay1, pazarlama
ve finansal giic maddelerini icermektedir.

Orgiitlerdeki insan kaynaklar1 planlamasi, egitim, gelistirme ve motivasyonu,
performans degerlendirme ve iicret yonetimi, insan kaynaklarinin saghgs, is giivenligi
ve elde tutulmasi uygulamalar1 toplum diizeyinde 6grenmeyi desteklemektedir.

Insan Kaynaklarmin Planlamasi:  Yapilan calismalar etkili isgiicii
planlamasinin orgiitsel performansla dogrudan dogruya iliskisi oldugunu tespit etmistir.

Isgiicii planlamasinin ¢alisan devir hizin1 azalttigi, isgiicii verimliligini arttirdigi, ise



alma ve segme prosediirlerinin kullanilmasinin ise orgiitlerin kariyla pozitif yonde
iliskide oldugu ¢alismalarda ortaya konulmustur (Cho, 2004).

Insan Kaynaklarin Egitimi ve Gelistirilmesi: Bartel’in (1994: 411) yaptig1
aragtirmada, egitim programlarindaki artisin diisiik verimlilige sahip oOrgiitlerde, orgiit
amaclarinin basarilmasina ve insan kaynaklarinin verimliliginin arttirilmasina 6nemli
katkilar sagladig1 belirlenmistir. Elde edilen sonuglar, egitim ve verimlilik arasindaki
iligki yalnizca bireysel diizeyde degil, ayn1 zamanda orgiitsel diizeyde de incelendigi
icin Onemli sonuglar vermektedir. Cho’nun (2004: 7) calismasinda ise, insan
kaynaklarim1 egitim ve gelistirme uygulamalarinin g¢alisan devir hizin1 azaltacagi
yoniinde sonuglar bulunmustur. Park (2009 aktaran Yildiz, 2014: 242) egitim ve
gelistirme calismalarini 6rgiitsel 6grenmenin bir pargast haline getiren orgiitlerinin elde
ettikleri Ustlinlige dikkat ¢ekmektedir. Park, Giliney Kore orgiitleri iizerinde yaptigi
aragtirmasinda isyerinde Ogrenmeye yapilan yatirim, isyerinde Ogrenmenin Orgiitsel
ciktilar1 ve orgiitsel performans arasinda giiclii ve pozitif bir iliskiyi ortaya koymaktadir.
Buradaki sonuglarla, egitim ve gelistirmeye yapilan yatirim ile oOrgiitsel performans
arasindaki dolayl iligki de kanitlamistir.

Orgiitsel 6grenme sayesinde:

e [sin veya gorevin tasidig riskler ve alinacak onlemler énceden belirlenecek,

e (Calisanlara diizenli saglhk kontrolleri uygulanacak,

e Onceki kaza ve yaralanmalardan dersler ¢cikartilacak,

o Yakalanilan hastaliklar ile nedenleri arastirilacak,

e Hastalik nedeni ile yapilan devamsiziliklarin éniine gegilebilecek,

o Kaza egilimi ve riski yiiksek ¢alisan ya da c¢alisma kosullarimin, kaza ve
varalanma neticesinde ortaya ¢ikan zaman, techizat, tedavi ile yeni ¢alisan
istihdamiyla ilgili maliyetlerin belirlenerek uygun mesleki saglik ve giivenlik
programlarumin gelistirilmesinde ve yiiriirliige konulmasinda ciddi adimlar
atilabilecektir.

Insan Kaynaklarinin Motivasyonu: Orgiitlerde calisma basarisini yiikseltmek
icin Orgiit yoneticilerinin oniinde iki alternatif vardir. Birincisi; ¢alisanlarin yetenegini
egitim yoluyla gelistirmektir. Ikinci alternatif ise, cesitli 6zendiricilerle calisanlarin
motivasyonlarin1 artirmaktir. Bunlardan birsinin artmasi ¢alisma basarisini  da
yiikseltecektir (Eroglu, 2009: 417). Stratejik IKY uygulamalarinin amaglarindan birisi
de, calisanlarin is tatminlerinin saglanarak, ¢alisanlarin Orgiitte tutulmasi ve calisan
devir oramin azaltilmasidir. Orgiitlerdeki c¢alisanlarn  yetenek ve becerilerinin

gelistirilmesi, orgiit icinde ve disinda 6grenme firsat ve ortamlarina imkan taninmasi,



calisanlarin is tatminleri iizerinde pozitif rol oynamaktadir. Orgiitlerdeki Ogrenme
kiiltliriiyle ¢alisanlarin 6grenme motivasyonu arasinda ve calisanlarin is tatminleriyle
ogrenme motivasyonlari arasinda pozitif bir iligki vardir (Demirel, 2008: 16).

Calisanlarin  6grenme motivasyonunu artirmak i¢in; Orgiitlerde 0grenme
kiiltlirtiniin saglikli bir sekilde olusturulmasi ve ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin
yiikseltilmesi gerekmektedir. Calisanlarin is tatminin artirilmasinda ise, iletisim, is
standartlari, caligsma kosullari, yonetim strateji ve politikalari, sosyal aktiviteler, orgiitsel
giiven ve adalet, 6grenme firsati, is ve gorev tanimlari, ¢alisan odakli yonetim anlayist
hususlarin olusturulmasi ve gelistirilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir (Demirel, 2008: 20).

Insan Kaynaklarimin Orgiit I¢i Iletisimi: Fryxell ve Gordon tarafindan 1991
yilinda yapilan calisma, oOrgiit calisanlarina isyerinde adil ve esit davranilmasinin
orgiitsel ¢iktilar {izerinde olumlu gostergelere yol agtifini agiklamigtir. Bu ¢alismaya
gore isyerinde yaratilan adil ve esit davranislar, ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklarini, is
tatminini ve performansi olumlu yonde etkilemektedir (Cho, 2004: 28).

insan Kaynaklarinin Performans Yénetimi: Orgiitlerde insan kaynaklari
performans degerleme sisteminin etkili olabilmesi igin;

o Sistem is ile ilgili davramiglart degerlemelidir. Yapilan isin geregi neyse
degerleme o olciitleri esas almalidir.

e Sistem basit ve pratik olmalidir. Degerleme ydntemi agik, net, kolay, anlasilir ve
herkes tarafindan uygulanabilir ozellikler tasimalidir (Ozcan, 2011: 48).
Orgiitlerde performans degerlendirmenin ¢alisan devir hizini azalttign (Wright

vd., 2005), performans degerlendirme uygulamalarinin isgiicii verimliligi ve satiglar
iizerinde etkili oldugu kanitlanmistir (Truss, 2001).

Insan Kaynaklarimin Ucret Yonetimi ve Odiillendirilmesi: Orgiitlerde iicret
yonetimi, IK'Y nin énemli fonksiyonlarindan birisidir. Bunun nedeni, iicretin ekonomik
ve sosyal yasamda cesitli etkileri olan c¢ok yonli bir konu olmasindan
kaynaklanmaktadir (Bingol, 1998: 349). Son yillardaki gelismelerin paralelinde
ozellikle biiyiik 6l¢ekli orgiitlerin, kideme dayali ticret sistemlerinden uzaklasip, yerine
yeni liretim ve yonetim tekniklerine daha fazla uyum gosterebilen performansa dayali
icretlendirme modellerini tercih etmeye basladiklar1 agik bir sekilde goriilmektedir.
Genel anlamda performansa dayali iicret sistemleri, bireysel performansa dayali olarak
kurulabilecegi gibi, takim veya Orgiit ¢apinda da olusturulabilir. Bunun karari ise
oldukca 6nemlidir. Karar vericilerin, bagl bulunduklar1 orgiitlerin yapisal 6zelliklerini

iyi tespit edip, bu dogrultuda kararlarin1 vermeleri gerekmektedir (Sahin, 2010: 160).



Biiylimekte olan bir Orgiitiin, ¢alisanlarinin performansini artirmak amaciyla
Ozendirici licret stratejisini uygulamasi etkili bir strateji olabilir (Akgemci, 2010: 236).
Performans degerlendirme ve oddiillendirme sisteminin yeniden diizenlenmesinde, yeni
fikir gelistirme ve bilgi dagilimima katkida bulunma gibi hususlar dikkate alinmalidir.
Ozellikle bilginin paylasiminda ve yorumlanmasinda énemli islevler iistlenen takimlar
iizerinde durulmalidir (Ozdevecioglu ve Bickes, 2012: 37). Orgiit i¢inde her ¢alisma
grubuna gore, iicret tip ve oranlarini gosteren is siniflandirmalarinin olusturulabilmesi,
takim Ogrenmesine dolayisiyla da oOrgiitsel Ogrenmeye olumlu katki sunacaktir.
Orgiitlerdeki bazi isler takim halinde yapildigindan, performans degerlendirme de takim
halinde yapilir. Ancak; takimi bir biitlin olarak degerlendirmek olduk¢a zor olmakta ve
takim degerlendirmesi bireysel performansi tam olarak yansitmamaktadir (Tunger,
2013: 98).

Yoneticiler, orgilit c¢alisanlariin  davranislarinin, performanslarinin = ve
etkinliklerinin artirllmasinda 6diil sistemini 6nemli ve gelecekteki performans artislari
acisindan da ciddi bir motivasyon araci olarak gormektedirler. Odiillendirme
uygulamalarinin ¢aligan devir hizin1 azalttigi, isgilicii verimliligini ve satislar1 arttirdigi
ispatlanmigtir. Maddi ddiillerin ¢alisanlarin performansini imalat Orgiitlerinde %39,
hizmet orgiitlerinde de %14 arttirdig1 tespit edilmis; sosyal taninma ve sayginlik
faaliyetlerinin c¢alisanlarin performansini hizmet oOrgiitlerinde %15 arttirdig1 tespit
edilmistir (Cho, 2004: 23).

Insan Kaynaklarimin Sagh@ ve Is Giivenligi: insan kaynaklarinin saghk ve
giivenligi konusu, ¢alisanlarin beden ve ruh sagligini korumak, ¢alisma sirasindaki is
akislarinda meydana gelebilecek durumlara kars1 gerekli onlemleri almak ve calisanlari
korumak, tatil, sigorta, emeklilik, dogum izni, emeklilik yardimi, tedavi yardimi gibi
yan haklar1 kapsamaktadir (Bayraktaroglu, 2003: 10). Orgiitlerde insan kaynaklarmin
sagliklart ve is gilivenlikleri hususu, yonetim agisindan yerine getirilmesi gereken bir
sorumluluk olarak algilansa da; Orgiitiin her basamagindaki c¢alisanin 6zen gdstermesi
gereken bir durumdur (Aldemir vd., 2001: 223).

Calisanlarin© meslek  hastaliklarina  yakalanmalari, is  kazalarna,
kiicimsenmeyecek malzeme kayiplarina, makine, ara¢ ve gereglerin yipranmasina ve
tahrip olmasma, iiretimin azalmasma veya gecikmesine yol agabilmektedir. Is
kazalarmin ve meslek hastaliklarinin is giicii iizerindeki olumsuz sonuglarini daha sonra
sigorta yardimlar1 ile ortadan kaldirabilmek c¢ogu kez kolay olmamakta ve biiyiik
harcamalar1 gerektirmektedir. Nitekim is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin zararlarini

ortadan kaldirabilmek {izere yapilmasi gereken giderlerin, bu kaza ve hastaliklar



onlemek tizere yapilacak giderlerden ¢ok daha yiiksek oldugunun anlagilmasi,
giinlimiizde calisan sagligi ve ¢alisma giivenliginin 6nemini daha da artirmistir (Altan
vd., 2001: 190-191).

Insan Kaynaklarinin Elde Tutulmasi: Giiniimiizde 6rgiitler, drgiitiin ekonomik
amaclariyla (karlilik, bliylime, giivenlik) orgiitteki calisanlarin bireysel ekonomik olan
(kazanc1 artirma, tasarruf etme, istihdam emniyeti) ve bireysel ekonomik olmayan
amaglarinin (¢evrede taninma ve iin yapma, yeni girisimlerde bulunma) se¢iminde ve
oncelikleri siraya koymada yeteri kadar serbest degildirler. Ancak; kisitlayici faktorlerin
(eldeki kaynak miktari, rekabet ortami, firsatlar ve tehditler) Orgiit yoneticilerinin
kontrolii sayesinde, etkisiz hale getirilerek amaclarin koordinasyonu saglanabilir (Eren,
2010: 104-105).

Yapilan yonetimle ilgili sistematik arastirmalar, Orgiitlerin stratejisiyle ilgili
secimlerde bireysel degerlerin 6nemli bir tayin edici unsur oldugunu gostermistir. Bu
nedenle, gerek Orgiitiin i¢indeki gerekse cevredeki bireylerin, takimlarin degerlerini
dikkate almak ve Orgiitiin amaglarini bu yonde diizenlemek zorunlu olmaktadir (Eren,
2010: 101).

Stratejik IKY uygulamalar, orgiitlere rekabet avantaji saglayarak, toplum
diizeyindeki 6grenmeyi desteklemektedir. Stratejik IKY, &rgiitsel dgrenme igin gerekli
gorlilen faaliyetlerin gergeklesmesi sonucunda, Orgiitiin performans gostergelerinde,
yani Orgiitlin finansal ve bilgi performansinda artis gostermesi beklenmektedir. O halde,
orgiitlerin insan kaynaklarim1 uzun dénemli planlayarak siirdiiriilebilir rekabet avantaj
yakalamasi, isinde tatmin olmus nitelikli calisanlarin1 elinde tutmasi Orgiitsel
ogrenmenin ¢iktilar1 {izerinde olumlu sonuglar1 olacagindan, arastirmanin H2d alt
hipotezi su sekilde iiretilmistir:

H2d: Stratejik IKY uygulamalariyla toplum diizeyindeki 6grenme arasinda
pozitif yonlii iliski vardir.

Calismanin {igiincli boliimii genel olarak 6zetlendiginde, bu bolimde asagida
belirtilen hususlar amaglanmistir:

1. IKY ne stratejik yaklasim ile orgiitsel 6grenmeye dair literatiirdeki bilgiler
1s18inda, bu iki konu arasindaki iligkiler analiz edilerek bir temel ve dort alt hipotez
gelistirilmistir.

2. Literatiirdeki bilgilerden yararlanilarak, stratejik IKY uygulamalari ile
orgiitsel 0grenme arasinda iliskiler ele alinarak, bir temel ve buna bagl olarak dort alt

hipotez tiretilmistir.



DORDUNCU BOLUM
EGITIM KURUMLARINDA BiR ALAN ARASTIRMASI

Calismanin bu boliimiinde, 6nceki boliimlerdeki literatiir taramas1 yapilarak elde
edilen IKY’ne stratejik yaklasim, stratejik IKY uygulamalar1 ve orgiitsel dgrenme
diizeyleri konularina yonelik bilgiler, Denizli’deki kamu ve 6zel sektor egitim
kurumlarinda bir alan arastirmasiyla degerlendirilmektedir. Bu boéliimde, o6ncelikle
aragtirmanin 6nemi ve amaci, model ve hipotezleri, evreni ve 6rnekleme yontemi, veri
toplama yontemi ve araglari, anketin pilot uygulamasi, arastirmada kullanilan dlgeklerin
giivenilirlik analizleri, arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gecerlilik analizleri ve arastirma

bulgularina yer verilmektedir.

4.1. Arastirmanm Onemi ve Amaci

Burada egitim kurumlarinda stratejik IKY uygulamalari ve 6rgiitsel dgrenmeyi
arastiran bu ¢alismanin neden 6nemli oldugu ve ¢alismanin amaclar1 belirtilmektedir.

4.1.1. Arastirmanin Onemi

Orgiitler icin giiniimiizdeki 6nemli konularin basinda, degisimin hizli olmasi,
bilginin siirekli olarak yenilenmesi ve rekabetin yogun bi¢imde yasanmasi gelmektedir.
Her seyin ¢ok hizla degigmesi, orgiitlerin bu hiza ayak uydurmalarimi gii¢lestirmektedir.
Orgiitlere bu rekabet avantaji saglayan temel faktorlerden birisi, orgiitlerin sahip
olduklar1 insan kaynaklaridir. Orgiitlerdeki insan kaynaklar1 ne kadar iyi yonetilir ve
“stratejik” olarak degerlendirilirse, Orgiitlerin basarisi da o oranda yiikselecektir.
Orgiitlerdeki IKY fonksiyonu giinliik, rutin islerin yiiriitiildiigii ikincil bir fonksiyon
olmaktan ziyade, oOrgiitlerin gelecekle ilgili stratejik planlarinin 6nemli bir fonksiyonu
haline gelmelidir. Bu 6nemi nedeniyle, orgiitlerde IKY’ne stratejik bakis acisiyla
yaklasilmali ve IKY uygulamalarmin kendileri arasinda ve orgiitiin gelecek vizyonu
arasinda uyum bulunmalidir.

Hizli degisimlerin yasandigi bu ortamda, orgiitlerin bu degisimi yakalamalari
igin, orgiitsel 6grenme bir ¢oziim Onerisidir. Ogrenme kiiltiiriinii vazgecilmez bir
davranis olarak igsellestirebilen, c¢alisanlarinin, takimlarinin ve tiim Orgiit capindaki
ogrenmeleri sayesinde siirekli bigimde kendini yenileyebilen, degisimler karsisinda
esnek bir davramig sergileyerek kendilerini gilincellemeyi basarabilen Orgiitler
amaglarma daha kolay ve hizli ulasmaktadirlar. Insanoglunun sahip oldugu bugiinkii
bilgi hazinesi, tarih igerisindeki bilgi birikimlerinin sonucunda meydana gelmistir.

Bununla birlikte, her alanda yasanan hizli degisimin etkisiyle, mevcut bilgiler



giincelligini ve gecerliligini kaybetmektedir. Bu nedenle, orgiitlerin basarilarinin
stirekliligi i¢in, sahip oldugu bilgilerini yenilemesi ve zamanla eskiyen bilgilerine olan
bagimliligin1 azaltmasi gerekmektedir. Ortaya ¢ikabilecek yeni firsat ve risklere karsi
hazirlikli olmalar1 ve siirekli gelismeyi saglamak igin c¢alisanlarin, takimlarin ve
orgiitlerin 6grenmeye agik olmalar1 gerekmektedir.

Orgiitlerin bulunduklar1 endiistri dalinda kendilerine saglam yer edinebilmeleri
ve bu dalda rekabet avantajlarin1 yakalayabilmeleri i¢in Orgiitsel 6grenmeye Onem
vermeleri gerekir. Bireylerin, takimlarin ve orgiitlerin 6grenme yetenekleri, emege
oranla bilginin yogun oldugu endiistri dallarindaki Orgiitler i¢in 6nemli bir rekabet
avantaj1 saglayacaktir.

Bu arastirma, kamu ve 6zel egitim kurumlarindaki yonetici ve dgretmenlerin
goriisleri almarak, IKY’ne stratejik yaklasim ve stratejik IKY uygulamalarmin hangi
oranlarda gergeklestigini; bununla birlikte, kamu ve 6zel egitim kurumlar arasindaki
stratejik IKY uygulamalarini karsilastirma firsat: sunmaktadur.

Bu arastirmada orgiitsel 6grenme diizeyleri, bilgi tiretim merkezleri olan kamu
ve ozel egitim kurumlar diizeyinde ele alinmaktadir. Orgiitsel dgrenme konusu,
giinlimiiz bilgi toplumundaki egitim - 6gretim kurumlari olarak okullarin temel anlayis
olmalidir. Dahasi, okullarin diger sektorlerdeki orgiitlere nazaran daha fazla orgiitsel
ogrenmeye Oonem vermeleri gerekir. Farkli sektorlerdeki oOrgiitlerin gorevleri tirtin /
hizmet iiretmek iken; egitim sektoriindeki okullarin gérevi, dogrudan dogruya egitim
hizmeti vermektir. Okul ortamindaki siirekli 6grenme, Ogrenci, 6gretmen ve okul
yoneticilerinin bireysel, takim halinde (ziimre c¢aligmalari, egitim toplantilar1 vb.) ve
biitiin okul ¢apindaki 6grenmelerle ger¢eklesmektedir. Ogretmenler ve okul yoneticileri
mevcut mesleki bilgilerini artirmalari, mesleki alanda ortaya c¢ikan degismeleri ve
yenilikleri takip ederek Ogrenmelerini giincellemeleri gerekmektedir. Okullardaki
basarilarin biiyiikliigii, her diizeydeki 6grenmeye olan istek ve c¢abalarin biiyiikliigiiyle
orantili oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu arastirma, egitim Kkurumlarinda oOrgiitsel 6grenmenin hangi diizeylerde
gergeklestigini, ayn1 zamanda kamu ve 6zel egitim kurumlar1 arasinda analiz yapma
firsat1 da sunmaktadir.

Bu arastirmada, IKY’ne stratejik yaklasim, stratejik IKY uygulamalari ile
orgiitsel 6grenme diizeyleri arasindaki iliskiler analiz edilmektedir. Elde edilen analiz
sonuglariyla, yonetim ve organizasyon literatiiriine onemli bir katki sunulmaya ve ayrica
bu alanlarda yapilacak olan yeni bilimsel c¢alismalara ornek teskil edilmeye

calisilmaktadir.



4.1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin iki temel amac1 bulunmaktadir.

Birinci Temel Amag¢: Kamu ve 6zel egitim kurumlarinda gérev yapan yonetici
ve Ogretmenlerin goriisleri almarak, IKY’ne stratejik yaklasim ve stratejik IKY
uygulamalariyla (bagimsiz degiskenler) oOrgiitsel Ogrenmenin diizeyleri (bagiml
degisken) arasindaki iliskileri analiz etmektir. Bu temel amag ¢ergevesinde asagidaki
sorulara cevap aranmaktadir:

Egitim kurumlarinda IKY 'ne stratejik yaklasim ile,

o Dbireysel diizeyde 6grenme arasinda iliski var midir?
o takim diizeyinde ogrenme arasinda iliski var midir?
e Orgiit diizeyinde 6grenme arasinda iliski var midir?
o toplum diizeyinde 6grenme arasinda iliski var midur?

Egitim kurumlarinda stratejik IKY uygulamalari ile,

o bireysel diizeyde 6grenme arasinda iliski var midir?
o takim diizeyinde 6grenme arasinda iliski var midur?
o orgiit diizeyinde 6grenme arasinda iliski var midir?
o toplum diizeyinde 6grenme arasinda iligki var midir?

ikinci Temel Amac: Kamu ve o6zel egitim Kurumlarinda gorev yapan
yoneticilerin ve 0gretmenlerin goriisleri alinarak, kamu ve 6zel egitim kurumlarinda
IKY ne stratejik yaklagim, stratejik IKY uygulamalari ve orgiitsel 6grenme diizeylerini
karsilagtirmak ve varsa aradaki farkliliklar analiz etmektir.

4.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Aragtirmanin basit modeli, temelde stratejik IKY ile orgiitsel 6grenme diizeyleri
arasindaki iligki {lizerine kurulmus olup, Sekil 29’da arastirmanin bu modeli

gosterilmektedir.

Stratejik insan Orgiitsel Ogrenme
Kaynaklar1 Yonetimi Diizeyleri

Sekil 29. Aragtirmanin Basit Modeli



Arastirmanin basit modeline stratejik IKY’nin alt kisimlar1 (IKY’ ne stratejik
yaklasim ve stratejik IKY uygulamalar) ile drgiitsel 6grenmenin alt diizeyleri (bireysel
ogrenme diizeyi, takim diizeyinde 6grenme diizeyi, orgiit diizeyinde 6grenme ve toplum
diizeyinde 6grenme) eklendiginde Sekil 30’da gosterilen arastirmanin ana modeli ortaya

cikmaktadir.
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Sekil 30. Arastirmanin Ana Modeli
Calismanin ti¢iincli boliimiindeki literatiir kisminda bahsedilen veriler 1s18inda,
IKY ne stratejik yaklasim ve stratejik IKY uygulamalariyla drgiitsel dgrenme ve alt
diizeyleri (bireysel Ogrenme diizeyi, takim diizeyinde G6grenme, oOrgiit diizeyinde
ogrenme ve toplum diizeyinde O68renme) arasinda pozitif yonli iliskinin varlig
ongoriilmiistiir. Ugiincii boliimde literatiir taramasi yapilarak iiretilen hipotezler, burada
toplu halde verilmektedir. Buna goére, arastirmanin iki ana hipotezi ve bu iki ana
hipoteze yonelik gelistirilen sekiz alt hipotezi sunlardir:
Arastirmamin Birinci Hipotezi (H1) : IKY 'ne stratejik yaklagim ile genel olarak
orgiitsel ogrenme arasinda pozitif yonlii iliski vardir.
IKY 'ne stratejik yaklasim ile,
e H1la. Bireysel diizeyde 6grenme arasinda pozitif yonlii iliski vardur.
e H1b. Takim diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonlii iliski vardur.
o Hic. Orgiit diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonlii iliski vardur.

o H1d. Toplum diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonlii iligki vardir.



Arastirmamin Ikinci Hipotezi (H2) : Stratejik IKY uygulamalariyla genel olarak
orgiitsel 6grenme arasinda pozitif yonlii iligki vardur.
Stratejik IKY uygulamalarr ile,
e H2a. Bireysel diizeyde 6grenme arasinda pozitif yonlii iliski vardur.
e H2b. Takim diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonlii iliski vardur.
e H2c. Orgiit diizeyinde égrenme arasinda pozitif yonlii iliski vardir.

e H2d. Toplum diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonlii iliski vardur.

4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin uygulama alani olarak egitim sektorii tercih edilmistir. Buradaki
sektorel tercih, arastirmanin temel alan1 olmasinin yani sira; ayn1 zamanda, bir “kararsal
ornekleme” teknigidir. Bu teknikte 6rneklemi olusturan kisiler, aragtirmacinin arastirma
problemlerine cevap bulacagia inandigi kisilerden olugmaktadir (Altunisik vd., 2012:
140). Arastirmanin konulari olan stratejik IKY ve 6rgiitsel dgrenme konularina yonelik
sorulara egitim kurumlarinda yeterince cevap bulunabilecektir. Ayrica arastirmada
sorulan maddelerin anlagilmasi ve yanitlanmasinda, egitim kurumlarindaki yoneticilerin
ve Ogretmenlerin egitim diizeylerinin etkisi, c¢alisma sonuglarina olumlu katk:
sunacaktir. Tablo 16°da gosterildigi gibi, arastirmanin evreni 2014 - 2015 egitim
ogretim yilindaki Denizli il merkezinde bulunan 35 kamu egitim kurumunda (2 Fen
Lisesi ve 33 Anadolu Lisesi) gorev yapmakta olan 621 yonetici ve 6gretmen ile 12 6zel
egitim kurumunda (3 Fen Lisesi ve 9 Anadolu Lisesi) gorev yapmakta olan 295 yonetici

ve 0gretmenden olusan toplam 916 kisidir.

Tablo 16. Arastirmanin Evreni ve Tabakali Teknige Gére Orneklemi

Evren Kurum Orneklem
Kurum Tiirii Kurum Sayisi Yaénetici - Ogretmen Sayisi flsunun Yonetici ve
Evrene Oram Ogretmen
FenLis | And Lis | Fen Lis | And Lis | Toplam (%0) Sayisi
Pt 2 33 7-85 | 139-390 | 621 68 359
Kurumlar
el 3 9 9-25 | 26-235 | 295 32 169
Kurumlar
Toplam 5 42 126 790 916 100 528

Aragtirmanin Ornekleminin olusturulmasinda, evren biiylikliiglinlin yarisindan
fazlasinda ulasma hedefi belirlenmis ve bu oran % 57,64 olarak gergeklesmistir.
Arastirmanin  evrenini  olusturan 916 kisiden 528 kisilik o6rneklem grubu
olusturulmustur. Orneklemin belirlenmesinde ise “tabakali (ziimrelere gore) drnekleme”

tekniginden yararlanilmistir. Bu teknige gore, belli bir degisken dikkate alinarak, bu



degiskene iliskin evrende var olan 6zelliklerin 6rnekte de ayni oranda temsil edilmesi
hususu temel alinmaktadir (Altunisik vd., 2012: 138).

Olasiliga dayali tabakali 6rnekleme yonteminde, arastirmanin evreni kendi
icerisinde homojen olan alt tabakalara / ziimrelere ayrilmaktadir. Bu alt tabakalarin her
birinin evren igerisindeki temsil oranlar1 hesaplanmaktadir. Tablo 16°da belirtildigi gibi,
arastirma evrenin tabakalar1 kamu ve 06zel egitim kurumlar1 olmaktadir. 916 kisilik
arastirma evrenindeki kamu egitim kurumlarinin orant % 68, 6zel egitim kurumlarinin
orani ise % 32°dir. Arastirma i¢in, oranlarina gore alt tabakalarin evren igerisinde esit
secilme sansina sahip olmalarini saglamak amaciyla 359 yonetici ve 6gretmen kamu
egitim kurumlarindan ve 169 yodnetici ve Ogretmen ise Ozel egitim kurumlarindan
secilerek toplam 528 kisilik aragtirma evreni belirlenmistir.

Arastirmanin 6rnekleminde okul tiirii olarak kamu ve 6zel egitim kurumlari
arasinda saglikli analizler yapabilmek i¢in, 12 6zel egitim kurumu (3 Fen Lisesi ve 9
Anadolu Lisesi) ve buna esit sayida yerlestirme puanlarina gore en basarili 12 kamu
egitim kurumu (2 Fen Lisesi ve 10 Anadolu Lisesi) segilerek 6rnekleme dahil edilmistir.

Arastirmanin 6rneklemi kapsamindaki kamu egitim kurumlarinin tiirleri ve
isimleri Tablo 17°de, 6zel egitim kurumlarmin tiirleri ve isimleri ise Tablo 18’de
verilmektedir. Ozel egitim kurumlarinda karsiliklart olmadigindan ve saghkli
karsilastirma yapilamayacagindan dolayi, meslek, teknik ve diger tiirlerdeki kamu

egitim kurumlar1 aragtirmanin evrenine ve oérneklemine dahil edilememistir.

Tablo 17. Arastirmanin Orneklemini Olusturan Kamu Egitim Kurumlari

iice Ada Okul Tiirii Kurum Adi
1 Merkezefendi Fen Lisesi Erbakir Fen Lisesi
2 Merkezefendi Fen Lisesi Aydem Fen Lisesi
3 Pamukkale Anadolu Lisesi Tiirk Egitim Vakfi Anadolu Lisesi
4 Merkezefendi Anadolu Lisesi Liitfi Ege Anadolu Lisesi
5 Merkezefendi Sosyal Bil. Lis. | Ibrahim Cinkaya Sosyal Bilimler Lis.
6 Merkezefendi Anadolu Lisesi Mustafa Kaynak Anadolu Lisesi
7 Pamukkale Anadolu Lisesi Denizli Anadolu Lisesi
8 Merkezefendi Anadolu Lisesi | Nalan Kaynak Anadolu Lisesi
9 Merkezefendi Anadolu Lisesi Durmus Ali Coban Anadolu Lis.
10 Merkezefendi Anadolu Lisesi Nevzat Karalp Anadolu Lisesi
11 Pamukkale Anadolu Lisesi Hasan Tekin Ada Anadolu Lisesi
12 Pamukkale Anadolu Lisesi Cumbhuriyet Anadolu Lisesi




Tablo 18. Arastirmanin Orneklemini Olusturan Ozel Egitim Kurumlari

ilce Ada Okul Tiirii Kurum Adi
1 Pamukkale Fen Lisesi Ozel P.E.V. Amiroglu Fen Lisesi
2 | Merkezefendi Fen Lisesi Ozel Final Fen Lisesi
3 Merkezefendi Fen Lisesi Ozel Servergazi Fen Lisesi
4 Merkezefendi Fen Lisesi Ozel Servergazi Giinay Fen Lisesi
5 Pamukkale Anadolu Lisesi | Ozel P.E.V. Anadolu Lisesi
6 Merkezefendi Anadolu Lisesi ODTU Gelistirme Vakfi Ozel Denizli And. Lis.
7 | Merkezefendi Anadolu Lisesi | Ozel Denizli Doga Anadolu Lisesi
8 Merkezefendi Anadolu Lisesi Ozel Denizli Bahgesehir Anadolu Lisesi
9 Merkezefendi Anadolu Lisesi | Ozel Final Anadolu Lisesi
10 | Merkezefendi Anadolu Lisesi Ozel Servergazi Anadolu Lisesi
11 | Merkezefendi Anadolu Lisesi Ozel Servergazi Giinay Anadolu Lisesi
12 | Merkezefendi Anadolu Lisesi Ozel Yiiksekeita Anadolu Lisesi

4.4. Arastirmanin Simirhhiklar:

Arastirmanin sadece Denizli il merkezinde yapiliyor olmas1 ama bolgedeki diger
illerle karsilagtirma yapilamamasi, sektor olarak egitim sektoriiniin tercih edilmis olmasi
fakat diger sektorlerle karsilastirma yapilamamasi, aragtirmanin sadece Fen ve Anadolu
Liseleri’ni kapsamasi1 ama diger okul tiirlerini (diiz liseler, meslek liseleri, saglk
liseleri) kapsamiyor olmasi, arastirmaya kurumlarin 6gretmen ve yoneticilerinin dahil
edilmesi ama kurumlarin 6grencilerinin ve velilerinin dahil edilememesi gibi hususlar
bu arastirmanin sinirliliklari olarak ifade edilebilir. Bunun yani sira, arastirmada sadece
anket tekniginin kullanilmasi ama gozlem ve miilakatla desteklenememesi, diger nitel
aragtirma tekniklerinin kullanilamamasi, kamu ve 6zel egitim kurumlarindaki yonetici
ve odgretmenlerin goriislerini farkli bireysel ve kurumsal nedenlerle aragtirmaya tam

olarak yansitamamalari da aragtirmanin 6nemli kisitlamalar1 olarak degerlendirilebilir.

4.5. Veri Toplama Yontemi ve Araclar:

Caligmanin amacina uygun olarak birincil veri toplama yontemlerinden anket
yontemi uygulamasina karar verilmistir. Arastirmada kullanilmak i¢in tasarlanan anket
formu (Ek 2) katilimcilara hitaben arastirmanin amacini ve dnemini anlatan bir giris ile
baslamakta ve ii¢ boliimden olusmaktadir. Bunlar: 1. Genel bilgiler, 2. Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yénetimi Olgegi, 3. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Olgegi boliimleridir.
Arastirmada kullanilan iki ana oOlcekte 5°li Likert tipi ifadeler kullanilmistir.
katilim derecelerini secenek

Arastirmaya katilanlara, belirtmek amaciyla bes



sunulmaktadir. Olceklerde verilen ifadelerin siklik dereceleri; 1:

Hi¢, kesinlikle

katilmiyorum, 2: Nadiren katiliyorum, 3: Orta diizeyde katiliyorum, 4: Cogunlukla

katiliyorum, 5: Tamamen, kesinlikle katiliyorum seklinde siralanmaktadir.

Tablo 19°daki stratejik iKY dlcegindeki, IKY ne stratejik yaklasim ve stratejik

IKY uygulamalarma (insan kaynaklarmi planlama, bulma, segme ve ise yerlestirme,

egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, kariyer planlama, iicretlendirilme ve

odillendirme, motivasyon, elde tutma ve is giivencesi, saglik ve is giivenligi) ait

maddelerin dagilim1 gosterilmektedir.

Tablo 19. Stratejik iKY Olgegindeki Maddelerin Dagilimi

Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Olcegi Madde Sayisi Madde Numaralari
IKY’ne Stratejik Yaklasim 5 1.2.345
Stratejik IKY Uygulamalar1
[K’nin Planlamasi 3 6.7.8
IK’nim Secilmesi ve Ise Yerlestirilmesi 2 9.10
IK’nin Egitimi ve Gelistirilmesi 2 11.12
IK’nin Performans Degerlendirmesi 2 13.14
IK’nin Kariyer Planlamasi 2 15.16
IK’nin Ucretlendirilmesi ve Odiillendirmesi 2 17.18
IK’nin Motivasyonu 2 19.20
IK’nin Elde Tutulmas ve Is Giivencesi 2 21.22
IK’nin Saghg ve Is Giivenligi 2 23.24

Egitim kurumlarindaki stratejik IKY uygulamalarini analiz etmeyi amaglayan

Olgegin hazirlanmasinda yararlanilan bilimsel ¢aligmalar Tablo 20°de gosterilmektedir.

Tablo 20. Stratejik iKY Olgeginin Hazirlanmasinda Yararlanilan Kaynaklar

Giivenligi

Boyut Alt boyutlar: I\élliigf Yararlanilan Bilimsel Calismalar

s .. ) Ligun, 2004: 221; Bayat, 2008: 89; Geng,
IKY ne Stratejik Yaklasim 1-5 2009: 191:.
- Ozakman, 1994: 9; Geng, 2009: 124; Pektas,
[K’nin Planlamast 6-8 | 5009: 11-12; Tepehan, 2010: 148.
IK’nin Bulunmas, Snell ve Dean, 1992: 502; Erimis, 2009: 151;
Secilmesi ve Tse 9-10 | Geng, 2009: 196;Yetimaslan, 2010: 115-116;
Yerlestirilmesi Kiziloglu, 2012: 138-142.
IK’nin Egitimi ve 11-12 Karagdz, 2003: 402 — 405; Hester, 2005;

Stratejik Gelistirilmesi Geng, 2009: 198; Nasirli, 2012:177.

insan [K’nin Performans 13-14 Turan, 2008: 112; Geng, 2009: 204; Ustiinkal,

Kaynaklar1 | Degerlendirmesi 2013: 158-159.

Y onetimi N . i Hester, 2005; Turan, 2008: 112; Geng, 2009:
IK’nin Kariyer Planlamasi 15-16 200; Ergiin, 2007: 131.
IK’nin Ucretlendirilmesi 17-18 Takeuchi, 2003: 57; Balta, 2007: 127- 128;
ve Odiillendirmesi Geng, 2009: 205-206.
IK’nin Motivasyonu 19-20 | Ay, 2007: 123 - 124;Bilecen, 2008: 129 -134.
s Hester, 2005; Geng, 2009: 199;Delery ve
iKél;‘V‘;ICd;IT utulmastve |51 55 | Doty, 1996: 834; Ozkan ve Dogan, 2008: 155;
3 Geng, 2009: 204.
IK’nin Saghig ve s 9394 |ZOrlU, 2008: 178; Karadeniz, 2012: 27;

Akarsu, H. vd., 2013:17.




Tablo 21°deki Orgiitsel Ogrenme Olgeginde, dort diizeye (bireysel dgrenme,
takim diizeyinde 6grenme, orgiit diizeyinde 6grenme, toplum diizeyinde 6grenme) ait
maddelerin dagilim1 gosterilmektedir.

Tablo 21. Orgiitsel Ogrenme Olgegindeki Maddelerin Dagilimi

Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Madde Sayisi Madde Numaralar
. . 7 1.2.345.6.7.8
Bireysel Ogrenme 5 910111213
Takim Diizeyinde Ogrenme 6 14.15.16.17.18.19
6 20.21.22.23.24.25
« . " 6 26.27.28.29.30.31
it Di o
Orgiit Diizeyinde Ogrenme 5 32.33.34.35.36.37
6 38.39.40.41.42.43
; 6 44.45.46.47.48.49
Toplum Diizeyinde Ogrenme
6 50.51.52.53.54.55

Egitim kurumlarindaki orgiitsel 6grenme diizeylerini analiz etmeyi amaglayan

0l¢cegin hazirlanmasinda yararlanilan bilimsel ¢aligmalar Tablo 22°de gosterilmektedir.

Tablo 22. Orgiitsel Ogrenme Olgeginin Hazirlanmasinda Yararlanilan Kaynaklar

Boyut Alt boyutlari Madde Siras1 | Yararlamlan Bilimsel Calismalar

Marsick ve Watkins 2003: 132-151;
Kuru, 2007: 113; Uysal, 2008: 95;
Avci ve Kiigiikusta, 2009: 40; Aydin,
2012: 127; Mentese, 2013: 463.
Marsick ve Watkins 2003: 132-151;
Kuru, 2007: 114; Uysal, 2008: 95;
Avci ve Kiigiikusta, 2009: 40; Aydin,
2012: 127; Mentese, 2013: 465.
Marsick ve Watkins 2003: 132-151;
Kuru, 2007: 116; Uysal, 2008: 9; Avci
ve Kiigiikusta, 2009: 40; Aydin, 2012:
128; Mentese, 2013: 467- 468.
Marsick ve Watkins 2003: 132-151;
Toplum Diizeyinde Ogrenme 44 - 55 Kuru, 2007: 118; Uysal, 2008: 97,

Aydin, 2012: 129.

Bireysel Ogrenme 1-13

Takim Diizeyinde Ogrenme 14-19
Orgiitsel
Ogrenme

Orgiit Diizeyinde Ogrenme 20 - 43

4.6. Anketin Pilot Uygulamasi (On Testi)

Stratejik IKY uygulamalar1 ve drgiitsel 6grenme diizeyleri anketini uygulamak
i¢in, dncelikle Denizli i1 Milli Egitim Miidiirliigii’nden yazili izin alinmistir (Ek 1).
Anketin pilot testi ise, Denizli’deki 6zel bir egitim kurumunda uygulanmistir. Onceden
alinan randevuyla egitim kurumu ziyaret edilerek, yonetici ve Ogretmenlere anketin
amac1 ve nasil doldurulacagi anlatilmistir. Anketin doldurulmasi ic¢in bir hafta siire
verilmis ve sonrasinda anketler toplanmistir. Egitim kurumuna 50 adet anket birakilmas,
46 anket degerlendirilmeye uygun bigimde geri alinmistir. Anket formunu dolduranlar
genel olarak maddeleri anlasilir bulmuslar, ti¢ maddenin ifadelerindeki bazi kelimelerin

egitim kurumlarina gore uyarlanmasin1 Onermislerdir. Bununla birlikte, anketi



cevaplayan Ogretmenlerden bazilar1 anket sorularmin fazla oldugunu ve anketi
doldurmanin uzun zaman aldigin1 ifade etmislerdir. Anketin pilot uygulamasi
sonucunda, anket formundaki ifadeler ve madde sayilari tekrar gézden gegirilerek
yinelenen sorular elenmistir. Arastirmanin amaglarina yonelik oldugu diisiiniilen
maddeler, ankete katilanlarin daha rahat anlayip cevaplayabilecegi sekilde degistirilerek

55 maddeden olusan sade ve 6l¢iicii bir anket olusturulmustur.

4.7. Arastirmada Kullanilan Ol¢eklerin Giivenilirlik Analizleri

Bir 6lcegin giivenirligi, o 6lcegin O6lgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru
oletiiglinti ve verilerin ne derece hatalardan arindigini gostermektedir. Giivenilir bir
Olcek, benzeri sartlarda tekrar uygulandiginda benzer sonuglar gosterir (Altunisik vd,
2012: 126). Arastirmada Olgeklerin giivenirligini 6l¢mek igin, igsel tutarlilik analizi
yaklagimi benimsenmektedir. I¢sel tutarliigin dlgiimiinde en yaygin kullanilan ydntem,
‘Cronbach Alfa’ olarak da bilinen ‘Alfa Katsayis1’ yontemidir. Alfa degeri O ile 1 aras1
degerler almakta ve kabul edilebilir bir degerin ise en az 0,7 olmasi istenmektedir.
Giivenirlik analizi, yapilan her dl¢giim i¢in gereklidir, ¢linkii giivenirlik bir ankette yer
alan maddelerin birbirleri ile olan tutarligmmi ve kullanilan 6lgegin istenilen amaci ne

derece yansittigini ifade eder (Aksel, 2010: 126).

4.7.1. Faktor Analizi (Principal Component Analizi) Sonuclar

Egitim kurumlarindaki yonetici ve 6gretmenlerin goriislerinden anket teknigiyle
elde edilen veriler, bilgisayar ortamina aktarilmis ve anketin verileri SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) 20.0 istatistiki paket programi yardimiyla analize tabi
tutulmustur. Calismanin pilot uygulama testi sonrasinda, yeniden tasarlanarak
olusturulan anketin egitim kurumlarinda uygulanmasi sonucunda elde edilen veriler,
anket sorularinin dnceden tasarlanan degiskenler altinda yer alip almadigini belirlemek
amaciyla Faktor Analizine (Principal Component Analizi) tabi tutulmustur. Faktor
Analizi sonucunda aciga ¢ikan faktorler Tablo 23’te goriilmektedir. Buradaki analiz,
Varimax Rotation yontemiyle yapilmistir. Faktorlerin belirlenmesi, bu analizin 30 defa
tekrarindan (iterasyonundan) sonra olmustur ve 11 adet madde zayif yiiklemelerden
veya birden fazla faktorii isaret etmesinden dolayr analizden ¢ikarilmiglardir. Bir
maddenin zayif ylikli olmasinda faktor yiikiintin 0.50’den kii¢iik olup olmamasi etkili
olmustur. Eger madde yiikii 0.50’den kiigiikse analizden ¢ikarilmistir. Yapilan Faktor

Analizi sonucunda agiga ¢ikan maddeler ve ilgili degerler Tablo 23’te gosterilmektedir.



Tablo 23. Faktor Analizi Sonucunda A¢iga Cikan Faktorler ve Faktor Yiikleri

FAKTOR

MADDELER

Component

3

4

iKY STRATEJIK
BAKIS

Okulumuzun insan kaynaklar1  yOneticisi, okul
stratejilerinin  belirlenmesinde  iist  yOnetim/genel
miidirliik ile birlikte caligir.

0,656

Okulumuzun insan kaynaklar1 yoneticisi, okulun genel
strateji ve planlarmin olusturuldugu toplantilara aktif
olarak katilir.

0,644

Ogretmen planlamasi okulun stratejik planna gére ve
okulun misyon ve vizyonundan taviz verilmeden yapilir.

0,571

STRATEJIK iKY UYGULAMLARI

Ogretmenlerin diizenli saglik kontroliinden ge¢mesine
ve meslek hastaliklar (ses kisikligi, omuz - ayak agrisi)
konusunda bilgilendirilmesine énem verilir.

0,702

Ogretmenlerin bilgi, beceri ve performansini artiracak
alternatif tesvik sistemleri vardir.

0,608

Ogretmenlerin  motivasyonunu artirict  diizenlemeler
(sosyal hizmetlerin (servis, 6gle yemegi) sunulmasi,
kariyer imkani, indirimli tatil imkani, 6diillendirilme)
yapilir.

0,794

Ogretmenlerin  kariyer gelistirmelerine destek icin
kariyer danismanligi, kocluk ve mentorliik uygulamalar1
verilir.

0,772

Egitim ihtiyaci, terfi ve d&diillendirme Kkararlart
performans degerlendirme sonuglarina bakilarak yapilir.

0,751

Egitim, yetenek ve performansa dayali cazip 6deme
sisteminin olmasi, okulumuzda nitelikli 6gretmelerin
istthdamina siireklilik kazandirir.

0,737

Ogretmenlerin ise uygunluklarini &lgmek icin belli
asamalari olan bir se¢im siireci mevcuttur.

0,634

Ogretmenlerin ~ performanslar objektif  olarak
degerlendirilerek sonuglari geri bildirilir

0,632

Ogretmenlerin egitiminin planlanmasinda, okulun ve
ogretmelerin ihtiyaglarina fayda saglayip saglamadigi
dikkate alinir

0,571

Ogretmenlerin nitelikli ¢alisma ve serbest zamanlarini
degerlendirebilecegi  mekéanlarinin  olusturulmasina,
temizlige, c¢evresel faktorlere (giriiltd, aydinlatma,
sicaklik, kaygan yiizey, elektrik kablosu) dikkat edilir.

0,544

BIREYSEL OGRENME

Okulumuzdaki ¢alisanlar, ders almak i¢in hatalarini
birbirleriyle agikga tartigir.

0,693

Okulumuzdaki ¢aligsanlar, karsilastiklart sorunlari birer
Ogrenme firsat1 olarak goriir.

0,675

Okulumuzdaki c¢alisanlar, kendi goriislerini belirtirken,
diger meslektaslarinin ne diisiindiiklerini sorar.

0,672

Okulumuzdaki caliganlar, gelecek galisma yasamlarinda
sahip olmalar1 gereken nitelikleri belirler.

0,648

Okulumuzdaki ¢aligsanlar, yeni seyler Ogrenmek,
kendilerini geligtirmek i¢in birbirlerine yardimci olur.

0,63

Okulumuzdaki caliganlar, meslektaglarinin yeni seyler
ogrenmelerini desteklemek ig¢in, kendilerinin veya
okulun materyal/kaynaklarin1 birbirlerinin kullanimina
sunar.

0,572

TAKIM

OGRENMESI

Okulumuzda takimlar /¢calisma gruplari, iyelerine (statii,
kiiltiir ve diger farkliliklara bakmaksizin) esit davranir.

0,553

Okulumuzda takimlar /¢aligma gruplari, onerilerinin,
okulun diger {yelerince (yoneticiler, Ogretmenler)
dikkate alinacagina giivenir.

0,567




FAKTORLER

MADDELER

Component

3

4

ORGUT DUZEYINDE OGRENME

Okulumuzdaki yoneticiler, diger okullarin ¢alismalarini,
egitimdeki gelisme ve yeni yoOnelimleri ¢alisanlarla

paylasir.

0,73

Okulumuzdaki  yoneticiler,  okulun  vizyonuna
ulasabilmesine  gereken katkiyr yapmalar1 igin,
caliganlara gii¢ verir.

0,73

Okulumuzdaki ydneticiler, 6grenme ve egitim talebinde
(hizmet igi egitim, yiiksek lisans) bulunan ¢alisanlarim
destekler.

0,722

Okulumuz, ¢alisanlarin/gruplarin vizyonlarimi (ulagsmay1
tasarladiklari durum) gelistirmelerini destekler.

0,579

Okulumuz, miisteri (6grenci - veli) goriislerinin karar
verme siireglerinde degerlendirilmesini destekler.

0,604

Okulumuzdaki yoneticiler, yeni Ogrenme firsatlar
yakalamak, kendilerini gelistirmek icin siirekli bir arayis
icindedir.

0,67

Okulumuz, c¢aliganlart okul vizyonuna (gelecekte
ulagilmasi tasarlanan durum) katki yapmaya davet eder.

0,648

Okulumuz, tim c¢alisanlarin  mesleki yenilik ve
gelismeleri 6grenebilmesi icin ¢aba gosterir.

0,648

Okulumuzdaki yoneticiler, okulun uygulamalariyla,
okulun degerlerinin tutarli olmasini saglamaya ¢aligir.

0,648

Okulumuz, c¢aliganlarin tistesinden gelebilecekleri
riskleri iistlenmelerini destekler.

0,634

Okulumuz, sorun ¢o6zerken, c¢alisanlarmin  diger
meslektaslarinin goriislerine bagvurmalarini destekler.

0,628

Okulumuz, (gevrenin okuldan, okulun da c¢evreden
bekledigi ihtiyaglar1 karsilayabilmesi igin) g¢evresiyle
isbirligi i¢inde ¢aligir.

0,624

Okulumuz, c¢alisanlarmi  genis bakis agis1 ile
diisiinmeleri i¢in cesaretlendirir.

0,622

Okulumuz, egitime harcanan zaman ve kaynaklarin bosa
gitmemesi i¢in, ¢alisanlarin kazandiklar1 yeni becerilerin
uygulamaya doniistiiriilebilmesi i¢in 6nlemler alir.

0,585

Okulumuz, yapilan deneme sinavlariyla, gosterilmesi
gereken performansla mevcut performans arasindaki
farki diizenli olarak belirler.

0,57

Okulumuz, diger okul calisanlariyla gerceklestirilen
goriis alis verisleri ve veli toplantilart araciligryla
gevresiyle ¢ift yonlii iletisim kurar.

0,546

TOPLUM DUZEYINDE OGRENME

Okulumuzdaki yoneticiler, bilgi ve tecriibeleriyle, goriis
ve Onerileriyle ¢alisanlara rehberlik eder.

0,66

Okulumuzdaki egitim - Ogretimde daha az kaynakla
daha kaliteli hizmet sunumu gecen yila gore daha iyidir.

0,706

Okulumuzdaki teknolojiye ve bilgi isleme yapilan
toplam harcamalarin orani gegen yila gore daha fazladir.

0,674

Okulumuzdaki nitelikli 6gretmen sayisinin toplam
O0gretmen sayisina orani gegen yila gére daha fazladir.

0,666

Okulumuzdaki  egitim  teknolojisine, ders arac
gereglerine  ve  ¢alisanlarin  gelisimine  yapilan
yatirimlarim sagladigi katki gecen yila gore daha
fazladur.

0,648

Okulumuzdaki  sosyal faaliyetlerde, smav  ve
yarigmalarda gosterilen basarilar degerlendirildiginde,
o0gretmen basina diisen tiretkenlik orani gegen yila gore
daha fazladir.

0,631

Okulumuzdaki ¢alisanlar tarafindan Onerilip yonetimin
uyguladif1 dnerilerinin sayis1 gecen yila gore fazladir.

0,584

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.




Oransal degisme (communality) degerleri, maddelerin konu ile ilgisini gérme

amaciyla kontrol edilmektedir. Arastirmadaki maddelerin bu oransal degisme
(communality) degerlerine bakildiginda, her bir madde i¢in degerlerin 0.532 ve 0.754
arasinda oldugu goriilmektedir (Ek 3). Bu degerler, 0.50 esiginden yiiksek oldugu igin

problem teskil etmemektedir (Hair vd., 1998).

4.7.2. IKY’ne Stratejik Bakis Olceginin Giivenilirlik Analizi

Aragtirmanin 3 maddeden olusan IKY’ne stratejik bakis dlgeginin giivenirligini
Olemek icin alfa katsayis1 yontemi kullanilmistir. Tiim 6l¢egin o degeri 0,85 olarak
hesaplanmistir. Tiim alfa degerlerine bakildiginda 6l¢egin giivenilir oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Olgegin giivenirligini dlgmek icin alfa degerine ilave olarak ‘madde-
toplam puan korelasyon’ degerine de bakilir (Biiyiikoztiirk, 2004: 165). Bu degerin en
az 0,30 ve iizerinde olmasi istenir. Arastirmada kullanilan IKY’ne stratejik bakis
Olceginin madde toplam korelasyon degerlerine bakildiginda bu degerin iizerinde
oldugu goriilmektedir. Olgegin yapis1 ve madde toplam korelasyon degerleri asagidaki
Tablo 24’te verilmektedir.

Bunlara ek olarak, 6l¢egi olusturan maddelerin dlgekten ¢ikarilmasi durumunda
Olgegin giivenilirliginde bir problem olusturup olusturmadigr kontrol edilmis ve o
maddenin O6l¢ek igin Onem derecesi gozlemlenmistir. Bu analize gore, “dgretmen
planlamast okulun stratejik planina gore ve okulun misyon ve vizyonundan taviz
verilmeden yapilir” maddesinin dlgekten ¢ikarilmasinda belirgin olarak yiikselmesi
nedeniyle, bu maddenin 6lgek igin zayif 6neme sahip oldugu sdylenebilir.

Tablo 24. IKY ne Stratejik Bakis Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglari

Giivenirlik Analizleri
IKY’ne Stratejik Bakis ol Mg&';:_‘?g;:;m A'fﬁ(‘nlggzzylsl
0,85 Korelasyon 2 cikarildiginda) 3
Okulumuzun  insan  kaynaklari  yoneticisi,  okul
stratejilerinin  belirlenmesinde  tist ~ yonetim/genel 0,656 0,733
miidiirliik ile birlikte calisir.
Okulumuzun insan kaynaklar: yéneticisi, okulun genel
strateji ve planlarmmin olusturuldugu toplantilara aktif 0,644 0,755
olarak katilir.
Osretmen planlamast okulun stratejik planina gore ve 0571 0877
okulun misyon ve vizyonundan taviz verilmeden yaptlir. ' '
1: Olgegin Cronbach Alfa katsayist
2: Maddenin ilgili ol¢ekle korelasyon.
3: Soz konusu madde giivenilirlik testinden ¢ikarildiginda elde edilen dl¢ek Cronbach Alfa katsayist

4.7.3. Stratejik IKY Uygulamalari Olceginin Giivenilirlik Analizi

Arastirmanin 10 maddeden olusan stratejik IKY uygulamalar1 6lgeginin

giivenirligini 6lgmek icin alfa katsayist yontemi kullanilmistir. Tiim Slgegin o degeri




0,933 olarak hesaplanmistir. Tiim alfa degerlerine bakildiginda o6lgegin oldukca
giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Olgegin giivenirligini l¢gmek icin alfa degerine ilave olarak ‘madde-toplam puan
korelasyon’ degerinin en az 0,30 ve iizerinde olmasi istenmektedir. Arastirmada
kullanilan stratejik IKY uygulamalar1 8lgeginin madde toplam korelasyon degerlerine
bakildiginda, bu degerin iizerinde oldugu goriilmektedir. Olgegin yapis1 ve madde
toplam korelasyon degerleri asagidaki Tablo 25’te verilmektedir.

Bunlara ek olarak, 6l¢egi olusturan maddelerin, 6l¢ekten ¢ikarilmast durumunda
Olcegin giivenilirliginde bir problem olusturup olusturmadigi kontrol edilmis ve o
maddenin 6l¢ek icin 6nem derecesi gozlemlenmistir. Bu analize gore, o degerinin
bozulmamasi nedeniyle, her bir maddenin Ol¢ek icin esit Ooneme sahip oldugu
sOylenebilir.

Tablo 25. Stratejik IKY Uygulamalar1 Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglar

Giivenirlik Analizleri

1 Diizeltilmis
aan, & o
Stratejik IKY Uygulamalari Madde- Alf?{gﬁzzym
0.933 Toplam 3
! ¢ikarilldiginda)

2
Korelasyon

Ogretmenlerin diizenli saghk kontroliinden ge¢mesine ve
meslek hastaliklart (ses kisikligi, omuz - ayak agrisy) 0,702 0,923
konusunda bilgilendirilmesine onem verilir.

Ogretmenlerin  bilgi, beceri ve performansint artiracak

. o . 0,608 0,925
alternatif tegvik sistemleri vardur.

Ogretmenlerin motivasyonunu artirici diizenlemeler (sosyal
hizmetlerin (servis, ogle yemegi) sunulmasi, kariyer imkdni, 0,794 0,925
indirimli tatil imkdni, édiillendirilme) yapilir.

Osretmenlerin kariyer gelistirmelerine destek igin kariyer

o .. . 0,772 0,924
danmigmanlig, ko¢cluk ve mentorliik uygulamalari verilir.

Egitim ihtiyaci, terfi ve ddiillendirme kararlart performans

0,751 0,923
degerlendirme sonuglarina bakilarak yapilir.

Egitim, yetenek ve performansa dayali cazip 6deme sisteminin
olmasi, okulumuzda nitelikli ~ 6gretmelerin  istihdamina 0,737 0,927
stireklilik kazandirr.

Ogretmenlerin ise uygunluklarint 6lemek icin belli asamalart

. . Lo 0,634 0,927

olan bir se¢im siireci mevcuttur.
Ogretmenlerin performanslari objektif olarak

. .. . 0,632 0,926
degerlendirilerek sonuglar: geri bildirilir
Ogretmenlerin  egitiminin  planlanmasinda,  okulun  ve
ogretmelerin ihtiyaglarina fayda saglayp saglamadigi dikkate 0,571 0,928
alimr
Ogretmenlerin  nitelikli ¢alisma ve serbest zamanlarini
degerlendirebilecegi mekdnlarinin olusturulmasina, temizlige, 0544 0.93

cevresel faktorlere (guiriiltii, aydinlatma, sicaklik, kaygan
yiizey, elektrik kablosu) dikkat edilir.

1: Olgegin Cronbach Alfa katsayist
2: Maddenin ilgili ol¢ekle korelasyon.
3: 8oz konusu madde giivenilirlik testinden cikarildiginda elde edilen lcek Cronbach Alfa katsayist




4.7.4. Bireysel Ogrenme Olceginin Giivenilirlik Analizi

Arastirmanin 6 maddeden olusan Bireysel Diizeyde Ogrenme odlgeginin
giivenirligini 6lgmek i¢in alfa katsayist yontemi kullanilmistir. Tiim 6lgegin o degeri
0,863 olarak hesaplanmistir. Tiim alfa degerlerine bakildiginda 6l¢egin yiiksek derecede
giivenilir oldugu sdylenebilir. Olgegin giivenirligi i¢in ek olarak madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda hepsinin 0,30°dan biiyiik olduklar1 goriilmektedir.
Olgegin yapist ve madde toplam korelasyon degerleri ise Tablo 26°da verilmektedir.

Bunlara ek olarak 6lgegi olusturan maddelerin 6lgekten ¢ikarilmasi durumunda
Olcegin giivenilirliginde bir problem olusturup olusturmadigi kontrol edilmis ve o
maddenin 6l¢ek icin 6nem derecesi gozlemlenmistir. Bu analize gore, o degerinin
bozulmamasi nedeniyle, her bir maddenin Ol¢ek icin esit Ooneme sahip oldugu
sOylenebilir.

Tablo 26. Bireysel Ogrenme Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglari

Giivenirlik Analizleri
Bireysel (")grenme ol Diizeltilmis Alfa Katsayisi
Madde-Toplam (madde
0,863 Korelasyon2 glkarlldlglnda)3
Okulumuzdaki ¢alisanlar, ders almak icin hatalarim 0,693 0,839

birbirleriyle agik¢a tartisir.

Okulumuzdaki ¢alisanlar, karsilastiklar: sorunlari birer
e . 0,675 0,84
o6grenme firsaty olarak goriir.

Okulumuzdaki ¢alisanlar, kendi goriislerini belirtirken,
e T 0,672 0,838
diger meslektaglarinin ne diisiindiiklerini sorar.

Okulumuzdaki ¢alisanlar, gelecek calisma yasamlarinda

sahip olmalar: gereken nitelikleri belirler. 0,648 0,837

Okulumuzdaki  ¢alisanlar, yeni seyler ogrenmek, 063 0835
kendilerini gelistirmek i¢cin birbirlerine yardimct olur. ' '

Okulumuzdaki ¢aliganlar, meslektaslarinin yeni seyler
ogrenmelerini desteklemek icin, kendilerinin veya okulun 0,572 0,85
materyal/kaynaklarint birbirlerinin kullanimina sunar.

I: Olgegin Cronbach Alfa katsayist
2: Maddenin ilgili él¢ekle korelasyon.
3: 8oz konusu madde giivenilirlik testinden ¢ikarddiginda elde edilen élgek Cronbach Alfa katsayisi

4.7.5. Takim Diizeyinde Ogrenme Olceginin Giivenilirlik Analizi

Arastirmanm 2 maddeden olusan Takim Diizeyinde Ogrenme &lgeginin
giivenirligini 6lgmek i¢in alfa katsayis1 yontemi kullanilmistir. Tiim Slgegin o degeri
0,768 olarak hesaplanmigtir. Tiim alfa degerlerine bakildiginda Olcegin yeterince
giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir. Olgegin giivenirligi i¢in ek olarak madde-
toplam puan korelasyon degerleri goz Oniine alindiginda hepsinin 0, 30 degerinden
yiiksek oldugu goriilmektedir. Olgegin yapisi ve madde toplam korelasyon degerleri ise
Tablo 27°de verilmektedir.



Bunlara ek olarak, 6l¢egi olusturan maddelerin Slgekten ¢ikarilmasi durumunda
Olcegin gilivenilirliginde bir problem olusturup olusturmadigi o6l¢ek iki maddeden
olustugu icin kontrol edilememektedir.

Tablo 27. Takim Diizeyinde Ogrenme Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglari

Giivenirlik Analizleri
. 1 Diizeltilmis
Takim Diizeyinde Ogrenme u Madde- Alfa Katsayist
Toplam (et 3
0,768 KorelasyonZ cikarildiginda)
Okulumuzda takimlar /calisma gruplari, iiyelerine (statii, 0.553

kiiltiir ve diger farkliliklara bakmaksizin) esit davranir.

Okulumuzda takimlar /calisma gruplari, dnerilerinin,
okulun diger iiyelerince (yoneticiler, d&gretmenler) 0,567
dikkate alinacagina giivenir.
1: Ol¢egin Cronbach Alfa katsayist
2: Maddenin ilgili él¢ekle korelasyonu
3: 8oz konusu madde giivenilirlik testinden ¢ikarildiginda elde edilen ol¢ek Cronbach Alfa katsayist
__: Faktor iki maddeden olustugu icin birini ¢tkardigimizda giivenilirlik sonucu elde edilememektedir.

4.7.6. Orgiit Diizeyinde Ogrenme Olceginin Giivenilirlik Analizi

Aragtirtmanmn 17 maddeden olusan Orgiit Diizeyinde Ogrenme 6lgeginin
giivenirligini 6lgmek i¢in alfa katsayist yontemi kullanilmistir. Tiim dlgegin o degeri
0,961 olarak hesaplanmistir. Tiim alfa degerlerine bakildiginda OGlgegin giivenilir
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Olgegin giivenirligi i¢in madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda, bu degerlerin 0, 546 ve iizeri oldugu
goriilmektedir. Olgegin yapist ve madde toplam korelasyon degerleri ise Tablo 28°de
verilmektedir.

Bunlara ek olarak, 6l¢egi olusturan maddelerin 6l¢ekten ¢ikarilmasi durumunda
Olcegin giivenilirliginde bir problem olusturup olusturmadigi kontrol edilmis ve o
maddenin 6lgek i¢in dnem derecesi gozlemlenmistir. Bu analize gore, a degerinin
bozulmamasi nedeniyle, her bir maddenin Ol¢ek icin esit Ooneme sahip oldugu

sOylenebilir.

Tablo 28. Orgiit Diizeyinde Ogrenme Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglar

Giivenirlik Analizleri
Oreii o . i < [} ! PRI Alfa Katsayisi
rgiit Diizeyinde Ogrenme Madde- y
Toplam (madde .
0,961 Korelasyonz ¢ikarildiginda)
Okulumuzdaki yoneticiler, diger okullarin calismalarin,
egitimdeki gelisme ve yeni yonelimleri c¢alisanlarla 0,73 0,958
paylasir.
Okulumuzdaki yoneticiler, okulun vizyonuna
ulasabilmesine gereken katkyy1 yapmalari i¢in, ¢alisanlara 0,73 0,958
gii¢ verir.
Okulumuzdaki ydneticiler, 6grenme ve egitim talebinde
(hizmet ici egitim, yiiksek lisans) bulunan g¢alisanlarim 0,722 0,959
destekler.




Giivenirlik Analizleri

1 Diizeltilmis

Orgiit Diizeyinde Ogrenme o Madde- Alfa Katsayist
Toplam izl 3
0,961 cikarildiginda)

2
Korelasyon

Okulumuz, ¢alisanlarmm/gruplarin vizyonlarmmi (ulasmayt

tasarladiklar: durum) gelistirmelerini destekler. 0,579 0,958
Okulumuz, miisteri (Ogrenci - veli) gériislerinin karar 0604 0.959
verme siireglerinde degerlendirilmesini destekler. ' '
Okulumuzdaki  yoneticiler, yeni oOgrenme firsatlari
yakalamak, kendilerini gelistirmek igin siirekli bir arayig 0,67 0,957
icindedir.
Okulumuz,  ¢alisanlart  okul  vizyonuna  (gelecekte 0648 0958
ulasilmasi tasarlanan durum) katki yapmaya davet eder. ' '
Q{culumzfz, tui.n. g:.alzﬁvanlaran m?sleki yenilik ve gelismeleri 0,648 0,958
ogrenebilmesi icin ¢caba gosterir.
Okulumuzdaki  yoneticiler, okulun  uygulamalariyla,

. e . 0,648 0,958
okulun degerlerinin tutarli olmasini saglamaya ¢aligir.
Qkulumuz, g.;a.lzsanlarm tistesinden gelebilecekleri riskleri 0,634 0,959
tistlenmelerini destekler.
Okulumuz,  sorun  ¢ozerken, ¢alisanlarinin  diger 0,628 0,958

meslektaglarinin gériislerine basvurmalarint destekler.

Okulumuz, (¢evrenin okuldan, okulun da c¢evreden
bekledigi ihtiyaglart karsilayabilmesi igin) c¢evresiyle 0,624 0,958
isbirligi icinde ¢alisir.

Okulumuz, ¢alisanlarini genis bakis agist ile diigiinmeleri
icin cesaretlendirir.

0,622 0,958

Okulumuz, egitime harcanan zaman ve kaynaklarin bosa
gitmemesi icin, ¢alisanlarin kazandiklar: yeni becerilerin 0,585 0,959
uygulamaya doniistiiriilebilmesi igin oénlemler alir.

Okulumuz, yapilan deneme sinaviariyla, gosterilmesi
gereken performansla mevcut performans arasindaki farki 0,57 0,959
diizenli olarak belirler.

Okulumuz, diger okul ¢alisanlariyla gercgeklestirilen goriis
alws verigleri ve veli toplantilart araciligryla gevresiyle ¢ift 0,546 0,96
yonlii iletigim kurar.

1: Olgegin Cronbach Alfa katsayist
2: Maddenin ilgili élcekle korelasyon.
3: S0z konusu madde giivenilirlik testinden ¢ikaridiginda elde edilen ol¢ek Cronbach Alfa katsayist

4.7.7. Toplum Diizeyinde Ogrenme Olceginin Giivenilirlik Analizi

Arastirmanm 7 ifadeden olusan Toplum Diizeyinde Ogrenme &lgeginin
giivenirligini 6lgmek ic¢in alfa katsayis1 yontemi kullanilmigtir. Tiim Slgegin o degeri
0,906 olarak hesaplanmistir. Tim alfa degerlerine bakildiginda olgegin giivenilir
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Olgegin giivenirligi i¢in ek olarak madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda degerlerin 0, 584 ve iizeri oldugu goriinmektedir.

Olgegin yapis1 ve madde toplam korelasyon degerleri ise Tablo 29°da verilmektedir.



Bunlara ek olarak 6l¢egi olusturan maddelerin 6l¢ekten ¢ikarilmasi durumunda
Olcegin giivenilirliginde bir problem olusturup olusturmadigr kontrol edilmis ve o
maddenin olgek icin 6nem derecesi gozlemlenmistir. Bu analize gore, a degerinin
bozulmamas: nedeniyle, her bir maddenin &lgek igin esit 6neme sahip oldugu
soylenebilir.

Tablo 29. Toplum Diizeyinde Ogrenme Olgeginin Giivenirlik Analizi Sonuglart

Giivenirlik Analizleri

1 Diizeltilmis

Toplum Diizeyinde Ogrenme « Madde- Alfa Katsayist
Toplam (madde .
0,906 Korelasyon? | Skaridigimda)
Okulumuzdaki yoneticiler, bilgi ve tecriibeleriyle, goriig
. ; 0,66 0,901
ve onerileriyle calisanlara rehberlik eder.
Okulumuzdaki egitim - ogretimde daha az kaynakla daha
e .. T 0,706 0,889
kaliteli hizmet sunumu gecen yila gore daha iyidir.
Okulumuzdaki teknolojiye ve bilgi isleme yapilan toplam 0674 0891

harcamalarin orani gegen yila gore daha fazladr.
Okulumuzdaki  nitelikli  0gretmen  sayisimin  toplam

o . 0,666 0,889
ogretmen sayisina orvani gegen yila gore daha fazladir.
Okulumuzdaki egitim teknolojisine, ders arag¢ gereglerine
ve ¢alisanlarin gelisimine yapilan yatirnimlarin sagladig 0,648 0,893
katki gecen yila gore daha fazladir.

Okulumuzdaki  sosyal  faaliyetlerde,  sinav  ve
yarismalarda gésterilen basarilar degerlendirildiginde,

ogretmen basina diigen tiretkenlik oram gegen yila gére 0,631 0,892
daha fazladr.
Okulumuzdaki ¢alisanlar tarafindan onerilip yonetimin 0,584 0,887

uyguladigi onerilerinin sayist gegen yila gore fazladr.
1: Ol¢egin Cronbach Alfa katsayist

2: Maddenin ilgili ol¢ekle korelasyon.

3: Soz konusu madde giivenilirlik testinden ¢ikarildiginda elde edilen dl¢ek Cronbach Alfa katsayist

4.8. Arastirmada Kullanilan Olceklerin Gecgerlilik Analizi - Ayiricl Gegerlik
(Discriminant Validity) Testi

Gegerlilik, bir test veya Olgegin Olgiilmek istenen seyi Olgme derecesidir
(Altunisik vd., 2012: 123). Bu yiizden, aragtirmadaki 6lceklerin igerik gecerlilikleri ve
yapisal gecerlilikleri analiz edilmistir. Olgeklerin igerik gecerlilikleri uzman
gortsleriyle, yapisal gegerlilikleri ise Faktor Analizi yontemiyle degerlendirilmistir.

Olgeklerin igerik gecerliliginde, iki husus 6nem arz etmektedir. Birincisi, 6lgekte
yer alan maddelerin, Olclilmek istenen amaca uygun olmast; ikincisi ise, maddelerin
cevaplayanlarin egitim, kiiltiir ve bilgi seviyelerini zorlamamas1 gerekmektedir (Sencan,
2005: 743). Arastirmada yer alan Olgeklerin igerik gegerliligi i¢in, ilgili maddelerin
bilimsel ¢alismalardan derlenmesine 6zen gosterilmis, maddelerin egitim kurumlarinda
uygulanabilmesi i¢in gerekli kelime ve ifadeler diizeltilmis, akademisyenler tarafindan
incelenerek gozden gecirilmis ve On test sonrasindaki uygulayicilarin goriisleri de

dikkate alindiktan sonra 6lgege son hali verilmistir.



Olgeklerin yapisal gecerliliklerini dlgmek igin ise, Faktdr Analizi yapilmistir.
Elde edilen verilerin, faktor ¢6ziilmesine uygun olup olmadiginin belirlenmesinde KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett Testleri uygulanmaktadir. KMO test degerinin 0,5’in
iizerinde olmasi ve Barlett testinin ise anlamli ¢ikmasi gerekmektedir. Bu testlerinin
sonuglarmin Faktor Analizi yapmaya imkan vermesi durumunda, oOlgegin temel
bilesenlerini tespit etmek i¢in Faktor Analizi gerceklestirilmektedir.

Faktor Analizinde, ele gegen maddelerin oransal degisme (communality)
degerlerine bakilmistir. Bu degerlerin, tavsiye edilen 0.40 degerinden yiiksek olduklar
gozlemlenmistir (Ek3).

Faktor Analizi sonucunda, stratejik IKY ve Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri
Olgegi’nin KMO Test degeri; 0,96 olarak ¢ikmistir. KMO test degerinin 0,5’den biiyiik
olmasi, veri setinin faktor analizi i¢in uygunlugunu gostermektedir.

Faktor Analizinde bakilacak diger test ise, Barlett Testi’dir. Barlett Testi, sig.
degerinin anlamli ¢ikmasi1 degiskenler arasindaki korelasyonun anlamli oldugunu
gostermektedir (Kalayc1 vd., 2006: 237). Tablo 30°da goriildiigii gibi, stratejik IKY ve
Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Olgegi’nin Barlett Testi sig. degeri (p=0,000 /
¥*=31508,889; p<0,01) anlaml1 ¢ikmistir.

Tablo 30. KMO and Bartlett's Test Sonuglari

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.96
(Kaiser-Meyer-Olkin Olciimii ve Orneklendirme Yeterliligi) '
Approx. Chi-Square 31508,889
Bartlett's Test of Sphericity df 2145
Sig. 0,000

Tablo 31°deki veriler dikkate alindiginda ise, her degiskenin altindaki maddeler
icin yapilan Faktor Analizleri sonunda agiga ¢ikan KMO ve Barlett’s Test sonuglari
goriilmektedir. Bu sonuglara gére, KMO degerinin en az 0,5 olmasi nedeniyle biitiin
faktorler i¢in 6rneklemin uygun oldugu sonucuna ulasilmistir. Barlett Testi sonuglarina
gore sig. degerinin anlamli ¢ikmasi degiskenler arasindaki korelasyonun anlamli
oldugunu gostermektedir. Bu asamada yapilan Faktor Analizlerinde faktér maddelerinin
fire vermeden yine ayni faktorii isaret ettikleri tespit edilmistir. Degiskenler ve bu

degiskenlere iliskin madde yiikleri liste halinde verilmektedir (Ek 4).



Tablo 31. Faktorlerin KMO ve Barlett’s Test Sonuglari

Faktorler KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,694
iKY’ Approx. Chi-Square 738,557
;KY ne Bartlett's Test of PP d
tratejik Bakis oy df 3
Sphericity -
Sig. ,000
B Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,931
Stratejlk Approx. Chi-Square 3520,329
IKY Bartlett's Test of
- df 45
Uygulamalar: Sphericity -
Sig. 0,000
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,876
i i Approx. Chi-Square 1257,336
]}1}‘ eysel Diizeyde Bartlett's Test of PP g
Ogrenme . df 15
Sphericity -
Sig. ,000
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,500
lizeyi Approx. Chi-Square 252,744
rgtklm Diizeyinde Bartlett's Test of PP g
grenme . df 1
Sphericity -
Sig. ,000
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,963
Orgiit Diizeyi Approx. Chi-Square 6718,732
8Egut Dizeyinde Bartlett's Test of PP d
grenme . df 120
Sphericity -
Sig. 0,000
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,896
lizeyi Approx. Chi-Square 2060,755
(T-)(iplum Dizeyinde Bartlett's Test of PP d
grenme L df 21
Sphericity -
Sig. 0,000

4.9. Arastirmanin Bulgular:

Arastirmada anket teknigiyle elde verilerin analizleri SPSS.20 bilgisayar
programi kullanilarak yapilmistir. Verilerin analizinde istatistiksel yontem olarak,
stratejik IKY ile drgiitsel 6grenme arasindaki iliskileri inceleyebilmek amaciyla Lineer
Regresyon Analizi uygulanmistir. Ayrica, kamu ve 6zel egitim kurumlarinda stratejik
IKY uygulamalarindaki ve érgiitsel 6grenme diizeylerindeki farkliliklar1 analiz etmek
amactyla, Bagimsiz 1ki Grup T-testi (Independent Samples T-test) analiz teknigi
kullanilmustir.

4.9.1. Ankete Katilim Oranlan

Kamu egitim kurumlarinda 359 kisi ankete katilmigtir. Bu anketlerden 5 tanesi
eksik doldurma ve sorulara benzer yanitlar1 vermeleri gibi nedenlerle gecersiz
sayllmistir. Bazi kamu egitim kurumlarindaki Ogretmenlerin, ©onceden bilimsel
aragtirmalara yonelik anketler doldurmalar1 nedeniyle isteksiz ~davrandiklari
gdzlemlenmistir. Ozel egitim kurumlarinda ise, toplam 169 kisi ankete katilmistir. Bu
anketlerden 10 tanesi eksik ve benzer doldurma nedeniyle degerlendirilmeye
alinmamistir. Bazi 6zel egitim Kkurumlarinda ise, anketler uygulamadan Once,
kurumlarin merkezi yonetimlerinden / genel miidiirliiklerinden uygulama izni alindiktan

sonra uygulamaya gegilebilmistir. Ankete katilim oranlari1 Tablo 32’de gosterilmektedir.



Tablo 32. Ankete Katilim Oranlari

Ankete Katilan Mevcut Ankete

. .| Gecerli Anket | Gecersiz Anket | Toplam Yonetici Yonetici ve Katilma

Okul Tiirii e e
Sayisi Sayisi ve Ogretmen Ogretmen Oranlan
Sayisi Sayis1 (%)

Kamu 354 5 359 621 57,81
Kurumlari
Ozel 159 10 169 205 57,29
Kurumlar
Toplam 513 15 528 916 57,64

4.9.2. Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Kamu egitim kurumlarinda 328 6gretmen ve 26 okul yoOneticisi olmak iizere
toplam 354 kisi ankete katilmistir. Kamu egitim Kurumlarinda ankete katilanlarin
bulunduklar1 okullarda ortalama yil olarak calisma siiresi 7,8 yildir. Ozel egitim
kurumlarinda ise, 139 6gretmen ve 20 okul yoneticisi olmak iizere toplam 159 kisi
ankete katilmigtir. Ozel egitim kurumlarinda ankete katilanlarin bulunduklar okullarda
ortalama yil olarak calisma siiresi ise 3,8 yil olup, Tablo 33’te liste big¢iminde
verilmistir. Ozel egitim Kurumlarmin ortalama bu siiresi, kamu egitim kurumlarmin
ortalamasina gore diigiikk gibi goriinse de, 6zel egitim kurumlarinin Denizli’deki
kurulma ve gelisme siireci dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Ayrica ozel egitim
kurumlarindaki 6gretmenlerin s6zlesmelerinin genellikle bir yillik olarak imzalanmasi
ve sonraki yillarda yenilenmesi de bu oranin diislik ¢ikmasinda etkilidir.

Tablo 33. Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

-~ . v e . Okuldaki Ortalama
Okul Tiirii Ogretmen Yonetici Toplam Calisma Siiresi (1)
eI 328 26 354 78
Kurumlari
el 139 20 159 3,8
Kurumlar
Toplam 467 46 513

4.9.3. Egitim Kurumlarinda insan Kaynaklar1 Yonetimi

MEB’in merkezi teskilatinda Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii bulunmaktadir.
MEB Teskilat ve Gérevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararnamenin 20. maddesi IK
Genel Miidiirliigli’niin gorevlerini belirtmektedir: “Bakanligin insan giicii politikasi ve
planlamas: ile insan kaynaklar: sisteminin gelistirilmesi konusunda ¢alismalar yapmak
ve tekliflerde bulunmak, bakanlik personelinin atama, nakil, terfi, emeklilik ve benzeri
ozliik islemlerini yiiriitmek, bakanlhigin 6gretmenler disindaki personeli igin egitim

plamint  hazirlamak, wuygulamak ve degerlendirmek, egitim faaliyetleri ile ilgili



dokiimantasyon, yayim ve arsiv hizmetlerini yiiriitmek” Insan Kaynaklar1 Genel
Miidiirliigii’niin gorevleri arasindadir (MEB Tegkilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun
Hiikmiinde Kararname, 03.02.2015).

MEB’in tasra teskilatlanmasinda ise, il ve ilge Milli Egitim Miidiirliikleri
bulunmaktadir. MEB 11 ve Ilge Milli Egitim Miidiirliikleri Yonetmeliginin 20. maddesi
insan kaynaklar1 hizmetlerine iliskin gorevleri tanimlamaktadir: “/nsan kaynaklar: ile
ilgili kisa, orta ve uzun vadeli planlamalar yapmak, norm kadro is ve islemlerini
yiiriitmek, il | ilge o6zliik dosyalarimin muhafazasin saglamak, ozliik ve emeklilik is ve
islemlerini yiiriitmek, disiplin ve odiil islemlerinin uygulamalarimi yapmak, personelin
egitimlerine iliskin is ve islemleri yapmak, aday ogretmenlerin uyum ve adaylik egitimi
programlarini uygulamak, ogretmen yeterliligi ve is basarist diizeyini iyilestirici hizmet
ici egitimler yapmak, ogretmen yeterliliklerine iliskin bakanliga geri bildirim ve
onerilerde bulunmak,  ogretmenlerin hizmet ici egitimlerine yonelik ulusal ve
uluslararasi gelismeleri izlemek, o&gretmenlerin mesleki gelisimiyle ilgili arastirma ve
projeler yapmak ve uygulamak, ogretmenlerin mesleki gelisimine yonelik yerel diizeyde
etkinlikler diizenlemek, yéneticilerin, ogretmenlerin ve diger personelin atama, yer
degistirme, askerlik, alan degisikligi ve benzeri is ve islemlerini yapmak, personelin
pasaport ve yurt disi is ve islemlerini yiiriitmek, sendika ve konfederasyonlarin il
temsilcilikleriyle iletisim saglamak” 11 ve Ilge Milli Egitim Miidiirliiklerinin insan
kaynaklari hizmetleri arasinda yer almaktadir (MEB 11 ve lilge Milli Egitim
Miidiirliikleri Yonetmeligi, 03. 02. 2015).

Tablo 34. Egitim Kurumlarinda Insan Kaynaklar1 Ofisi ve Yoneticisi

Okulunuzda insan kaynaklar1 ofisi bulunmakta midir?

Okul Tiirii Evet Hayir
Kamu
Kurumlarn 0 354
Ozel 105 54
Kurumlar
Toplam 105 408
Okulunuzdaki insan kaynaklari uygulamalari kim tarafindan gerceklestirilmektedir?
Okul Ust Yoneticisi Okul Miidiirii Miidiir Yard Diger
Kamu 0 290 64 0
Kurumlari
Ozel 47 105 7 0
Kurumlar
Toplam 47 395 71 0

Tablo 34’te belirtildigi gibi, ankete katilanlardan 105 kisi okullarinda insan
kaynaklar1 ofisi bulundugunu, 408 kisi ise ayrica bir insan kaynaklar1 ofisi

bulunmadigmi ifade etmislerdir. IKY uygulamalarmin, ankete katilanlardan 47 kisi okul



iist yoneticisi / genel miidiir tarafindan, 395 kisi okul miidiirii tarafindan, 71 kisi ise
midiir yardimcilar1 tarafindan gergeklestirildigini ifade etmislerdir. Genelde kamu
egitim kurumlarinda, 6gretmen alimlari merkezi atamalar olarak Insan Kaynaklari
Genel Miidiirliigii'niin sorumlulugunda iken, okullardaki diger IKY uygulamalari
miidiir ve miidiir bas/yardimcilar1 tarafindan iistlenilmektedir. Ozel egitim kurumlarmin
merkezi yoOnetimlerinde ise, insan Kkaynaklar1 Koordinatorliikleri bulunmaktadir.
Personel alimlar1 ve diger IKY uygulamalar1 bu koordinatorliikler ve kurum miidiirleri
tarafindan istlenilmektedir. Her iki egitim kurumlarindaki uygulamalar g6z oniine
alindiginda, 6gretmenlerin her tiirlii bireysel ve egitime dair goriis ve sorunlart ilk 6nce
miidiir yardimcis1 tarafindan degerlendirilmekte, sonrasinda miidiir baskanligindaki
idari toplantida analiz edilip ¢oziimler iretilerek uygulamaya konulmakta ve ziimre
koordinatdrleri tarafindan da desteklenmektedir.

MEB Orta Ogretim Kurumlar1 Yénetmeligi’nin 78. maddesi okul miidiirlerinin,
79. maddesi miidiirler basyardimcilarinin, 80. maddesi ise miidiir yardimcilarinin,
gorev, yetki ve sorumluluklarini belirlemektedir. Bu yonetmeligin 78. maddesine gore:
“Ogretim yili baglamadan once personelin is boliimiiniin yapilmasi, 6gretmenler kurulu
ve ziimre toplantilarinin yapiumasimin saglanmasi, ogretmenlerin performansini
artrmak amacwyla, her dégretim yilinda en az bir defa dersini izleyip rehberlikte
bulunmasi, personelin yetistirilmesi ve gelistirilmesi icin her tiirlii tedbirlerin alinmasi,
personelin  performans  yonetimi,  gérevini  istiin  bagsarwyla  yapanlarin
odiillendirilmesinin teklif edilmesi, ¢alisanlarin saghgimin korunmast ve okulun fiziki
yapisindan ve ¢evreden kaynaklanan olumsuz sartlarimin iyilestirilmesi” okul
miidiirlerinin gérevleri arasindadir. Bu yonetmeligin 79. maddesine gore ise: “Derslerin
ogretmenlere dagitimiyla ilgili programlart hazirlanmasi, aylik iicret ve sosyal
vardimlarla ilgili iglemlerin takip edilmesi, personelin goreve baslama gérevden

’

ayrilma, izin hastalik ve diger devamsizlik durumlarimin takip edilmesi” okul miidiir

basyardimcisinin gorevleri arasindadir (MEB Orta Ogretim Kurumlar1 Yoénetmeligi,
03.02.2015).

MEB Ozel Ogretim Kurumlari Yd&netmeligi’nin 31. maddesi kurucu /
temsilcisinin gorev, yetki ve sorumluluklarini belirlemektedir. Kurucu / temsilci,
“Kurumda egitim ortamumin saglanmasi, gerekli maddi imkdnlarin hazirlanmasi, yeterli
personelin istihdami, ara¢ ve gerecin temini, kurum binasinin kullanilabilir duruma
getirilmesi, egitim personeli ile diger personelin aylik ve iicretlerinin zamaninda
odenmesi, sigorta ve vergi ile ilgili islerin usuliine uygun ve zamaninda yapilmast gibi

hususlardan birinci derecede sorumludur ve miidiirliik gérevi bulunmayan kurucu |



’

temsilci, kurumun egitim ve dgretimine ve bunlarla ilgili yonetim islerine karisamaz.’
Yonetmeligi’nin 32. maddesi ise, kurum miidiir ve yardimcisinin gorev, yetki ve
sorumluluklarimi  belirlemektedir:  Kurum  midiiriiniin =~ gorevleri  sunlardir:
“Programlarin amacina uygun sekilde yiiriitiilmesi, basarimin artirilmasi ve egitimin
kaliteli olarak siirdiiriilmesi icin gerekli onlemleri almak, kurumun iiye olmast hdlinde
oda, vakif, dernek, birlik ve benzeri sivil toplum orgiitleri ile ozel ve resmi kurum ve
kuruluglarda kurumunu temsil etmek, egitim personelinin ¢alisma izni ve ¢aligsma iznini
uzatma onay tekliflerini zamaminda yapmak, egitim-6gretim yili oncesi gerekli
hazirliklar1 yapmak, etkinlikleri planlamak, personel arasindaki gorev paylasimini
vapmak, ders dis1 etkinlikler icin gerekli izinleri almak, yonetim gérevini aksatmamak
sartiyla alaninda olmak iizere istege bagl olarak haftada en fazla 12 saat ders okutmatk,
kurum miidiirti kurumun yonetiminden, kurumun amact dogrultusunda ogrenci veya
kursiyerlerin yetistirilmesinden, egitim ve ogretim faaliyetleri ile rehberlik hizmetlerinin
planlanmasindan ve yiiriitiilmesinden kurucu veya kurucu temsilcisine varsa genel
miidiire, Bakanhga ve diger resmi makamlara kars: sorumludur” (MEB Ozel Ogretim

Kurumlar1 Yonetmeligi, 03.02.2015).

4.9.4. Stratejik IKY ile Orgiitsel Ogrenme Arasindaki iliskiye Yonelik
Regresyon Analizi Sonuclar
Aragtirmanin baslangicinda éngoriilen stratejik IKY ile érgiitsel 9grenme arasindaki
iliskileri test etmek icin Lineer Regresyon uygulanmistir. Analizler SPSS.20 bilgisayar
programi kullanilarak gerceklestirilmistir. Lineer Regresyon Analizi sonunda biitiin
ongoriilen iliskilerin 0.999 diizeyinde belirgin (significant) oldugu gozlemlenmistir.

Tablo 35. Stratejik IKY ile Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglar

Mliski Adj ;sted Standardized | .
Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Square Coefficients &
IKY’ne Stratejik Yaklasim Orgiitsel O%ée;r?elg Diizeyleri ,382 ,619 Fxx
IKY ne Stratejik Yaklasim | Bireysel Ogrenme ,263 514 il
IKY ne Stratejik Yaklasim | Takim Diizeyinde Ogrenme ,240 ,492 ekl
IKY’ne Stratejik Yaklasim | Orgiit Diizeyinde Ogrenme ,393 ,628 folelel
IKY ne Stratejik Yaklasim | Toplum Diizeyinde Ogrenme ,298 547 ekl
Stratejik IKY Uygulamalari Orgitsel O%éeélr?elf) Dizeyleri 375 ,614 ekl
Stratejik IKY Uygulamalar1 | Bireysel Ogrenme ,179 ,425 il
Stratejik IKY Uygulamalar1 | Takim Diizeyinde Ogrenme ,294 ,543 ekl
Stratejik IKY Uygulamalar1 | Orgiit Diizeyinde Ogrenme ,357 ,598 folelel
Stratejik IKY Uygulamalar1 | Toplum Diizeyinde Ogrenme ,333 579 ekl
**%: 0<0.001




Arastirmalarda kurulan modellerin iliskileri agiklama giicleri, Adjusted R
Square (RZ) degerlerine bakilarak degerlendirilmektedir. Tablo 35°teki wverilerle,
aragtirmanin modelindeki stratejik IKY ile 6rgiitsel 6grenme arasindaki iliskiler tek tek
ele alindiginda: stratejik IKY uygulamalari - bireysel égrenme iliskisi (R?=0,179),
IKY’ne stratejik yaklagim - takim diizeyinde dgrenme iliskisi (R?=0,240) ve IKY’ne
stratejik yaklagim - bireysel 6grenme iligkisi (R*=0,263) modelin zayif kollar1 olarak
goriilmiistiir. Geriye kalan diger bes iliski, stratejik IKY uygulamalari - takim diizeyinde
6grenme iliskisi (R?=0,294), IKY’ne stratejik yaklasim - toplum diizeyinde 6grenme
iliskisi (R?=0,298), stratejik IKY uygulamalari - toplum diizeyinde 6grenme iliskisi (R
=0,333), stratejik IK'Y uygulamalari - érgiit diizeyinde 6grenme iliskisi (R?=0,357) ve
iKY’ne stratejik yaklasim - orgiit diizeyinde 6grenme iliskisi (R?=0,393) modelin
kollarmin orta kuvvette agiklandiklar1 belirlenmistir.

Tablo 35’teki verilerden Ongoriilen iliskilerin etkisi degerlendirildiginde,
stratejik IKY uygulamalarinin - bireysel 6grenme iizerine etkisinin ortanin biraz altinda;

diger iliskilerin ise, orta diizeyde olduklari tespit edilmistir.

4.9.5. IKY’ne Stratejik Yaklasim ile Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri
Arasindaki Iliskilere Yonelik Hipotez Testleri

Arastirmanin 1. ana hipotezinde: “H1: IKY 'ne stratejik yaklasim ile genel olarak
orgiitsel ogrenme diizeyleri arasinda pozitif yonlii iligkinin bulundugu’ ongorilmiustiir.
Bu hipotezin test edilmesi amaciyla IKY ne stratejik yaklasim bagimsiz degisken,
orgiitsel 6grenme diizeylerini bagimli degisken olmak tizere dogrusal regresyon analizi
uygulanmustir. Tablo 35°teki analiz sonuglarina gore, IKY ne stratejik yaklasim ile
genel olarak orgiitsel 6grenme diizeyleri arasinda pozitif yonde (B=0,619) ve anlamli
(p<0,001) bir iligki bulunmaktadir. Diger bir ifade ile IKY ne stratejik yaklasimin bir
birim artmasi, orgiitsel 6grenme diizeylerini 0,619 birim artiracaktir. Varyans degerine
bakildiginda (R2=0,382) IKY’ne stratejik yaklasim, orgiitsel dgrenme diizeylerinin
%38,2’sini agiklamaktadir. Boylece arastirmanin H1 ana hipotezi desteklenmistir.

H1 hipotezinin alt hipotezlerinin analizlerine asagida yer verilmektedir. Sekil
31’te, arastirmanin Hla, H1lb, Hlc ve HI1d alt hipotezlerine ait 6l¢iim degerleri

verilmektedir.



0,547 *** TOpllJ:m Diizeyinde

Pxx: n<0.001 Ogrenme

Sekil 31. Arastirmanin Birinci Hipotezine Ait Ol¢iim Modeli
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Arastirmanm H1la alt hipotezinde: “IKY’ne stratejik yaklasim ile bireysel
ogrenme arasinda pozitif yonlii iliskinin bulundugu” 6ngdrilmiistiir. Bu hipotezin test
edilmesi amaciyla /KY ’ne stratejik yaklasim bagimsiz degisken, bireysel ogrenme
diizeyi bagimh degisken olmak iizere dogrusal regresyon analizi uygulanmis ve analiz
sonuglar1 Tablo 35’te gosterilmektedir. Tablo 35’teki degerlere bakildiginda, 1KY ne
stratejik yaklagim ile bireysel 6grenme arasinda pozitif yonde (B=0,514) ve anlamli
(p<0,001) iliski bulunmaktadir. Diger bir ifade ile IKY ne stratejik yaklasimin bir birim
artmasi, bireysel 6grenme diizeyini 0,514 birim artiracaktir. Ag¢iklanan varyans degerine
bakildiginda (R2=0,263) IKY’ne stratejik yaklasim, bireysel 6grenme diizeyinin
%26,3’linii agiklamaktadir. Boylece ¢alismanin H1a hipotezi desteklenmistir.

Arastirmanimn H1b alt hipotezinde: “IKY'ne stratejik yaklasim ile takim
diizeyinde d6grenme arasinda pozitif' yonlii iliskinin bulundugu” O6ngoriilmistir. Bu
hipotezin test edilmesi amaciyla IKY ne stratejik yaklasim bagimsiz degisken, takim
diizeyinde ogrenme bagimli degisken olmak tizere dogrusal regresyon analizi
uygulanmis ve analiz sonuglari Tablo 35°te gdsterilmektedir. Tablo 35’teki degerlere
bakildiginda 1KY ne stratejik yaklasim ile takim diizeyinde &grenme arasinda pozitif
yonde (B=0,492) ve anlaml1 (p<0,001) iliski bulunmaktadir. Diger bir ifade ile IKY ne
stratejik yaklasimin bir birim artmasi, takim diizeyinde 6grenmeyi 0,492 birim
artiracaktir. Agiklanan varyans degerine bakildiginda (R>=0,240) IKY’ne stratejik
yaklagim, takim diizeyinde 6grenmenin %24,0’linli agiklamaktadir. Béylece ¢alismanin

H1b hipotezi desteklenmistir.



Arastirmanin  H1c alt hipotezinde: “IKY’ne stratejik yaklasim ile orgiit
diizeyinde d6grenme arasinda pozitif' yonlii iliskinin bulundugu” O6ngorilmistiir. Bu
hipotezin test edilmesi amaciyla IKY ne stratejik yaklasim bagimsiz degisken, orgiit
diizeyinde ogrenme bagimli degisken olmak tiizere dogrusal regresyon analizi
uygulanmis ve analiz sonuglar1 Tablo 35’te gosterilmektedir. Tablo 35’teki degerlere
bakildiginda IKY ne stratejik yaklasim ile drgiit diizeyindeki dgrenme arasinda pozitif
yonde (B=0,628) ve anlaml1 (p<0,001) iliski bulunmaktadir. Diger bir ifade ile IKY ne
stratejik yaklasimin bir birim artmasi, Orgiit diizeyindeki 6grenmeyi 0,628 birim
artiracaktir. Aciklanan varyans degerine bakildiginda (R>=0,393) IKY’ne stratejik
yaklagim, orgiit diizeyinde 6grenmenin %39,3’linli agiklamaktadir. Boylece ¢aligmanin
Hlc hipotezi desteklenmistir.

Arastirmanmn H1d alt hipotezinde: “IKY’ne stratejik yaklasim ile toplum
diizeyinde ogrenme arasinda pozitif yonlii iliskinin bulundugu” O0ngorilmiistiir. Bu
hipotezin test edilmesi amaciyla IKY ne stratejik yaklasim bagimsiz degisken, toplum
diizeyinde dgrenme bagimli degisken olmak tizere dogrusal regresyon analizi
uygulanmis ve analiz sonuglari Tablo 35°te gosterilmektedir. Tablo 35’teki degerlere
bakildiginda IKY ’ne stratejik yaklasim ile toplum diizeyindeki 6grenme arasinda pozitif
yonde (B=0,547) ve anlaml1 (p<0,001) iligki bulunmaktadir. Diger bir ifade ile IKY ne
stratejik yaklagimin bir birim artmasi, toplum diizeyindeki 6grenmeyi 0,547 birim
artiracaktir. Agiklanan varyans de@erine bakildiginda (R>=0,298) IKY’ne stratejik
yaklasgim, toplum diizeyinde Ogrenmenin %29,8’tinii agiklamaktadir. Boylece

caligmanin H1d hipotezi desteklenmistir.

4.9.6. Stratejik IKY Uygulamalari ile Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri
Arasindaki Iliskilere Yonelik Hipotez Testleri

Arastirmanm 2. ana hipotezinde: “H2: Stratejik IKY uygulamalariyla genel
olarak drgiitsel dgrenme diizeyleri arasinda pozitif yonde iligkinin  bulundugu”
ongoriilmiistiir. Bu hipotezin test edilmesi amaciyla stratejik IKY wuygulamalar:
bagimsiz degisken, orgiitsel 6grenme diizeyleri bagimlh degisken olmak iizere dogrusal
regresyon analizi uygulanmistir. Tablo 35°teki analiz sonuglarina gore, stratejik 1KY
uygulamalariyla genel olarak orgiitsel Ogrenme diizeyleri arasinda pozitif yonde
(B=0,614) ve anlamli (p<0,001) bir iliski bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle, stratejik
IKY uygulamalarinin bir birim artmasi, orgiitsel dgrenme diizeylerini 0,614 birim
artiracaktir. Varyans degerine bakildiginda (R>=0,375) stratejik IKY uygulamalar,
orglitsel 6grenme diizeylerinin %37,5’ini agiklamaktadir. Boylece arastirmanin H2 ana

hipotezi desteklenmistir.



Sekil 32’de, arastirmanin H2a, H2b, H2c¢ ve H2d alt hipotezlerine ait Ol¢liim

degerleri verilmektedir.
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Sekil 32. Arastirmanin Ikinci Hipotezine Ait Olgiim Modeli

Calismanin  H2a alt hipotezinde: “stratejik /KY wuygulamalariyla bireysel
ogrenme arasinda pozitif yonde iligkinin bulundugu” dngoriilmistiir. Bu hipotezin test
edilmesi amaciyla stratejik /KY uygulamalar: bagimsiz degisken, bireysel ogrenme
diizeyi bagimli degisken olmak tizere dogrusal regresyon analizi uygulanmis ve analiz
sonuglart Tablo 35’te gosterilmektedir. Tablo 35°teki degerlere bakildiginda stratejik
IKY uygulamalariyla bireysel dgrenme arasinda pozitif yonde (B=0,425) ve anlamli
(p<0,001) bir iliski bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle, stratejik IKY uygulamalarmin bir
birim artmasi, bireysel 6grenme diizeyini 0,425 birim artiracaktir. Ag¢iklanan varyans
degerine bakildiginda (R>=0,179) stratejik 1KY uygulamalari, bireysel diizeyde
ogrenmenin  %17,9’linii  agiklamaktadir. Bdylece ¢alismanin  H2a  hipotezi
desteklenmistir.

Calismanin  H2b alt hipotezinde: “stratejik IKY wuygulamalariyla takim
diizeyinde ogrenme arasinda porzitif iligkinin bulundugu” 6ngoriillmistiir. Hipotezin test
edilmesi amaciyla stratejik IKY wuygulamalar: bagimsiz degisken, takim diizeyinde
ogrenme bagimli degisken olmak iizere dogrusal regresyon analizi uygulanmis ve analiz
sonuglari Tablo 35te gosterilmektedir. Bu degerlere bakildiginda stratejik IKY
uygulamalariyla takim diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonde (B=0,543) ve anlaml
(p<0,001) bir iligki bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle, stratejik IKY uygulamalarmin bir
birim artmasi, takim 6grenmesini 0,543 birim artiracaktir. Ag¢iklanan varyans degerine
bakildiginda (R>=0,294) stratejik IKY uygulamalari, takim dgrenmesinin %29,4’iinii
aciklamaktadir. Boylece ¢alismanin H2b hipotezi desteklenmistir.



Calismanin H2c alt hipotezinde: “stratejik IKY uygulamalariyla orgiit diizeyinde
ogrenme arasinda pozitif yonde iliskinin bulundugu” 6ngériilmiistiir. Bu hipotezin test
edilmesi amaciyla stratejik IKY uygulamalar: bagimsiz degisken, orgiit diizeyinde
ogrenme bagimli degisken olmak tizere dogrusal regresyon analizi uygulanmis ve analiz
sonuglari Tablo 35’te gosterilmektedir. Tablo 35°teki degerlere bakildiginda stratejik
IKY uygulamalariyla érgiit diizeyinde d8renme arasinda pozitif yonde (B=0,598) ve
anlamli (p<0,001) bir iliski bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle, stratejik IKY
uygulamalarimin bir birim artmasi, orgiit diizeyinde 6grenmeyi 0,598 birim artiracaktir.
Aciklanan varyans degerine bakildiginda (R?=0,357) stratejik IKY uygulamalari, drgiit
diizeyinde 6grenmenin %35,7’linii agiklamaktadir. Boylece c¢alismanin H2c hipotezi
desteklenmistir.

Calismanin H2d alt hipotezinde: “stratejik IKY wuygulamalariyla toplum
diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonde iliskinin bulundugu” Ongoriilmiistiir. Bu
hipotezin test edilmesi amaciyla stratejik /KY uygulamalar: bagimsiz degisken, toplum
diizeyinde ogrenme bagimli degisken olmak tiizere dogrusal regresyon analizi
uygulanmis ve analiz sonuglari Tablo 35°te gosterilmektedir. Tablo 35°teki degerlere
bakildiginda stratejik IKY uygulamalariyla toplum diizeyinde 6grenme arasinda pozitif
yonde (B=0,579) ve anlamli (p<0,001) bir iligki bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle,
stratejik IKY uygulamalarinin bir birim artmasi, toplum diizeyinde 6grenmeyi 0,579
birim artiracaktir. Agiklanan varyans degerine bakildiginda (R>=0,333) stratejik IKY
uygulamalari, toplum diizeyinde 6grenmenin %33,3’linii agiklamaktadir. Bdylece

caligmanin H2d hipotezi desteklenmistir.

4.9.7. Kamu ve Ozel Egitim Kurumlarinda Stratejik IKY ile Orgiitsel
Ogrenme Diizeylerinin Karsilastirilmasi

Arastirmanin diger bir temel amaci, kamu ve 6zel egitim kurumlarinda gorev
yapan yoneticilerin ve Ogretmenlerin goriisleri alinarak, kamu ve 06zel egitim
kurumlarinda IKY’ne stratejik yaklasim, stratejik IKY uygulamalar1 ve orgiitsel
ogrenme diizeylerini karsilagtirmak ve varsa aradaki farkliliklar: analiz etmektir.

Bu amagla arastirmadan elde edilen veriler, kamu egitim kurumlariyla 6zel
egitim kurumlarmin ele alinan degiskenlere bakan yoniiyle farkli hareket edip

etmedigini degerlendirmek amaciyla t testine tabi tutulmustur.



Tablo 36. Bagimsiz Orneklem Testi (Independent Samples Test) Sonuglari

Independent Samples Test

LEVEETs '\I’/est_ v EgLallhyel t-test for Equality of Means
Degiskenler e

F t |Sig. (2-taileq)| Ofalma | Std Hata
IKY ne Stratejik Yaklagim 15,071 -11,458 | 0,000 (***) -0,90936 0,07937
Stratejik IK'Y Uygulamalari 19,423 -13,58 0,000 (***) -1,08601 0,07997
Bireysel Ogrenme 42,558 -9,55 0,000 (***) -0,64139 0,06716
Takim Diizeyinde Ogrenme 17,686 -8,958 0,000 (***) -0,73388 0,08192
Orgiit Diizeyinde Ogrenme 22,684 -10,064 | 0,000 (***) -0,68776 0,06834
Toplum Diizeyinde Ogrenme 39,249 -8,863 0,000 (***) -0,62173 0,07015

***: p<0.001

Tablo 36°daki t testi sonuglara bakildiginda, kamu egitim kurumlarinda gorev

yapan yonetici ve O0gretmenler ile 6zel egitim kurumlarinda goérev yapan yonetici ve

ogretmenlerin her bir degiskene verdigi cevaplarin anlamli (significant) olarak farkli

dagilima sahip oldugu, yani iki tiir egitim kurumu arasinda istatistiksel acidan anlaml

bir farkin oldugu sonucuna varilmistir.

Kamu ve 6zel egitim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin ve 6gretmenlerin

her bir degisken icin ortalama degerlendirmeleri ise, Tablo 37’de goriilmektedir.

Asagidaki Tablo 37°deki bu ortalama veriler géz oniine alinarak, kamu ve 6zel egitim

kurumlarinda her bir degisken ayr1 ayri karsilastirilmakta ve analizleri yapilmaktadir.

Tablo 37. Kurumlarin Statiisiine Gore Katilimeilarin Verdigi Cevaplarin Ortalamalari

Degiskenler Okulun Statiisii Say1 | Ortalama Sézg‘i?;t Stﬂ;‘:g”

SiKY’r_l_ek Kamu Egitim Kurumlari 354 3,2919 ,90578 ,04814

trateji -

Yaklagim Ozel Egitim Kurumlari 159 4,2013 ,63425 ,05030
Stratejik IKY Kamu Egitim Kurumlari 354 2,7876 ,90254 ,04797
Uygulamalart | (yze] Egitim Kurumlari | 159 |  3,8736 67049 05317
}_Sireysel Kamu Egitim Kurumlart 354 3,3785 7709 ,04130
Ogrenme Ozel Egitim Kurumlari 159 4,0199 ,50118 ,03975
Takim Kamu Egitim Kurumlari 354 3,2881 ,91665 ,04872

Diizeyinde ~ —

Ogrenme Ozel Egitim Kurumlari 159 4,0220 , 71011 ,05632

Orgiit Kamu Egitim Kurumlart 354 3,5127 ,718307 ,04162
Diizeyinde — —
Ogrenme Ozel Egitim Kurumlari 159 4,2005 ,53581 ,04249
Toplum Kamu Egitim Kurumlar1 | 354 3,5157 ,81667 ,04341
Diizeyinde — —
Ogrenme Ozel Egitim Kurumlari 159 4,1375 ,50620 ,04014




Ankete katilanlara egitim kurumlarinda IKY’nin stratejik acidan ele alinip
almmadigimmi gosteren iic madde yoneltilmistir. Ankete katilanlarin bu sorulara
verdikleri cevaplarin ortalamalart ayri ayri1 degerlendirildigi zaman, o6zel egitim
kurumlarindaki IKY ’ne stratejik yaklasimin (X=4,20) ortalamayla “orta iistii diizeyde”;
kamu egitim kurumlarinda ise (X=3,29) ortalamayla “orta diizeyde” oldugu
degerlendirilmesi yapilabilir. Ozel egitim kurumlarindaki katilimcilar, kamu egitim
kurumlarindaki katilimcilara gore, kurumlarinda IKY’ne daha stratejik agidan
yaklagildigini belirtmislerdir. Katilimeilarin IKY’ne stratejik yaklasima ait her bir
maddeye yonelik verdikleri cevaplarin madde ortalamalar1 Tablo 38’de verilmektedir.

Tablo 38. IKY ne Stratejik Yaklasima Katilimcilarin Cevaplarinin Madde Ortalamalari

Kamu Egitim Ozel Egitim
Maddeler Kurumlari Kurumlar
Madde Madde

Ort | Genel Ort Ort Genel Ort

Okulumuzun insan kaynaklar: yoneticisi, okul stratejilerinin

belirlenmesinde iist ydnetim/genel miidiirliik ile birlikte | 3,30 4,21

calisir.

Okulumuzun insan kaynaklari yoneticisi, okulun genel

strateji ve planlarinin olusturuldugu toplantilara aktif olarak | 3,31 3,29 4,18 4,20
katilir.

Ogretmen planlamasi okulun stratejik planina gore ve okulun 327 421

misyon ve vizyonundan taviz verilmeden yapilir.

Ankete katilanlara egitim kurumlarndaki stratejik 1KY uygulamalarmi
degerlendirmeleri amaciyla on madde yoneltilmistir. Ankete katilanlarin bu maddelere
verdikleri cevaplarin ortalamalart ayri ayri1 degerlendirildigi zaman, o6zel egitim
kurumlarindaki stratejik 1KY uygulamalarmin (X=3,87) ortalamayla “orta ve iistii
diizeyde”’; kamu egitim kurumlarinda ise (X=2,78) ortalamayla “orta ve alti diizeyde”
oldugu degerlendirilmesi yapilabilir. Ozel egitim kurumlarindaki katilimcilar, kamu
egitim kurumlarindaki katilimcilara gore, kurumlarinda stratejik IKY uygulamalarina ait
maddelerin daha fazla uygulandigini belirtmiglerdir. Katilmcilarm stratejik IKY
uygulamalarina ait her bir maddeye yonelik verdikleri cevaplarin madde ortalamalari

Tablo 39’da ayrintili olarak verilmektedir.




Tablo 39. Stratejik IKY Uygulamalarma Katilime1 Cevaplariim Madde Ortalamalar

Kamu Egitim Ozel Egitim
Maddeler Kurumlar Kurumlar
Madde | Genel | Madde | Genel
Ort Ort Ort Ort
Ogretmenlerin ise uygunluklarini  6lgmek icin  belli
; e 2,91 4,20
asamalari olan bir se¢im siireci mevcuttur.
Ogretmenlerin  egitiminin  planlanmasinda, okulun ve
ogretmelerin ihtiyaglarina fayda saglayip saglamadigi| 2,60 3,64
dikkate alimr
Ogretmenlerin performanslart objektif  olarak 299 405
degerlendirilerek sonuglary geri bildirilir ' '
Egitim  ihtiyaci, terfi ve ddiillendirme kararlari 286 360
performans degerlendirme sonuglarina bakilarak yapilir. ' '
Ogretmenlerin kariyer gelistirmelerine destek icin kariyer 2.45 371

danismanligi, kogluk ve mentorliik uygulamalar: verilir.

Egitim, yetenek ve performansa dayali cazip odeme
sisteminin olmasi, okulumuzda nitelikli ogretmelerin| 2,60 278 3,64 387
istihdamina siireklilik kazandirir. ! '

Ogretmenlerin bilgi, beceri ve performansini artiracak

alternatif tesvik sistemleri vardur. 2,69 3,57

Ogretmenlerin  motivasyonunu — artirict  diizenlemeler
(sosyal hizmetlerin (servis, oOgle yemegi) sunulmasi,
kariyer imkdni, indirimli tatil imkanmi, odiillendirilme)
yapilir.

Ogretmenlerin diizenli saghk kontroliinden ge¢mesine ve
meslek hastaliklart (ses kisikligi, omuz - ayak agrisi)| 2,50 3,64
konusunda bilgilendirilmesine onem verilir.
Ogretmenlerin nitelikli calisma ve serbest zamanlarini
degerlendirebilecegi  mekdanlarimin  olusturulmasina,
temizlige, ¢evresel faktorlere (giiriltii, aydinlatma,
sicaklik, kaygan yiizey, elektrik kablosu) dikkat edilir.

2,62 3,77

3,19 4,18

Ankete katilanlara egitim Kurumlarindaki bireysel 6grenmeyi degerlendirmeleri
amaciyla altt madde yoneltilmistir. Ankete katilanlarin bu maddelere verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 ayr1 ayr1 degerlendirildigi zaman, 6zel egitim kurumlarindaki
bireysel Ogrenmenin (X=4,01) ortalamayla “orta iistii diizeyde”; kamu egitim
kurumlarinda ise (X=3,37) ortalamayla “orta diizeyde” oldugu degerlendirilmesi
yapilabilir. Ozel egitim kurumlarindaki katilimcilar, kamu egitim kurumlarindaki
katilimcilara gore, kurumlarinda bireysel Ogrenmenin daha fazla oldugunu
belirtmislerdir. Katilimcilarin bireysel 6grenmeye ait her bir maddeye yonelik verdikleri

cevaplarin madde ortalamalar1 Tablo 40’ta ayrintili olarak verilmektedir.



Tablo 40. Bireysel Ogrenmeye Katilimcilarin Cevaplarmin Madde Ortalamalari

Kamu Egitim Ozel Egitim
Maddeler Kurumlarn Kurumlarn
Madde | Genel | Madde | Genel
Oort Oort Ort Ort
Okulumuzdaki c¢caliganlar, ders almak icin hatalarin
e 2,90 3,52
birbirleriyle agik¢a tartisir.
Okulumuzdaki calisanlar, karsilastiklart sorunlart birer
v g 3,43 3,99
ogrenme firsati olarak goriir.
Okulumuzdaki ¢alisanlar, kendi goriislerini belirtirken,
.o oo L 3,28 4,03
diger meslektaglarinin ne diisiindiiklerini sorar.
Okulumuzdaki c¢alisanlar, gelecek ¢alisma yasamlarinda 3,37 4,01
. A 3,16 3,97
sahip olmalar: gereken nitelikleri belirler.
Okulumuzdaki ~ ¢alisanlar, yeni  seyler  Ogrenmetk, 365 414
kendilerini gelistirmek icin birbirlerine yardimci olur. ' '
Okulumuzdaki ¢alisanlar, meslektaslarinin yeni seyler
ogrenmelerini desteklemek igin, kendilerinin veya okulun| 3,85 4,47
materyal/kaynaklarimi birbirlerinin kullanimina sunar.

Ankete katilanlara egitim kurumlarindaki takim diizeyinde Ogrenmeyi
degerlendirmeleri amaciyla iki madde yoneltilmigtir. Ankete katilanlarin bu maddelere
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ayr1 ayr1 degerlendirildigi zaman, 6zel egitim
kurumlarindaki takim diizeyinde Ogrenmenin (X=4,02) ortalamayla “orta iistii
diizeyde”’; kamu egitim kurumlarinda ise (X=3,28) ortalamayla “orta diizeyde” oldugu
degerlendirilmesi yapilabilir. Ozel egitim kurumlarindaki katilimcilar, kamu egitim
kurumlarindaki katilimcilara goére, kurumlarinda takim diizeyinde 6grenmenin daha
fazla oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilarin takim diizeyinde 6grenmeye ait her bir
maddeye yonelik verdikleri cevaplarin madde ortalamalar1 Tablo 41°de ayrintili olarak
verilmektedir.

Tablo 41. Takim Diizeyinde Ogrenmeye Katilimc1 Cevaplarmin Madde Ortalamalari

Kamu Egitim Ozel Egitim
Maddeler Kurumlari Kurumlari
Madde | Genel | Madde | Genel
Ort Ort Ort Oort
Okulumuzda takimlar /¢alisma gruplari, iiyelerine (statii, 341 404
kiiltiir ve diger farkliliklara bakmaksizin) esit davranir. ' '
Okulumuzda takimlar /calisma gruplari, Oonerilerinin, 3,28 4,02
okulun diger iiyelerince (yoneticiler, ogretmenler) dikkate | 3,17 4,01
alinacagina giivenir.

Egitim kurumlarindaki takim diizeyinde 6grenme konusunda caligma yapan
aragtirmacilar, genellikle egitim toplantilarini, ziimre c¢alismalarini ve hizmet ici
seminerleri yiizeysel olarak ele almislar, fakat igeriklerine ve uygulamalarma dair
ayrintilar1 yansitmamislardir. Arastirma siirecinde tespit edilen egitim kurumlarindaki
matematik, fen bilimleri ve teknolojiye yonelik takim proje calismalari proje Tablo

42°de, egitim kurumlarindaki egitim, kiiltiir ve sanata yonelik takim proje calismalari



Tablo 43’te ve egitim kurumlarindaki egitim, kiiltiir ve sanata yonelik takim proje

calismalar1 Tablo 44’te ayrintili olarak verilmektedir.

Tablo 42. Egitim Kurumlarindaki Matematik, Fen Bilimleri ve Teknolojiye Yo6nelik

Takim Proje Calismalari

Cahsma

Aciklama

European Girls
Mathematical Olympiad

Avrupa Uluslararasi Kizlar Matematik Olimpiyat ¢alismasi, 2012 ve
sonrasinda diizenlenmektedir.

Tiirkiye Zeka
Oyunlar Yarismasi

Tiim Tiirkiye ¢apinda diizenlenen, ii¢ asamada gerceklesen, 14 yas alti, -
14-21 yas arast ve 21 yas iistii yas kategorilerinde katilimcilar bu
yarismaya katilmaktadirlar.

TUBITAK
Ulusal Bilim Olimpiyatlari

TUBITAK in organize ettigi, farkli branslarda ve asamalarda yiiriitiilen
ulusal diizeyde saygin bir bilimsel olimpiyat calismasidir. Okullarda bu
olimpiyatlara yénelik olarak takimlar kurulmakta, disiplinler arasi
calisma programlar: organize edilerek gerekeli altyap: saglanmaktadir.

P21
Partnership for 21st
Century Skills

21.YY Becerileri Ortakligi, 2002 °de ABD 'de kurulan her ogrenciyi 21. yiiz
yila hazirlamayr amaglayan ulusal bir organizasyon. P21, egitim sistemini
ogrencileri akademik ve iiretken bireyler olmalart igin yetistirmesi
gerektigine inanan iy ¢evrelerini, egitim liderlerini ve karar
mekanizmalarmin  bir araya getirtiyor. P21 iiyeleri arasinda Unicef,
Apple, Intel, Lego Education, Ford, Walt Disney Production gibi ABD ve
diinyanmin dnde gelen kurumlar: arasinda yer aliyor.

FLL First Lego League Robotik yarismalar: ulusal ve uluslar arasi diizeyde
Robotik yarigmalar: takim halinde ger¢eklegen robot tasarimlart proje yarismasidir.
EUREKA Okul 6grencilerinin, Fen ve Teknoloji dersinde edindikleri birikimleriyle

Bilimsel Proje Yarigsmasi

tirettikleri bilimsel proje ¢calismasidir.

Ogrencilerin  Fen Bilimlerinde yaptiklart ilging deneylerin  video

DENEY VISION goriintiilerinin online olarak paylasildigi ve en begenilen deneylerin
Yarismasi o g O
odiillendirildigi ¢alismadir.
Bilimi Tiirkiye'deki tiim ¢ocuklara ulastrmayr amaglayan bu proje,
GEZicCi Tiirkiye 'nin en onemli sosyal sorumluluk projelerinden biridir. I¢erisinde

Bilim Miizesi

bulunan 25 ayri istasyon ile “bilimin” tiim ¢ocuklara en ilgi ¢ekici sekilde
tanitilmasi hedeflenmektedir.

GENC INOVATIF

Tiirk gengliginin  girisimciliginin  desteklenmesi, yeniligin oneminin

Girisimcilik Projesi vurgulanmasini amaglayan takim projesidir.
. Evrensel bir dil olan Matematik’in 6grencilere sevdirilmesi, bu alanda
SERIMYA oo ! g
. daha ileri ¢alismalar yapabilecek gengler arasinda tanisma, bilgi ve
Ulusal Matematik . . .
Yarismasi tecriibe paylasumina katkida bulunulmasi, yetenekli olanlarin tesvik

edilmesi ve odiillendirilmesidir.

Uzayn Derinliklerini
Kesfetme

Fen béliimleri tarafindan organize edilen yarisma ile genglerin uzay ve
astronomi konularinda bilin¢lendirilmesi hedeflenmektedir.

DUNYA SU GUNU

Cocuklart ¢evre sorunlarina duyarli ve ¢oziim odakli bireyler olarak
yetistirme amacint giiden c¢alismada, Birlesmis Milletler Cevre ve
Kallkinma Konferansi'nda alman kararla 1993 yihindan beri kutlanan
Diinya Su Giinii her yul biiyiik etkinliklerle kutlanmaktadir.

MUZE EGIiTiMi
Uygulamalari Projesi

“Cocuklar El Ele, Hep Beraber Miizeye!” sloganiyla yola ¢ikilan bu
projede, ogrencilere miize bilincini asilamak, ogrencilere iist diizey
becerileri kazandirirken ve disiplinler arast ¢alismalar yaparken miizeleri
bir ogretim araci olarak kullanmak amaglanmaktadir.




Tablo 43. Egitim Kurumlarindaki Egitim, Kiiltir ve Sanata Yonelik Takim Proje

Caligsmalar1
Calisma Aciklama
MUN (Model United Nations - Birlesmis Milletler Modeli)
M.UN . etkinliklerinde, ogrenciler diinyanin gelecegi ile ilgili tartismalar
(Model United Nations) o s ; A
Konferanslar: yapmakta ve ogrenciler bu konulara getirdikleri yenilik¢i yaklasimlarin
sunmaktadirlar.

Diinyanin En Biiyiik Diinyamin en biiyiik egitim fuart BETT Show (British Educational
Egitim Fuari Training and Technology Show) her yil 600°den fazla iiretici ile 30
BETT SHOW binden fazla ziyaretgiye ev sahipligi yapmaktadir.

. I.DREAM . Tiirkiye ¢capinda diizenlenen ve bilgisayar ortaminda hazirlanan tasarim
Bilgisayar Proje . d
Yarismasi proje yarismasidir.
Ogrencilere yaratici diigiinme, elestivel diisiinme, analiz etme, mantik
YARATICI DUSUNME | iliskisi kurma, simiflama, siralama gibi bircok beceriyi giinliik hayatta
Olimpiyatlari kullanilir hale getirme diisiincesiyle yola ¢ikarak, her yil diizenlenen bir
projedir.
t-MBA Zirvesi Tiirkiye 'nin en biiyiik 6grenci etkinligi olarak dikkatleri
t- MBA Zirvesi cekmektedir. Tiirkiye ve diinyanin onde gelen isimlerinin katildigi t-MBA
Zirvesi 'nde ogrenciler is diinyasinin duayenlerinden ilham almaktadir.
KAL-DER KAL-DER Mutlu Yasam Kalite Cemberi “Sosyal Cocuklar, Mutlu

Sosyal Beceri Egitimi

Bakislar” projesi kapsaminda Sosyal Beceri Egitimi ile ilgili ¢alismalar
stirdiirmektedirler.

100 TEMEL ESER
Yarismasi

Yarigsma, Milli Egitim Bakanhigi'min tespit ettigi 100 Temel Eser
arasindan segilen eserlerden yapilmaktadir.

Tiirkiye Liseler Arasi
FELSEFE Olimpiyatlar

Tiirkivye Felsefe Kurumu'nun organize ettigi ulusal diizeyde bir
yarismadir.

BOOK'N ROLL
Festivali

Her yil yaza merhaba demek i¢in Book'n Roll Festivali'nde okuyarak
eglenilebilecegini géstermektedir. Book'n Roll Festivali ile kitap okumak
bir zorunluluk olmaktan ¢tkmakta, eglenceli bir aktiviteye doniismektedir.

DEMOKRASI
Forumu

Demokrasi kiiltiiriiniin gen¢ kusaklar tarafindan benimsenmesi igin,
diinyadan ve Tiirkiye'den onde gelen diisiince insanlarimin konusmaci
olarak katildigi Demokrasi Forumu daha demokratik bir diinya icin
fikirlerin tiretildigi bir ortami amaglamaktadr.

EL SANATLARI
Toplulugu

Resim, ¢ini, seramik, taki, minyatiir, ebru gibi sanatlara ilgisi olan
ogrencilerin  olusturdugu bir topluluk olup, amact iiriin ortaya
cikarmaktir. Ogrenciler, ilgi duyduklar: alanlarda uzmanlarindan egitim
alwr, hazirladiklart tiriinleri, yisonunda diizenleyecekleri kermeste satisa
sunarlar. Elde ettikleri geliri, sosyal sorumluluk projelerinde kullaniriar.

GORSEL SANATLAR
Toplulugu

Gorsel sanatlar: c¢inicilik ipek boyama, ebru, mozaik, kum sanati ve
seramik farkli sanat uygulamalariyla 6grencilerin tanigmasi, fotografcilik
ve kisa film kursu ile uygulama pratigi kazandirilmaktadir.

GASTRONOMI
Toplulugu

Ogrenciler, yemek pisirme teknikleri hakkinda teorik bilgi toplamakta,
Tiirk ve diinya mutfaklarimin ve modern mutfagin ozelliklerini
arastirmaktadir. Topluluk ayrica, farkli lezzetleri tatmak ve bu
lezzetlerin ait oldugu kiiltiirleri tamimak amaciyla, Tiirkiye nin cesitli
yerlerine geziler diizenlemektedir.




Tablo 44. Egitim Kurumlarindaki Yabanci Dil, Spor, Gezi ve Senliklere Yo6nelik Takim

Proje Calismalar1

Cahsma Aciklama

Ogrencilerin; basitten karmasiga, karsilasabilecekleri her tiirlii
problemin  ¢oziimiinde yaraticiliklarimi  kullanmayr  ve  yaratici
diigiinceyi bir yasam tarzi olarak benimsemeyi ama¢lamaktadir.

DI
(Destination Imagination)

Etkinlik, Birlesmis Milletler Konferansi modeli olup Birlesmig
Milletlerdeki resmi siireglerin bire bir benzeridir. Uye égrenciler,
edindikleri ¢oziim taslaklarim arastirp sorular, konugmalar hazirlar;
farkly konulardaki fikir ve bilgilerini tartisarak miinazara yapma
yeteneklerini gelistirir. MUN, iiniversiteler ve diinyanin pek ¢ok
akademik otoritesi tarafindan, ogrenciler icin en prestijli akademik
aktivite olarak kabul edilmektedir.

e-Twinning projesi, katilimcilar tarafindan herhangi bir konu iizerinde
okullart sanal ortamda egslestirerek farkli Avrupa iilkelerinin
ogretmenleri ve 6grencilerinin internet iizerinden diyaloga gecmesiyle
olusmaktadir.

MUN
(Model United Nations)

e-Twinning

Bu program, uluslararasi egitim olanaklarindan staj firsatlarina,
ERASMUS Plus mesleki egitimden genclik alaninda yapilan ¢alismalara kadar bir¢ok
farkl alanda ¢alismayi icermektedir.

Bir grup calismast olan Weekly News etkinligi ile égrenciler Ingilizce
haberleri yorumluyor, aniyor, soru ¢ikaryor. Ingilizcelerini
ilerletirken, yasayan dile dokunarak ve diinya giindemini de yakindan
takip etme firsati yakalamaktadirlar.

Weekly News

Amerika’'nin New York, New Jersey ve Manhattan gibi onemli
Amerika’da Dil Kampr | merkezlerinde yaz dil okullar: programlarinda, yasayarak dil 6grenme
programlart diizenlenmektedir.

Tarih ve sosyal bilgiler 6gretmenlerinin organizasyonunda Bosna-
Hersek ziyareti yapumaktadr. Yaz kiiltiirel gezi olarak yabanci dil
Yabanci Ulke Gezileri | dgretmenleriyle Ingiltere — Londra (Tower Bridge, Greenwich
Meridian, Abbey Road, Big Ben, Brighton, Thorpe Park, Cambridge,
Madame Tussaud, London Eye ) gezileri yapiimaktadir.

Topluluk farkli cografyalarn ruhunu ve kiiltiiriinii, ritim ve miizik

Dans Toplulugu esliginde beden diliyle, en yalin sekilde anlatmayr amaglamaktadir.

Okul  velilerinin  ve damsman  Ogretmenlerinin  gozetiminde,
HAYATA HAZIRLIK | 6grencilerin giinliik hayatta karsilasabilecekleri etkinlikler (ekmek

Projeleri yapma, gomlek iitiileme, nevresim katlama, ¢ivi ¢akma @ibi) hem
ogrenme hem de yarisma havasi iginde yapimaktadir.

Dagcilik Kuliibii — Denizli Karci zirve tirmanisi, doga yuiriiyiigleri, yil sonu Manavgat
Grup Adrenalin Kopriilii kanyonda diizenlenen rafting takimlarimin etkinlikleridir.
Sehir ve Universite Ogrenci ve ogretmenlerin Bursa, Canakkale, Istanbul ve Ankara’ya
Gezileri tarihi, teknolojik ve kariyer amag¢h gezilerdir.

“Hayat bir yars degil, birlikte yol almaktir” sloganiyla, hem
Bisiklet Senligi ogrencilere bisiklet hediye edilen hem de sosyal dayanmigma igerikli bir
spor eglence etkinligidir.

Sira gecesi programi, geleneksel mezuniyet geceleri, geleneksel agure
Geleneksel Okul Giinleri | giinleri, geleneksel keskek giinii okullarin mezunlariyla ve velileriyle
isbirligini daha da geligtirmek icin diizenlenen bir programlardir.

Ankete katilanlara egitim kurumlarindaki oOrgiitsel diizeyde Ogrenmeyi
degerlendirmeleri amaciyla on dort madde yoneltilmistir. Ankete katilanlarin bu

maddelere verdikleri cevaplarin ortalamalart ayri ayri degerlendirildigi zaman, o6zel



egitim kurumlarindaki 6rgiitsel diizeyde 6grenmenin (X=4,20) ortalamayla “orta iistii
diizeyde”’; kamu egitim kurumlarinda ise (X=3,51) ortalamayla “orta diizeyde” oldugu
degerlendirilmesi yapilabilir. Ozel egitim kurumlarindaki katilimcilar, kamu egitim
kurumlarindaki katilimcilara gore, kurumlarinda orgiitsel diizeyde Ogrenmenin daha
fazla oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilarin orgiitsel diizeyde 6grenmeye ait her bir
maddeye verdikleri cevaplarin ortalamalar1 Tablo 45°te ayrintili olarak verilmektedir.

Tablo 45.0rgiit Diizeyinde Ogrenmeye Katilimcilarin Cevaplarinin Madde Ortalamalari

Kamu Egitim Ozel Egitim
Maddeler Kurumlari Kurumlar
Madde | Genel | Madde | Genel
Ort Ort Ort Ort
Okulumuzdaki yéneticiler, diger okullarin ¢alismalarin,
egitimdeki gelisme ve yeni yonelimleri ¢alisanlarla| 3,62 4,16
paylagir.
Okulumuzdaki yoneticiler, okulun vizyonuna
ulasabilmesine gereken katkiyr yapmalari igin, ¢alisanlara | 3,59 4,18
gii¢ verir.
Okulumuzdaki yoneticiler, ogrenme ve egitim talebinde
(hizmet ici egitim, yiiksek lisans) bulunan ¢alisanlarmi| 3,55 4,36
destekler.
Okulumuz, ¢alisanlarmn/gruplarin vizyonlarmi (ulasmay 346 414
tasarladiklart durum) gelistirmelerini destekler. ' '
Okulumuz, miisteri (Ogrenci - veli) gériislerinin karar 346 405
verme siireglerinde degerlendirilmesini destekler. ' '
Okulumuzdaki  yoneticiler, yeni dgrenme  firsatlar
yakalamak, kendilerini gelistirmek icin siirekli bir arayis | 3,48 4,31
icindedir.
Okulumuz, ¢alisanlart  okul vizyonuna  (gelecekte 359 428
ulasimast tasarlanan durum) katki yapmaya davet eder. ' 3,51 ! 4,20
Okulumuz, tiim ¢alisanlarin mesleki yenilik ve geligsmeleri
o . o .o 3,54 4,15
ogrenebilmesi i¢cin ¢caba gosterir.
Okulumuzdaki  yoneticiler, okulun uygulamalariyla,
. e . 3,55 4,36
okulun degerlerinin tutarli olmasini saglamaya ¢aligir.
Okulumuz, ¢alisanlarin iistesinden gelebilecekleri riskleri
- T 3,46 4,14
tistlenmelerini destekler.
Okulumuz,  sorun  ¢ozerken, ¢alisanlarimin  diger
oy 3,51 4,26
meslektaslarinin goriislerine basvurmalarini destekler.
Okulumuz, (gevrenin okuldan, okulun da c¢evreden
bekledigi ihtiyaclart karsilayabilmesi igin) c¢evresiyle| 3,51 4,27
isbirligi icinde ¢alisir.
Okulumuz, ¢alisanlarini genis bakis agisi ile diistinmeleri
- o 3,36 4,14
icin cesaretlendirir.
Okulumuz, egitime harcanan zaman ve kaynaklarin bosa
gitmemesi i¢in, ¢alisanlarin kazandiklar: yeni becerilerin | 3,50 4,21
uygulamaya doniistiiriilebilmesi i¢in onlemler alir.

Kurumlarda orgiitsel 6grenmenin daha yiiksek diizeyde gergeklestirilebilmesi
icin, Tablo 46’da belirtilen Orgiitsel 6grenmenin Onilindeki muhtemel kisilerarasi,
kiiltiirel, iliskisel ve yapisal 6grenme engellerinin bilinmesi ve miimkiin oldugunca

ortadan kaldirmaya calisilmas1 gerekmektedir (Kamasak ve Yiicelen, 2009).



Tablo 46. Orgiitsel Ogrenmenin Engelleri

Boyutlar Ogrenme Engelleri

o Kisisel ogrenme engelleri (zihinsel kapasite, zekd, yag vb.),
o Kisisel kiskan¢hiklar ve paylagmama egilimi,
o Calisanlar arasindaki giivensizlik,
Kisilerarasi e Bilgi paylasuminin ¢alisanlar tarafindan tehdit olarak algilanmasi,
e Bilgi paylasimi nedeni ile kisilerarasi olusabilecek gii¢ ya da
pozisyon kaybt endigesi,
o  Degisimin yaratabilecegi belirsizlik nedeni ile ortaya ¢ikan korku.
Kiiltiirel o Orgiitsel 6grenmeyi desteklemeyen kurum kiiltiirii.
e Bagimsiz grup yapilanmalari ve bu gruplara ait kati degerler ve
iliskisel normlar,
e  Birey ve grup ¢ikarlarinin, kurum ¢ikarlari ile ¢catismasu.
o Kurum igerisinde bilgiye ulagim kanallarindaki tikanikliklar ve agirt
hiyerarsik yapilanmalar,
o Yoneticilerin davranig sekillerinden kaynaklanan sorunlar,
Yapisal

o Kurum igerisinde iletisim eksikligi,

o Olaylara takilip kalma ve kurumsal atalet,

o Belirlenmemis, anlasiimamis ya da saklanmig kurumsal hedefler,

o Ogrenmeyi destekleyici teknolojik gelismelere uyum saglayamama.

Ankete katilanlara toplum diizeyinde 6grenmeyi degerlendirmeleri amaciyla
yedi madde yoneltilmistir. Tablo 47°de ayrintili olarak verilen, ankete katilanlarin
verdikleri cevaplar degerlendirildiginde, 6zel egitim kurumlarindaki toplum diizeyinde
ogrenmenin (X=4,13) ortalamayla “orta iistii diizeyde”’; kamu egitim kurumlarinda ise
(X=3,51) ortalamayla “orta diizeyde” oldugu degerlendirilmesi yapilabilir. Ozel egitim
kurumlarindaki katilimecilar, kamu egitim kurumlarindaki katilimcilara  gore,

kurumlarinda toplum diizeyinde 6grenmenin daha fazla oldugunu belirtmiglerdir.

Tablo 47. Toplum Diizeyinde Ogrenmeye Katilime1 Cevaplarinin Madde Ortalamalari

Kamu Egitim Ozel Egitim
Maddeler Kurumlari Kurumlari
Madde | Genel | Madde | Genel
Ort Ort Ort Ort
Okulumuzdaki yoneticiler, bilgi ve tecriibeleriyle, goriis ve
o . 3,62 431
onerileriyle calisanlara rehberlik eder.
Okulumuzdaki egitim - 6gretimde daha az kaynakla daha
e N e 3,61 4,25
kaliteli hizmet sunumu gegen yila gére daha iyidir.
Okulumuzdaki teknolojiye ve bilgi isleme yapilan toplam
S 341 3,93
harcamalarin orani gegen yila gére daha fazladir.
Okulumuzdaki  nitelikli ~ 6gretmen  sayisinin  toplam
e . 3,51 4,00
o0gretmen sayisina orani gegen yila gore daha fazladir. 351 413

Okulumuzdaki egitim teknolojisine, ders ara¢ gereglerine
ve ¢alisanlarin gelisimine yapilan yatinmlarin sagladigi| 3,49 4,16
katki gecen yila gore daha fazladir.

Okulumuzdaki sosyal faaliyetlerde, sinav ve yarismalarda
gosterilen  basarilar degerlendirildiginde, Ogretmen

basina diigen iiretkenlik oram gecen yila gore daha 3,49 4,13
fazladr.
Okulumuzdaki ¢alisanlar tarafindan onerilip ydnetimin 3,50 418

uyguladig: onerilerinin sayist gegen yila gore fazladr.




SONUC

Stratejik IKY ve orgiitsel dgrenme arasindaki iliskileri, kamu ve 6zel egitim
kurumlarinda stratejik IKY uygulamalariyla orgiitsel 6grenme arasinda fark olup
olmadigini analiz etmeyi amaglayan aragtirmanin analizlerinden elde edilen sonuglar ve
bu sonuglara iliskin yorumlar su sekildedir:

1. Arastirmanin analiz sonuglarindan 1KY 'ne stratejik yaklasim ile genel olarak
orgiitsel 6grenme arasinda pozitif yonde bir iliskinin bulundugu sonucuna ulasilmaistir.
Buradaki iligki, arastirma modelinin bu kolunu “orta kuvvette” agiklamaktadir. Egitim
kurumlarinda 1KY ne stratejik acidan yaklasildiginda, 6grenmeye ve yeniliklere agik
nitelikli insan kaynaklarinin uzun siireli isttihdam edilmesi ve 6grenme atmosferinin
olusturulmasi, genel olarak kurumlarin 6rgiitsel 6grenmelerinde etkili olmaktadir.

2. Yapilan analiz sonuglarindan IKY ne stratejik yaklasim ile bireysel 6grenme
arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugu sonucuna varilmistir. Ancak, buradaki
iliskinin modelin bu kolunu “zayif kuvvette” agikladigi belirlenmistir. Bireylerin
O0grenmelerinde, yas, zekd ve tecriibe olarak olgunluk diizeyleri, hazir bulunusluk
durumlart ve glidiilenmislik diizeyleri gibi bireysel 0Ozelliklerin etkisinin varlig
bilinmektedir. Bununla birlikte, arastirmada IKY’ne stratejik yaklasimin daha yaygin
oldugu o6zel kurumlarda, kurumlarin rekabet Ustlinliigii saglamalar1 icin, bireylerin
“stratejik” kaynak olarak goriilmesine yonelik tutumlarin artirilarak bireysel 6grenme
amaglarmin desteklenmekte oldugu goriilmektedir. Ozel kurumlarda, insan kaynagina
yapilan yatirimin, fiziki araglara yapilan yatirimdan ¢ok daha degerli olmasi inancinin
yani sira, 0grenme ortamlarmin fiziksel tasarimi ve O0grenme materyallerinin etkin
sunulmas1 gibi faktorlerin de bireysel 6grenme ortalamasmin yiliksek olmasinda etkili
oldugu diisiliniilmektedir.

3. Arastirmanin analiz sonuglarindan IKY’ne stratejik yaklasim ile takim
diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonde bir iliskinin bulundugu sonucuna ulagilmas,
fakat buradaki iliskinin, modelin bu kolunu “zayif kuvvette ” agikladigi tespit edilmistir.
Aslinda, IKY 'ne stratejik agidan yaklasan kurumlarin rekabet iistiinliigii saglamalarinda,
bireyler kadar takimlarin da stratejik birer kaynak olarak degerlendirmeleri gerekir.
IKY’ne stratejik yaklasimmn, biitiinlesmeye ve karmasik problemlerin ¢dziimiine daha
genis ve daha uzun siireli ¢6ziim olanaklari sunmasi nedeniyle, takim diizeyindeki
ogrenmeyi desteklemesi gerektigi beklenmektedir. Takimlarin 6grenmesinde, takim
tyelerinin istekli olmalari, disiincelerini serbestge dile getirebilmeleri, takim

amaglarinin agik ve net olmasi, saglikli takim ici iletisim gibi faktorlerin etkileri



olmakla birlikte, IKY’ne stratejik yaklasimin daha yaygin oldugu 6zel egitim
kurumlarinda, {ist yonetimin takimlara verdigi destegin, motivasyonun ve odiillendirme
sistemlerinin bulunmasinin takim diizeyindeki 6grenmeyi artiracagi diigiiniilmektedir.

4. Aragtirmadaki analiz sonuglarindan, IKY’ne stratejik yaklasim ile orgiit
diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonde bir iliskinin bulundugu sonucuna varilarak
iliskinin modelin bu kolunu “orta kuvvette” agiklamakta oldugu belirlenmistir. IKY ne
stratejik acidan yaklasan kurumlarda insan kaynaklari yoneticilerinin iist yonetim
kurullarma katilmasi, insan kaynaklariyla ilgili egitim ve Kkariyer planlama gibi
uygulamalarin yani sira, birey ve takim 6grenmelerine ait konu ve 6grenme sonuglarinin
da ist yonetimin konulari arasinda bulunacak olmasi, orgiit ¢apindaki 6grenmeyi
olumlu yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir.

5. Analiz sonuglarindan IKY’ne stratejik yaklasim ile toplum diizeyinde
O0grenme arasinda pozitif yonde bir iliskinin oldugu sonucuna varilmis ve buradaki
iliskinin modelin bu kolunu “orta kuvvette” agikladig1 belirlenmistir. IK'Y ne stratejik
yaklagan kurumlarin yenilik yapmay1 kolaylagtiracak takim temelli ¢aligma tasarimini,
esnek isgiiclinii, tesvik edici ticretlendirme politika ve uygulamalarini desteklemesi,
orgiitsel Ogrenmenin performans sonuglari olarak ele alman toplum diizeyindeKi
ogrenme iizerinde etkili olmaktadir.

6. Arastirmadaki analiz sonuglarindan, stratejik IKY uygulamalari ile genel
olarak orgiitsel 6grenmenin diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligkinin varlig1 tespit
edilmistir. Buradaki iliski arastirma modelinin bu kolunu “orta kuvvette”
aciklamaktadir.  Stratejik 1KY uygulamalari, kurumlarin rekabetgi iistiinliik
kazanmalarina yardim etmekte ve siirekli bir 6grenme kiiltiiri meydana getirmekte ve
ogrenilenlerin birimler arasinda transferini kolaylastirmaktadir. Kurumlardaki stratejik
IKY uygulamalarmin amacinimn vasifly, iyi motive olmus ve kuruma bagl emek giiciine
sahip olarak rekabet {iistlinliigli kazanmak oldugu goéz oniinde bulunduruldugunda,
orgiitsel 6grenmeyle arasindaki iliskinin varligi daha net ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlara
daha avantajli egitim ve kariyer firsatlarinin sunulmasi, objektif performans degerleme
ve Odiillendirme sistemlerinin gelistirilmesi, onlarin performanslarini ve yenilik yapma
kapasitelerini artirarak 6grenmeleri iizerinde etkili olmaktadir.

7. Yapilan analiz sonuglarindan stratejik IKY uygulamalari ile bireysel 6grenme
arasinda pozitif yonde bir iligkinin bulundugu sonucuna varilmis ve buradaki iliskinin

’

modelin bu kolunu “zayif kuvvette” agikladig tespit edilmistir. Aslinda, kurumlarda
bireysel 6grenmeyi etkileyen bireylerin Ozellikleri, amaglari ve 6grenme ortaminin

ozellikleri gibi faktdrler bulunsa da, stratejik IKY uygulamalari sayesinde dgrenmeye



acik calisanlarin ise alinmasi, onlara daha iyi egitim ve kariyer gelistirme firsatlar
saglanmasi, onlarin motive edilmesi sayesinde bireysel 6grenmeleri iizerinde etkili
oldugu diistliniilmektedir.

8. Arastirmanin analiz sonuglarindan, stratejik IKY uygulamalari ile takim
diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonde bir iliskinin bulundugu sonucuna ulasilmis
ve buradaki iligkinin modelin bu kolunu “orta kuvvette” agikladigi tespit edilmistir.
Kurumlardaki stratejik IKY uygulamalar1 sayesinde &grenmeye ve takim calismasina
yatkin calisanlarin se¢ilmesi, takim i¢i uyum ve iletisimin saglanmasi ve takimlarin
performans degerlendirmesinin yapilmasi, takim diizeyindeki 6grenme iizerinde olumlu
etkilerinin olacagi yorumu yapilabilir.

9. Arastirmanin analiz sonuglarina gére, stratejik IKY uygulamalan ile orgiit
diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonde bir iligskinin bulundugu tespit edilmis ve
buradaki iliskinin modelin bu kolunu “orta kuvvette” agikladigr belirlenmistir.
Kurumlarda insan kaynaklarinin kariyer yonetiminin yapilmasi, kurum i¢i iletisimin
artirllmasi, insan kaynaklarinin motivasyonlarinin artirilmasi, performanslarinin
degerlendirilmesi ve iicret yonetimi gibi stratejik IKY uygulamalariyla orgiit
diizeyindeki 6grenme desteklenmektedir.

10. Yapilan analiz sonuglarma gore, stratejik IKY uygulamalari ile toplum
diizeyinde 6grenme arasinda pozitif yonde bir iliskinin bulundugu sonucuna ulasilarak,
buradaki iliskinin modelin bu kolunu “orta kuvvette” acikladig1 tespit edilmistir.
Stratejik 1KY uygulamalariyla kurumlarda insan kaynaklarimin uzun dénemli
planlanarak siirdiiriilebilir rekabet avantajinin yakalanmasi, isinde tatmin olmus nitelikli
calisanlarin elde tutulmasi ve oOrgiitsel 6grenme igin gerekli goriilen faaliyetlerin
gergeklestirilmesi sayesinde kurumlarin performans gostergelerinde artis gostererek
toplum diizeyindeki 6grenme {izerinde olumlu sonug¢lar meydana getirmektedir. Benzer
sekilde, Ozutku ve Cetinkaya (2012: 364) da otomotiv sektdriindeki ¢alismalarinda,
stratejik IKY uygulamalar1 olan kurumlarin geleneksel IKY uygulamalari olan
kurumlara gore daha yiliksek performansa sahip olduklarini belirlemislerdir.

11. Arastirmada stratejik IKY uygulamalarinin ve drgiitsel 6grenmenin kamu ve
ozel egitim kurumlarindaki sonucglart arasinda fark olup olmadiginin analizinin
yapilmast amaclamistir. Yapilan t testi sonuglarina gore, egitim kurumlar1 arasinda
istatistiksel acidan “anlamli bir farkin oldugu” sonucuna ulasilmistir. Ankete
katilanlarin stratejik IKY ve orgiitsel 6grenme degiskenlerine verdikleri ortalamalar
dikkate alindiginda, kamu kurumlarinin 6zel kurumlarina gére daha zayif diizeyde

oldugu goriilmektedir. Sosyo-kiiltiirel sistemler olarak egitim kurumlar1 icinde



bulunduklar1 ¢evrenin kiiltiir ortamindan etkilenmektedir. Biitiin sistemlerde oldugu
gibi, Tirk biirokratik sisteminin i¢inde bulundugu kamu egitim kurumlarini etkilemekte
oldugu goriilmektedir. Gokge ve Sahin’in (2002: 11-19) bu konudaki ¢aligmalarinda,
21. ylizyildaki Tiirk biirokrasisinin sorunlarint: yoneticilerin tim kararlar1 alma
konusunda tekelci ve merkeziyet¢i davranmalari, Orgiitsel biiyiime nedeniyle
koordinasyon eksikligi ve verimlilikten uzak kadrolarin ortaya ¢ikmasi, yonetimdeki
gizlilik ilkesinin fakli anlasilarak seffaf olunmamasi ve yanlis yonetim uygulamalarinin
denetimden uzak tutulmasi, yonetici ve memurlarin ig ve aliskanliklarint yeni sartlara
gore degistirmekten kacinmalari, formalite diiskiinliigi ve buna baglh olarak
sorumluluktan kaginma istegi, kamu hizmetlerine giriste liyakat ve tecriibe gibi kriterler
yerine kayirmacilik anlayist ve buna bagli olarak hizmet kalitesinin diigsmesi,
biirokrasinin siyasallasmast nedeniyle yoneticilerin kendilerini giivensiz hissetmeleri,
uzun vadeli vizyonlar gelistirememeleri ve dolayisiyla kamu hizmetlerinde hizli bir
ilerlemenin saglanamamasi, liyakat ve yeterlilik anlayisinin benimsenmemesi nedeniyle
biirokratik yetersizligin ortaya ¢ikmasi olarak belirtmektedir.

11. Arastirmada IKY’ne stratejik acidan yaklasim maddelerine verilen
cevaplarin ortalamalarina gore, 6zel egitim kurumlarindaki IK'Y ne stratejik yaklasimin
“orta tistii diizeyde”, kamu egitim kurumlarinda ise “orta diizeyde’ oldugu sonucuna
ulagilmistir. Buradaki farklili§i yorumlamak i¢in, kamu ve 6zel egitim kurumlariyla
ilgili mevzuata ve uygulamalara bakmakta yarar vardir. Arastirmanin yapildigr kamu
egitim kurumlarindaki yoneticiler, kurumlarindaki insan kaynaklariyla ilgili her tiirlii
karar almaya ve uygulamaya iligkin stratejilerde etkin degillerdir. Kamu egitim
kurumlari i¢in, MEB’in merkezi teskilatindaki Strateji Gelistirme Baskanligi ve Insan
Kaynaklar1 Genel Miidiirliigli bu gorevleri tistlenmektedir. Egitim kurumlarinda insan
kaynaklarinin “stratejik” olarak yonetilebilmesi i¢in, insan kaynaklar1 yoneticilerinin tist
yonetimin stratejik ortaklart olarak kabul edilmesi ve stratejik planlamanin ilk
asamalarindan itibaren strateji hazirlama takiminin bir iiyesi olmalar1 gerekmektedir.
Bununla birlikte, arastirmada IKY ne stratejik yaklasimin orgiitsel 6grenmeyle pozitif
iliskisinin tespit edilmesinden dolay1, kamu kurumlarinda IKY’ne stratejik yaklagim
diislincesinin egemen olmasi, kurumlardaki Orgiitsel Ogrenmeyi de artiracag
diisiiniilmektedir. Ozel egitim kurumlarinda ise, kurumlarin mevcut pozisyonlarmi
koruyup gelistirebilmelerinin, sahip olduklari insan kaynaklariin gelisiminin siirekli
kilinmasiyla miimkiin olacagmna dair yaygin bir inan¢ oldugundan, tiim calisanlarin,
kendilerini biiyiilk bir ailenin 6nemli bir ferdi olarak hissetmelerinin Gnemine

inanilmaktadir. Ozel egitim kurumlarinda, kurum stratejileriyle IKY’nin uyumunu



saglayan, proaktif, yenilik¢i ve gelisim odakli bir yaklasimla beslenen insan kaynaklari
uygulamalarini yiiriitmek temel yaklasim olarak ele alinmaktadir.

12. Aragtirmada stratejik IKY uygulamalari maddelerine verilen cevaplarm
ortalamalar1  degerlendirildiginde, 6zel egitim kurumlarindaki ~stratejik 1KY
uygulamalarinin “orta ve iistii diizeyinde”, kamu egitim kurumlarinda ise “orta ve alti
diizeyinde” oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug¢, Emel’in (2010: 90-92)
Kayseri’deki vakif, tiizel kisilere ait ve kamu egitim kurumlarindaki stratejik 1KY
uygulamalarina yonelik yaptigt calismanin sonuglariyla benzerlik gostermektedir.
Emel’in bu caligmasinda, tiim stratejik IKY uygulamalarinda en yiiksek puan
ortalamalarinin vakif egitim kurumlarindaki 6gretmen grubuna ait oldugu, en diisiik
puan ortalamalariin ise kamu egitim kurumlarindaki 6gretmen grubuna ait oldugu
tespit edilmistir. Egitim kurumlarindaki temel egitim ve 0gretim islevinin en 6nemli
yuriitiiciisii, sahip olduklar1 insan kaynaklari olarak O6gretmenleridir. Dolayisiyla,
biirokratik kiiltiiriin ve merkeziyet¢i anlayisin hdkim oldugu kamu kurumlarinda
liyakate ve ehliyete dayali IKY uygulamalarina yer verilmelidir. Bununla birlikte,
aragtirmada stratejik 1KY uygulamalarinin daha iyi oldugu belirlenen &zel egitim
kurumlarinda, oOrgiitsel 6grenme de iyi diizeydedir. Egitim kurumlarinda Orgiitsel
ogrenmeyi gergeklestirebilmenin énemli bir yolu, stratejik IKY uygulamalar1 olarak
liyakatli, iyi egitilmis ve yliksek vasifli ¢alisanlari kurumlara ¢ekebilmekten, gelisim
ihtiyaglarina cevap verebilmekten, kariyer gelisimlerini destekleyebilmekten, onlari
motive edebilmekten ve kurumlarda uzun siire istihdam edebilmekten gegmektedir.

Arastirmada tespit edilen kamu ve 6zel sektdrdeki stratejik IKY uygulamalarina
ait ortalamalarinin farklihigr igin, kamu ve 6zel eitim kurumlarindaki stratejik IKY
uygulamalarini ayrintili olarak ele almak gerekmektedir.

a. Insan Kaynaklarimin Planlamasi: Kamu egitim kurumlarinda insan
kaynaklarinin planlamasi, okul yoneticileri tarafindan bir sonraki egitim 6gretim yili
icin ihtiya¢ duyulan ders saatleri ve 6gretmen sayilari belirlenerek yapilmaktadir. Okul
yoneticileri bu sayilar;, 11 Milli Egitim Miidiirliiklerine bildirmektedir. MEB egitim
kurumlarindaki yonetici ve oOgretmenlerinin norm kadrolarina iliskin yonetmelik,
MEB’e bagli her derece ve tiirdeki Orgiin ve yaygin egitim kurumlarina yonetici ve
ogretmen norm kadrolarinin belirlenmesine iligkin usul ve esaslar1 diizenlemektir (MEB
Egitim Kurumlar1 Y&netici ve Ogretmenlerinin Norm Kadrolarna liskin Y&netmelik,
03. 02. 2015). Ozel egitim kurumlarindaki insan kaynaklarinin planlamasinda ise, bir
sonraki egitim 6gretim yilina dair veli talepleri 6nemli rol oynamaktadir. Bazi egitim

kurumlarinda, olusan bu talepler kurum yoneticileri tarafindan degerlendirilerek,



merkezi yOnetime iletilmekte ve merkezi onay alindiktan sonra smiflar
sekillenmektedir. Kurum yoneticileri, ihtiyag duyulan Ogretmenlerle birer yillik
sozlesme imzalamaktadir. Ogretmenlerle sézlesmelerin yillik yapiliyor olmasi, piyasa
kosullar1 geregi rasyonel bir uygulama gibi goriinse bile; Ogretmenlere yapilan
yatirrmlarin devamlilig1 ve stratejik yaklasim agisindan sorunlu goriinmektedir. Ayrica,
velilerin 6zel egitim kurumu tercihlerinde 6gretmenlerin nitelikleri de Onemli rol
oynamaktadir. Bununla birlikte, goriislerine basvurulan bazi 6zel kurum yoneticileri ise,
ogretmenleriyle uzun siireli calisma niyetinde olduklarini ifade etmislerdir. Ozel egitim
kurumu yoneticilerinin, kamu kurumlarindaki yoneticilere gore ihtiya¢ duyulan insan
kaynaklarinin planlanmasinda ve niteliklerinin belirlenmesinde daha etkili olduklari
distiniilmektedir.

b. Insan Kaynaklarinin Bulunmasi Ve Secilmesi: Arastirmaya katilanlarin
“Ogretmenlerin igse uygunluklarint olgmek igin belli asamalar: olan bir segim stireci
mevcuttur” maddesine kamu kurumlarinda “orta diizeyde”, 6zel kurumlarda ise “orta
tistii diizeyinde” katilmakta olduklari tespit edilmistir. Kamu egitim kurumlarinda insan
kaynaklarinin bulunmasi ve segilmesi, MEB Ogretmenlerinin Atama ve Yer Degistirme
Yonetmeligi’ne gore merkezi olarak yapilmakta olup, kurum yoneticilerinin herhangi
bir tercihte bulunmasi s6z konusu degildir. Bu yonetmelik, egitim ve Ogretim
hizmetlerinin yurt genelinde etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli
saylda Ogretmen atanmasi ile Ogretmen olarak atanacaklarda aranacak nitelikler,
bunlarin atama ve yer degistirmelerine iliskin usul ve esaslar1 diizenlemektir.
Yonetmeligin 11. maddesi 6gretmenlik gorevine atanma sartlarini belirtmektedir (MEB
Ogretmenlerinin Atama ve Yer Degistirme Yonetmeligi, 03.02.2015). Y&netmelikte
mezun olunan yiliksekogretim programinin atanacak alana uygun olmasi, pedagojik
formasyonun bulunmasi ve Kamu Personel Se¢me Sinavi’nda atanacag alan igin
Bakanlikca belirlenen taban puanin istiinde puan almis olmasi aranan sartlar arasinda
bulunmaktadir. Ogretmen adaylarinin segilmesinde, belirli bir pedagojik ve alan
formasyonu kriterlerinin bulunmasi1 yararlidir. Ancak, kamu egitim kurumlarina
ogretmen istihdaminda karsilasilan iki konunun onem arz ettigi diisiiniilmektedir:
Bunlardan ilki, 6gretmenlik meslegi her seyden dnce sevgi meslegi olup, 6grencilere
onderlik yapabilme, onlara 6rnek ve 6zverili olabilme, yeni bilgi ve teknolojilere agik
olabilme gibi 6zellikleri gerekli kilmaktadir. Ogretmenligin gerektirdigi bu mesleki
kriterler nasil belirlenmektedir? Diger konu ise; fen, sosyal, saglik ve meslek gibi farkli
tiirlerdeki ve 6zellikle de farkli puan araliklariyla 6grenci alan kamu egitim kurumlarina

Ogretmen istihdaminda farkli kriterlerin aranmasinin gerekliligi diisiiniilmektedir.



Ozel egitim kurumlarinda ise, kurumlarin ihtiyaglar1 dogrultusundaki nitelikli
insan kaynagina ulasabilmek amaciyla zengin bir aday veri tabani olusturulmakta,
akademik ve idari kadrolarinda olusan agik pozisyonlara yapilan bagvurular elektronik
ortamda is bagvuru formlar1 doldurularak alinmakta, havuzda olusturulan bagvurular iist
yonetim ve insan kaynaklar1 uzmanlari tarafindan her bir gérev icin ayr1 ayri belirlenmis
olan is gereklilikleri dikkate alinarak degerlendirilmektedir. On kosullar1 tasiyan
adaylarin bagvurulari, ilgili acik pozisyonlar i¢in degerlendirmeye alinmakta, ise alim
stireci pozisyonun Ozelliklerine gore; sinav, yetkinlik bazli miilakat, 6rnek ders anlatima,
referans kontrolii gibi asamalardan olugsmaktadir. Bagvuruda bulunan adaylarda: lisans
mezunu olmasi, pedagojik formasyona sahip olmasi, egitim teknolojilerini kullanabilme
formasyonuna sahip olmasi, tercihen Ogretmenlik alaninda deneyime sahip olmasi,
yabanci dil 6gretmenleri icin dil yeterlilik sinavlarindan alinan kriterlere sahip olmasi
gibi nitelikler aranmaktadir. Seg¢ilen Ogretmen adaylari, egitim O6gretim sezonuna
baslamadan once, koordinatér / ziimre baskant Ogretmenler tarafindan seminer
programlarina alinarak, akademik ve kurumsal isleyis hakkinda bilgilendirilmektedir.

c. Insan Kaynaklarinm Egitimi ve Gelistirilmesi: Kamu egitim kurumlarindaki
insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi “hizmet i¢i egitim” olarak merkezi bi¢gimde
ele alinmakta ve MEB Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii niin 14/11/2014 tarihli 2015
Yili Hizmeti¢i Egitim Plani’na gore yiiritiilmektedir. 2015 Yili Hizmeti¢i Egitim
Plani’nda yer alan 6gretmen ve egitim yoOneticilerine yonelik olarak planlanan hizmet i¢i
seminerlerinden bazilar1 sunlardir: IKY semineri, kalite ve performans ydnetim sistemi,
egitici egitimi semineri, egitim yonetimi semineri, ortadgretim kurumlarinda ortak sinav
uygulamalar1 ve analiz teknikleri semineri, takim caligmasi1 ve kalite teknikleri kursu,
performans yonetim sistemi semineri, degisen sinav uygulamalarinin degerlendirilmesi
semineri, egitimde kalite yonetim sistemi semineri, uluslar arasi proje dongiisti yonetimi
kursu ve yeniden yapilandirma siirecinde ortaokul yoOnetiminin gelistirilmesi
seminerleridir. Ayrica, MEB Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde
Kararnamenin 15. maddesi Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirliigii niin
gorevlerini belirtmekte olup, “ogretmenlerin nitelikleri ve yeterliklerinin belirlenmesi ve
gelistirilmesine yonelik politikalart olusturmak, bu amacla ilgili birim, kurum ve
kuruluslarla isbirligi yapmak, gelismeleri igin kurslar agmak veya agctirmak, uzmanlik
programlari, seminer, sempozyum, konferans ve benzeri etkinlikler diizenlemetk,
ogretmenlere yonelik olarak verilecek egitime iliskin konularda inceleme ve
arastirmalar yapmak” gorevleri arasinda bulunmaktadir (MEB Teskilat Ve Gorevleri
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insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesine yonelik hizmet i¢i uygulama ve
faaliyetlerin kararlar1 daha ¢ok merkezi alinmaktadir ve de daha ¢ok merkez ve il
teskilatlanmasindaki yoneticilere yonelik oldugu goriilmektedir. Ogretmenlere yonelik
yeterli hizmet i¢i programlarin olmasit ve en dnemlisi de bu programlarin 6gretmenlerin
ihtiyaclariyla  Ortiismesi  gerektigi  dusliniilmektedir.  Arastirmaya  katilanlarin
“ogretmenlerin egitiminin planlanmasinda, okulun ve ogretmelerin ihtiyaglarina fayda
saglayip saglamadig dikkate alimir” maddesine kamu kurumlarinda “orta alti
diizeyinde”, 6zel kurumlarda ise “orta ve iistii diizeyinde” katildiklar1 belirlenmistir.

Ozel egitim kurumlarinda insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi ise, her
kurumun kendisinin veya bagli oldugu iist yonetimin belirledigi bolgesel toplantilarda
ele alinmaktadir. Her kurum kendi personeline, sertifika programlar1 diizenlemekte,
Dogan Ciiceloglu (6grenen organizasyonlar projesi) ve Ozgiir Polat (Ogretmen liderligi
projesi) gibi kurumsal egitim koordinatorliigiinde oOgretmen egitimleri yapilmakta,
iiniversitelerin egitim fakiiltelerinden akademik destek ve seminerler alinmaktadir. Bazi
egitim kurumlarinda, Ogretmenlerin ve yoneticilerin akademik ve pedagojik olarak
bitirmesi gereken kitaplar belirlenmistir. Bu kitaplarin okunarak, belirli periyotlardaki
toplantilarda  tartigmalar1  yapilarak ortaya ¢ikan sonuglarin  projelendirilme
uygulamasina gidildigi ifade edilmistir. Bazi egitim kurumlarinda, online egitim
yontemleriyle Ogretmenler devamli yeni sistemlerden, teknolojilerden, sektordeki
yenilik ve gelismelerden haberdar edilerek, onlarin mesleki gelismeleri saglanmaktadir.
Ogretmen kiitiiphanesi kurularak dgretmenlere eserler {izerinde birlikte tartisma ortami
sunulmaktadir. Yaz ya da ara tatillerde yapilan bolgesel ziimre toplantilar: / ¢aligtaylar
ise; egitim koordinatorleri veya ziimre baskanlarinin organizasyonunda, ya merkezi
kurumlarda ya da bir tatil merkezinde organize edilmekte, dgretmenlere yil boyunca
islenecek konular ve sistemlerle ilgili bilgiler anlatilmakta, dgretmenlere hazir ders
materyalleri saglanmakta, 6gretmenlere uygulayarak 6grenme imkanlar1 sunulmakta ve
kendi hazirladiklari deneyim ve projeleri sunma imkéani saglanmaktadir.

d. Insan Kaynaklarinin Performans Degerlendirmesi: Arastirmaya katilanlarin
“Ogretmenlerin performanslari objektif olarak degerlendirilerek sonuglar: geri
bildirilir” ve “egitim ihtiyaci, terfi ve odiillendirme kararlar: performans degerlendirme
sonuglarina bakilarak yapilir” maddelerine kamu kurumlarinda “orta ve alti
diizeyinde”, 6zel kurumlarda ise “orta iistii diizeyde” katildiklar1 belirlenmistir. Kamu
egitim kurumlarindaki 6gretmenlerin performans degerlendirmesi, miidiirler tarafindan
ogretmenlerin ders dinlemelerinin yapilmasi, okula devamin kontrolii, ndbet tutulmasi
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bulundugu sosyo-ekonomik kosullara ve 6gretmenin hizmet yilina gore, 6gretmenlerin
hizmet puanlar1 olugsmaktadir. Kazanilan hizmet puanlari, 6zellikle kurumlar aras1 yer
degistirmelerde etkili olmaktadir. Kamu egitim kurumlarinda o6grenci, veli ve
yoneticilerin de degerlendirmeye katildig: biitiinlesik bir performans yonetim sisteminin
yararina inanilmaktadir. Ozel egitim kurumlarindaki &gretmenlerin  performans
degerlendirmesi ise, genellikle koordinatér veya ziimre baskanlarinin ders dinlemeleri,
bitirilmesi gereken hedeflerin verilmesi, hazirlanmasi gereken projelerin yapilmasi
yontemiyle yapilmakta oldugu ifade edilmistir. Ayrica bazi 6zel kurumlarda,
ogrencilere yonelik degerlendirme ve danigsmanlik hizmetlerini barindiran kurumsal web
sitelerinin kullanim oranlar1 da performans degerlendirme kriterleri olarak g6z oOniine
alinmaktadir. Aslinda, 6gretmenlerin alan hakimiyetini, sinif yonetimini, iletisim ve
bilgi sunma becerilerini en iyi performans degerlendirici kurumun 6grencileri ve velileri
olmaktadir. Ciinkii, kurumun 6grenci ve velileri, ayn1 zamanda egitim hizmeti satin alan
kurumun miisterileri durumundadir. Tiim bunlarla birlikte, kamu ve o6zel egitim
kurumlarinda belirli periyotlarla yapilan, sistematik olan ve 6lgiilebilir somut sonuglari
ortaya koyan ve degerlendirme sonrasinda da dereceleme, iicretlendirme ve gelistirme
stireclerini kapsayan bir insan kaynaklar1 performans degerlendirme sisteminin
gerekliligi diigiintilmektedir.

e. Insan Kaynaklarmin Kariyer Planlamasi: Kamu egitim kurumlarinda, MEB
Personelin Gorevde Yiikselme, Unvan Degisikligi ve Yer Degistirme Suretiyle
Atanmasi Hakkindaki Yonetmelik, Bakanligin merkez ve tasra teskilatina ait kadrolara,
liyakat ve kariyer ilkeleri gercevesinde, hizmet gerekleri ve personel planlamasi esas
almarak gorevde ylikselme ve unvan degisikligi ile yer degistirme suretiyle yapilacak
atamalarda uygulanacak usul ve esaslar1 belirlemektedir. Bu yonetmelik kapsaminda
gorevde yiikselmeye tabi kadrolara atanabilmek icin; belirtilen hizmet siiresi ve egitime
iligkin sartlar1 tagimak ve gorevde yiikselme sinavinda basarili olmak gibi sartlar
aranmaktadir (MEB Personelinin Gorevde Yiikselme, Unvan Degisikligi ve Yer
Degistirme Suretiyle Atanmast Hakkinda Yonetmelik, 03.02.2015). Ayrica, kamu
egitim kurumlarindaki yonetici ve 6gretmenler istege bagli olarak, akademik yliksek
lisans ve doktora yapabilmektedirler. Bu durumdaki personele, okuldaki ders / ndbet
giin ve saatlerinin ayarlanmasinda yardimci olundugu ifade edilmistir. Arastirmaya
katilanlarin “dgretmenlerin kariyer gelistirmelerine destek icin kariyer danismanlig,
ko¢luk ve mentorliik uygulamalar: verilir” maddesine kamu kurumlarinda “orta alti
diizeyde”, 6zel kurumlarda ise “orta ve iistii diizeyinde” katildiklar1 belirlenmistir.

Kamu egitim kurumlarinda c¢alisanlarin belirlenen hedefler dogrultusunda gelisim



saglamasma yonelik bilingli bir kariyer planlamasmna ihtiyag vardir. Ozel egitim
kurumlarinda ise; O0gretmenlerin sistemli mesleki egitimlerinin yaninda ¢esitli kisisel
gelisim programlar1 saglanarak mesleki ve kisisel gelisimi saglanmaktadir.
Ogretmenlerin bilimsel proje ya da akademik calismalarinin oldugu giin “faaliyet izni”
olarak degerlendirildigi ve akademik yiiksek lisans yapan personelin ders programlarina
yardimci olundugu belirtilmistir. Genelde kurum iginde degerlendirmeler yapilarak
yonetici adaylar1 belirlenmekte olup, belirlenen yonetici adaylarma da yil igerisinde
egitim yonetim sistemi seminerleri verilmektedir.

f. Insan Kaynaklarmin Ucretlendirilmesi Ve Odiillendirmesi: Bu konuda
arastirmaya katilanlarin “egitim, yetenek ve performansa dayali cazip ddeme sisteminin
olmasi, okulumuzda nitelikli 6gretmelerin istihdamina siireklilik kazandirir” maddesine
kamu kurumlarinda “orta ve alti diizeyinde”, 6zel kurumlarda ise “orta ve iistii
diizeyinde” katildiklart belirlenmistir. Kamu egitim kurumlarinda, MEB Yonetici Ve
Ogretmenlerinin Ders Ve Ek Ders Saatlerine Iligkin Karar, yonetici, 6gretmen, uzman
ve usta Ogreticilerin aylik ve ek ders iicreti karsiliginda okutacaklari haftalik ders
saatlerinin sayisin1 diizenlemektedir. Kararin 5. maddesi aylik karsiligi ders gorevlerini
tanimlamakta ve Orgilin egitim kurumlarinin miidiir ve miidiir yardimcilarinin haftada 6
saat, genel bilgi ve meslek dersleri 0gretmenlerinin haftada 15 saat ders okutmakla
yiikiimlii olduklarint belirtmektedir. Kararin 6. maddesi ise, ek ders gorevlerini
tanimlamakta ve aylik karsiligi ders gorevini tamamlayan midir ve midir
yardimcilarina haftada 6 saate, genel bilgi ve meslek dersleri 6gretmenlerine 6 saati
zorunlu olmak {izere haftada 15 saate kadar alanlarinda ek ders gorevi verilebilecegini
belirtmektedir (MEB Yonetici Ve Ogretmenlerinin Ders Ve Ek Ders Saatlerine iliskin
Karar, 03.02.2015). Ozel egitim kurumlarinin bazlarinda, illerin sosyo-ekonomik
sartlar1 gdz Onilinde bulundurularak bolgesel farkliliklara gore, bazilarinda alan
farkliliklarina gore, bazilarinda temel iicret ve buna tesvik edici ek ders ve proje
icretleri ilave edilerek, bazilarinda ise yalin genel aylik iicreti seklinde iicretlendirme
sistemlerinin bulundugu ifade edilmistir. Genel anlamda ¢alisan {icretleri, piyasa
degerlerinin ortalama bir yerinde seyrettigi belirtilmistir.

Arastirmaya katilanlarin “6gretmenlerin bilgi, beceri ve performansint artiracak
alternatif tegvik sistemleri vardir” maddesine kamu kurumlarinda “orta ve alti
diizeyinde”, 6zel kurumlarda ise “orta ve iistii diizeyinde ' katildiklar1 belirlenmistir.
Buradaki kamu kurumlarinda o6diillendirme sisteminin diizeyi diisiiktiir. Aslinda,
caligsanin bir kurumu se¢mesi, orada kalmasi ve yiiksek motivasyonla ¢alismasi ¢alisana

verilen Odiillerle de yakindan ilgili oldugundan, calisanin beklentilerinin karsilanmasi



icin maddi ya da maddi olmayan o&diillerden olusan bir 6diillendirme sisteminin
olusturulmas1 gerekmektedir. Kamu egitim kurumlarinda, MEB Personeline Basari,
Ustiin Basar1 Belgesi ve Odiil Verilmesine Dair Y&nerge, MEB personeline basari
belgesi, listiin basart belgesi ve 6diil verilmesine dair usul ve esaslar1 diizenlemektir.
Yonergenin 5., 6. ve 7. maddeleri basar1 belgesi, {iistlin basar1 belgesi ve 0diil
verilebilecek personelin niteliklerini belirtmektedir. Basar1 belgesi, olaganiistii gayret ve
caligmalar1 ile emsallerine gore basarili goérev yapmak suretiyle, kamu kaynaginda
onemli Olgiide tasarruf saglanmasinda, kamu zararinin olusmasinin dnlenmesinde veya
onemli Olclide azaltilmasinda, kamusal fayda ve gelirlerin beklenenin iizerinde
artirllmasinda veya sunulan hizmetlerin etkililik ve kalitesinin yiikseltilmesinde katki
sagladiklar1 yetkili makamlarca tespit edilen personele verilmektedir. Ustiin basari
belgesi, lic defa basari belgesi alan personele, 0diil ise lstiin basari belgesi alan
personele verilmektedir (MEB Personeline Basari, Ustiin Basar1 Belgesi ve Odiil
Verilmesine Dair Yonerge, 03.02.2015). Kamu egitim kurumlarinda tatmin edici, daha
fazla calisan1 kapsayan ve sik donemlerle yapilacak odiillendirme sistemi igin,
calisanlarin  girisimciligine ve liderligine, isbirligine ve takim caligmasina,
yaraticiligina ve sorumluluguna o6diill verme gibi stratejik Kriterler iizerine de
yogunlagilmas1 gerektigi diisiiniilmektedir. Ozel egitim kurumlarinda ise, aile ortami
uygulamas1 hakim olup, maddiyat agirlikli bir anlayisin olmadigi ifade edilmistir.
Ayrica, diizenlenen yilsonu kokteyllerinde 10 yillik 6gretmenler onurlandirilmakta, yurt
ici ve uluslararast bilimsel ve sosyal projelerde basarili olan Ogretmenler
odiillendirilmektedir. Baz1 6zel egitim kurumlarinda ise, tesvikler projelere gore
degerlendirilmekte olup, d&diillendirmelerin daha sik araliklarla  Yeni Yil
programlarinda, 24 Kasim Ogretmenler Giinii’nde, ddnem sonu veya yilsonu kapanis
programlarinda yapildig: ifade edilmistir.

g. Insan Kaynaklarinin Motivasyonu: Arastirmaya katilanlarm “égretmenlerin
motivasyonunu artirici diizenlemeler  (servis, ogle yemegi gibi sosyal hizmetlerin
sunulmasti, kariyer imkdni, indirimli tatil imkdani, odiillendirilme) yapilir” maddesine
kamu kurumlarinda “orta ve alti diizeyinde”, 6zel kurumlarda ise “orta ve iistii
diizeyinde” katildiklar1 belirlenmistir. Burada kamu kurumlarindaki calisanlarin
motivasyonunu artirict uygulamalarin diizeyi zayif bulunmustur. Arastirmada kamu
egitim kurumlarinda Ogretmenlerin motivasyonlari artirabilecek unsurlar olarak:
ogrencilerin egitim dgretime olan istekliligi, 6gretmenlerin kurumda bulunma arzusu ve
istegi, kurum ici aile baghiligit ve Ogretmenler arasindaki diyaloglar, O6gretmen

yemekleri, manevi ddiiller ve takdirler, karar alma ve uygulamalarda 6gretmenlerin



gorlislerinin alinmas1 ve Onemsenmesi, mezun olan O6grencilerin kurumlar1 ziyaret
etmeleri belirtilmistir. Arastirmaya katilan 6zel egitim kurumlarindaki 6gretmenler
motivasyonlarini artiran unsurlar olarak: takim / ekip halinde ¢alismak, 6gretmenlerin
ev ziyaretlerinin yapilmasi, haftalik yapilan toplantilarda 6gretmenlerin kendilerini ifade
etme imkani1 bulmasi, 6gretmenlerin birbiriyle sosyal olarak ¢ok giiglii iletisimlerinin
olmasi, tecriibeli 6gretmenlerin yeni 6gretmenlerle birlikte ¢alisarak onlara danismanlik
yapmalari, moral ve motivasyonun sadece énemli giinlerde degil, ‘6gretmenin ihtiyag
duydugu her giin”” yapiliyor olmasi, 6gretmenlerin ortak projelerde birlikte ¢alismalari,
ders igerik ve materyallerinin hazirlanmasinda kurumsal destegin sunulmasi, basarili
caligmalarin  diger sehirlerdeki tiim kurum Ogretmenlerince goriilmesi ve
degerlendirilmesi, bazi kurumlarda Ggretmenlerin motivasyonuyla ilgilenen psikolog
bulunmasini ifade edilmistir.

h. insan Kaynaklarmin Elde Tutulmasi Ve Is Giivencesi: Arastirmada kamu
egitim kurumlarinda 6gretmenlerin genellikle norm fazlalig1 ve kendi isteginin olmasi
durumunda baska bir kuruma atamasimin yapildig ifade edilmistir. Ayrica, idarecisi
tarafindan belgelendirilmis bir disiplin cezasi almasi durumunda kurumda calismasi
gdzden gegirilmektedir. Ogretmenlerin ortalama olarak 4 ile 8 yil arasinda rotasyonu
gerceklesmektedir. Ozel egitim kurumlarinda ise, Ogretmenlerle sdzlesmeler yillik
olarak imzalansa da, onlarla uzun siireli ¢alisma isteginin bulundugu ifade edilmistir.
Kurum yoneticileri, kurumlarini sahiplenen, veli ve 6grenci memnuniyeti saglayan
Ogretmenlerle ¢alismaya devam etmek istediklerini belirtmislerdir. Es durumu, ytiksek
lisans ve doktora ¢aligmasi gibi durumlar haricinde, 6gretmenlerle genelde uzun siireli
calisma istegi bulunmaktadir. Ozel egitim kurumlari, dgretmenlerine sosyal imkanlar
saglayarak (6gretmen ¢ocuklarina indirimli okul ticreti imkani, indirimli tatil imkanlari,
licretsiz yemek ve servis imkani, yartyil tatili ve yilsonunda otel programlari, saglik
kurumlariyla indirimli anlagmalar ve yurt dis1 6gretmen gezilerinin organize edilmesi)
onlarin motivasyonlarini artirmakta ve onlar1 kurumlarinda uzun siire elde tutma gayreti
igerisinde olduklar1 gézlenmistir.

i. Insan Kaynaklarinin Saghg Ve Is Giivenligi: Egitim kurumlarinda insan
kaynaklarim1 koruma fonksiyonu, is sagligi ve is giivenligi olarak ifade edilmektedir.
Arastirmaya katilanlarin 15 saghgl konusundaki “é6gretmenlerin diizenli saglik
kontroliinden geg¢mesine ve meslek hastaliklari (ses kisikligi, omuz ve ayak agrisi)
konusunda bilgilendirilmesine 6nem verilir” maddesine kamu kurumlarinda “orta ve
alti diizeyinde”, 6zel kurumlarda ise “orta ve iistii diizeyinde” katildiklar1 belirlenmistir.

Arastirmaya katilanlarin is giivenligi konusundaki “égretmenlerin nitelikli ¢alisma ve



serbest zamanlarini degerlendirebilecegi mekanlarinin olusturulmasina, temizlige,
cevresel faktorlere (giiriiltii, aydinlatma, sicaklik, kaygan yiizey, elektrik kablosu) dikkat
edilir” maddesine ise, kamu kurumlarinda “orta ve iistii diizeyinde”, 6zel kurumlarda
ise “orta iistii diizeyinde” katildiklari belirlenmistir. Kamu egitim kurumlarinda
ogretmenlerin is saghigina ve ¢alisma ortamlarinin giivenligine dikkat edildigi ancak,
diizenli saglik kontroliiniin ve meslek hastaliklar1 konusunda bilgilendirmenin zayif
kaldig1 belirlenmistir. Ozel egitim kurumlarinda ise, giincel is saglig1 ve is giivenligi
politikalar1 dogrultusunda etkin bir ¢alisma ortami saglanmaktadir. Kurumlarda okul
doktoru bulunmaktadir. Ogretmenlerin saglk sorunlart oldugunda, onlara izin
verilmektedir. Bazi 6zel egitim kurumlan ise, is giivenligi firmalariyla calisarak,
ogrenci ve Ogretmenlerinin is giivenliklerini saglayan uygulamalar konusunda hizmet
aliminda bulunduklarini ifade etmislerdir.

13. Kamu ve 6zel egitim kurumlarindaki 6rgiitsel 6grenmenin tiim diizeylerinde,
ankete katilanlarin maddelerine verdikleri cevaplarin ortalamalarinin 6zel egitim
kurumlar1 lehine yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu sonug, Yildiz’in (2011: 153)
Balikesir ilindeki yaptig1 arasmanin sonuglariyla benzerlik gostermektedir. Yildiz’a
gore bu sonug, aslinda beklenen bir durum olup, 6zel egitim kurumlarinin ticari amag
giidiiyor olmalari, onlar1 kamu kurumlarma gore 6grenmeye acik ve daha dinamik
haline getirmektedir.

Kiictikoglu (2005) ise, egitim kurumlarinda biirokratik kurallarin 6n planda
bulundurulmasinin ve yonetim konusunda sik sik yonetsel metinlere bagvurulmasinin,
ogretmen ve yoneticilerin egitim konusundaki girisimcilik ve ireticilik 6zelliklerinin
bastirilmasina yol agabilecegini belirtmektedir. Ozel sektorde kar olgusu 6n planda iken,
kamu sektoriinde ise hizmette etkinlik, verimlilik ve tasarruf gibi tedbirlerin 6n plana
cikmasi gerektigini belirten Ayhan (2008: 96), artik halkin hizmet kalitesinden
beklentisinin ve bilincinin ¢ok fazla oldugunu, kamu kurumlarinin siirekli gegmis
tecriibelerinden ders cikartarak hizmet kalitesini artirmalar1 gerektigini ve toplumsal
fayday1 maksimize etmelerinin bir zorunluluk haline geldigini belirtmektedir.

Aslinda bu durum, 6zel egitim kurumlarinin ticari amag gilitmelerinden veya kar
olgusunu 6n planda tutmalarindan daha ¢ok, kurumlarin sahip olduklar1 insan
kaynaklar1 ve insan kaynaklarinin “stratejik” yonetimiyle ilgili bir durum oldugu
diisiniilmektedir. Kamu egitim kurumlarinin  mevcut insan kaynaklariyla ve
merkeziyet¢i anlayisiyla sadece ticari amag giiderek daha iyi orgiitsel 6grenme sonuglari
elde etmesi zor goriinmektedir. Ozel egitim kurumlarinda drgiitsel dgrenme sonuglarmin

yiiksek bulunmasini, kurumlarda insan kaynaklarinin se¢iminde ve terfilerinde liyakate



ve ehliyete dayali olan uygulamalara yer verilmesinin, bununla birlikte 6grenmeye
acik, takim caligmasina yatkin ve ciddi problemlere yeni ¢6ziim Onerileri getirebilen
insan kaynaklarmin tercih edilmesinin ve ayrica merkeziyet¢i olmayan katilimci
yonetim anlayisinin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini sdylemek gerekmektedir.

Aragtirmada tespit edilen kamu ve 6zel sektordeki orgiitsel O6grenmeye ait
ortalamalarinin farklilig1 i¢in, kamu ve 6zel egitim kurumlarinda orgiitsel 6§renmenin
birey, takim, orgiit ve toplum diizeylerini ayrintili olarak ele almak gerekmektedir.

a. Egitim Kurumlarinda Bireysel Ogrenme: Ankete katilanlarin egitim
kurumlarindaki bireysel 6grenme maddelerine verdikleri cevaplarin ortalamalari
degerlendirildiginde, 6zel egitim kurumlarindaki bireysel Ogrenmenin “orta iistii
diizeyde”; kamu egitim kurumlarinda ise “orta diizeyde” oldugu sonucuna ulasilmistir.
Bu sonug, Aydin’in (2012: 92) istanbul’da kamu ve 6zel ilkdgretim kurumlarindaki
aragtirma sonuglariyla benzerlik gostermektedir. Bireylerin 6grenme yeteneginde,
yaslar1 ve Onceki ogrenmeleri etkili olmaktadir. Ogrenme yetenegi ilk yetiskinlik
caglarina kadar artip, sonra bir miiddet sabit kalmakta ve orta ve ileri yaslarda ise bir
miiddet azalma gostermektedir. Eskiden 6grenilmis olan bilgi ve deneyimler ise, uyarici
ve davraniglar arsindaki benzerlige gore yardimer ya da kostekleyici roller
oynayabilmektedir (Simsek vd., 1998: 64). Candir’in (2010: 107) arastirmasinda ise,
ogretmenlerin Orgiitsel 6grenmeye iliskin algilar1 arasinda, cinsiyet, kidem ve mezun
olunan okul tiirii degiskenlerine gore fark anlamli bulunmamistir. Uysal’a (2008: 86)
gore, 6gretmenlerin hizmet siireleri arttikca, tecriibeleri de artmakta ve kendilerini daha
yeterli gdormektedirler. Ogretmenlerin hizmet siireleri arttikga, daha az hizmet siiresine
sahip olanlara gore, sistemi daha iyi anladiklar1 sdylenebilir. Ancak; belirli bir konuda
kendilerini yeterli gordiikleri ic¢in, yeni gelismelerden uzak kaldiklar1 yorumu
yapilabilir. Ortaya c¢ikacak yenilikler karsisinda demode kalmamak igin, kamu
kurumlarinda ekstra bir ¢alisma ve 6grenme siirecine girilmesinin gerekliligine deginen
Ayhan (2008: 94) ise, kamuda “sadece gerektigi zaman ve gerektigi kadar” g¢aba
gbsterme anlayisinin 6grenmenin onilindeki engellerden biri oldugunu ifade etmektedir.

Arastirmada kamu egitim kurumlarinda “okulumuzdaki ¢alisanlar, ders almak
icin hatalarin birbirleriyle agik¢a tartisir” ifadesinin en diisiik ortalamaya sahip oldugu
belirlenmistir. Bu konuda Celik (2000: 140), informal iligkilerin giiclii olmasinin
orglitsel 6grenmeyi cesaretlendirecegini ve 6zel sohbetlerin, d6gretmenler odasindaki
tartismalarin ve kurumun diizenledigi bir takim kiiltiirel etkinliklerin, 6grenen kurum
kiiltiirtinii  desteklemeye yonelik olmasi gerektigini belirtmektedir. Eger o6grenen

kurumlarin olusturulmasi1 amaglaniyorsa, oncelikli olarak yonetici ve Ogretmenlerin



ogrenmeye egilimli olmalar1 beklenmektedir. Kiigiikoglu (2005) ise, ¢ogu kurumda
ogretmenlere kararlarin alinmasinda s6z hakki verilmezken; onlardan, alinan kararlari
uygulamalar1 beklenildigini, bu durumun Ogretmenleri, bananecilife ve gorevlerini
savsaklamalarina yol actiini, bdylece Ogretmenlerin kurumdan gittikge uzaklasarak,
kurumunu ve gorevini benimseyemeyecegini ve calisanlari tarafindan benimsenmeyen
bir kurumun da gelismesinin ve degismesinin beklenemeyecegini ifade etmektedir.

b. Aslinda bireysel 0grenmeye dair tartisilmasi gereken onemli celiski sudur:
Genel olarak arastirmada egitim kurumlarindaki bireysel 0grenmenin orta diizeyde
oldugu belirlenmistir. Halbuki oOrgiitsel 6grenmenin temelini bireylerin 6grenmeleri
olusturmaktadir ve yliksek diizeyli bireysel O6grenme olmadan da, takim ve Orgiit
diizeyindeki Ogrenmelerden bahsetmenin miimkiin olamayacagi goriinmektedir.
Bireysel 6grenmenin beklenilen diizeyde yiliksek olmamasi, nasil takim, 6rgiit ve toplum
diizeyindeki Ogrenmeleri meydana getirebilecektir? Buradaki ¢eliskiyi, sosyal
begenirlilik, sosyal kabul gérme, ogrenmeye dair imaj yaratma kaygisinin ve de
gercekte olmayan bir Ogrenme isteginin ortaya konulmas: olarak izah etmek
miimkiindiir. Bununla birlikte, aragtirmada kullanilan anket yontemiyle elde edilen
istatistiksel verilerin, gozlem, miilakat ve diger bir nitel arastirma teknigiyle de
desteklenmesinin yararli olacagina inanilmaktadir.

c. Bireylerin 0Ogrenmelerinde, bireysel o6grenme amaglarinin m1  yoksa
kurumlardaki stratejik ya da biirokratik yonetim uygulamalarinin mi etkisi daha
olmaktadir? Eroglu (2009: 8) bu konuya, insan davraniglarinin sekillenmesinde, en fazla
bireyin kendi biyo-psisik yapisinin mi, yoksa igerisinde bulundugu sosyo-kiiltiirel
cevrenin mi etkili oldugunu sorarak; aslinda, her toplumun igerisinde yer alan insanin
davranis toplaminda, her iki kaynagin davranislarinin da bulunmakta oldugu cevabini
vermektedir. Eroglu (2009: 9), bireyciligin egemen oldugu toplumlarda “birey”
kaynakli davramiglarin oranmnin daha fazlayken, “toplumculugun” egemen oldugu
toplumlarda ise “kiiltiir” kaynakli davranislarin daha baskin oldugunun goézlenmekte
oldugunu belirtmektedir. Arastirmada stratejik IKY uygulamalarmin bireysel
ogrenmeyle olan iliskisi “zayif” kuvvette oldugu bulunmustur. Bununla birlikte,
bireysel 6grenmenin yiiksek diizeyde olmasi i¢in, bireysel 6grenme amaglarini bilmenin
ve stratejik IKY uygulamalarinda bu amaclar dikkate almanin yararina inanilmaktadar.
Yildirim (1998: 11-14) ise, bireylerin 6grenme amaclarinin: ihtiyaglarimi karsilamak,
etkinligini artirmak, yeni kosullara daha iyi uyum saglayabilmek, belirsizligi yenmek ve
tahmin yapabilmek, kendi ge¢mislerini ve baskalarin1 referans alarak durumlarini

gelistirebilmek oldugunu ifade etmektedir.



d. Egitim Kurumlarinda Takim Diizeyinde Ogrenme: Ankete katilanlarmn
egitim kurumlarinda takim diizeyinde Ogrenme maddelerine verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 degerlendirildiginde, 6zel egitim kurumlarindaki takim diizeyinde
ogrenmenin “orta tistii diizeyde”’; Kamu egitim kurumlarinda ise “orta diizeyde” oldugu
sonucuna ulasilmaktadir. Bu sonug, Aydin’in (2012: 92) arastirmasindaki sonuglarla
benzerlik gostermektedir. Ozel ilkogretim kurumlarinin takim diizeyinde 6grenme
ortalamasi, kamu ilkdgretim kurumlarina gore daha yiiksek diizeyde gergeklesmistir.
Uysal’imm (2008: 53) kamu ilkdgretim kurumlarindaki arastirmasinda ise, takim
diizeyinde 6grenme “orta’ diizeyde tespit edilmistir. Uysal’a gore, bireysel 6grenmeyi
odiillendirdigi sanilan diizenlemelerin az da olsa mevcut olmasina ragmen; takim
ogrenmesini ve takim bagarilarin1 ddiillendirmeye yonelik yasal diizenlemeler yoktur.
Bu durum, takim diizeyindeki 6grenmelerinin gelisimine olumsuz etki yapmaktadir.
Lucas (1999: 5-6), takim 6grenmesinin bireysel 6grenmelerin toplamindan daha &te bir
kavram oldugunu ve bilginin paylasilmas: gerekliligini belirtir. Bireysel bilgilerin
takimdaki diger bireyler tarafindan da Ogrenilmesi icin, iyi bir iletisim, giiven ve
paylagma ortam1 olmalidir. Bireysel 6grenmenin takim 6grenmesine doniisebilmesi igin,
bireylerin edindikleri bilgileri diyalog vasitasiyla diger c¢alisanlara aktarmalar
gerekmektedir. Kiigiikoglu'nun (2003: 80) yapmis oldugu arastirmada, kamu
kurumlarindaki 6gretmenler arasinda iletisim kopuklugunun bulundugu, takim ruhunun
ve Ogretmenler arasinda bilgi paylasimmin diisiik diizeyde kaldigini tespit etmistir.
Ayhan (2008: 82) ise, takim halinde 6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in, Oncelikle
“birlikte yagsama kiiltiiriiniin” 6grenilmesinin sart oldugunu belirtmektedir.

e. Egitim Kurumlarmda Orgiitsel Diizeyde Ogrenme: Ankete katilanlarmn
egitim kurumlarinda oOrgiitsel diizeyde Ogrenme maddelerine verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 degerlendirildiginde, 6zel egitim kurumlarindaki Orgiitsel diizeyde
ogrenmenin “orta tistii diizeyde”’; kamu egitim kurumlarinda ise “orta diizeyde” oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bu sonug, Aydin’in (2012: 92) arastirmasindaki sonuglara benzer
sekilde, 6zel egitim kurumlarinin lehinedir. Candir’in (2012: 108) kamu egitim
kurumlarindaki orgiitsel Ogrenme arastirmasinda, Anadolu ve Fen Liselerindeki
ogretmenlerin Orgiitsel O0grenmeye iligskin alg1 diizeylerinin, Mesleki ve Teknik
Liselerdeki 6gretmenlere gore daha yiiksek oldugunu belirlemistir. Uysal’in (2008: 54)
kamu ilkogretim kurumlarindaki oOrgiitsel Ogrenmenin alt boyutlarina yonelik
arastirmasinda, yerlesik sistemler, yetkilendirme, sistem iligkileri ve liderlik saglama

boyutlarinin “ara sira diizeyinde” olduklar1 goriilmektedir.



Aksoytiirk’e (2008: 118) gore, oOrgiitsel 0grenmenin temelini Orgiit kiiltiiri
olusturmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin getirisi olan diyalog ve kurulan kuvvetli iletisim agi,
orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesinde biiyiik rol oynamaktadir. Bu sayede, 6grenme ve
yenilikgilik tesvik edilip 6diillendirilecek, risk almak ve hatalar paylasilarak bunlardan
ders cikarilabilmek birer firsat olarak degerlendirilecektir. Diger yandan Uziim (2009:
137) ise, egitim kurumlarinda oOrgiitsel 6grenmenin gergeklestirilebilmesi i¢in, bilgi
yonetimini onemli bulmaktadir. Egitim kurumlarinda bilginin yonetimi, i¢ ve dis
kaynaklardan temin edilen bilgilere ve O&gretmenlerin sahip olduklar1 deneyimlere
dayanarak bilginin kazanilmasi, bilginin yayilmasi, bilginin yorumlanmasi ve
anlamlandirilmast ile bilginin saklanmasi ve yeniden degerlendirilmesi siireclerinin
yonetilmesidir. Uziim’iin kamu ilkdgretim kurumlarindaki arastirmasinda, orgiitsel
ogrenmenin gergeklestirilmesi i¢in uygulanacak bilgi yonetimi boyutlarindan bilginin
kazanimi boyutuna yonetici ve 6gretmenler “kismen” katilim gostermisler, bilginin
yayilmasi, yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi, saklanmasi ve degerlendirilmesi
boyutlarina ise “orta diizeyde” katilim gostermislerdir.

Arastirma siiresince egitim kurumlarinda orgiitsel 6grenme konusunda
“sistematik sorun ¢ozme” faaliyetinin eksikligi tespit edilmistir. Ozgen ve Tiirk’e (1996:
75) gore, sistematik sorun ¢ozme faaliyeti, sorunun teshis ve tahmininden ¢ok bilimsel
yontemlere dayanan, karar verme konusunda ise deneyime dayali varsayimlardan ¢ok
verileri dikkate alan ve verilerin bir araya getirilmesinde istatistiksel araclarin
kullanilmasini igeren faaliyetlerdir.

Egitim kurumlarindaki yoneticiler, calisanlarin yeni fikirlerini, projelerini ve
yeni uygulama isteklerini desteklemeleri gerekir. Calisanlar siirekli bir bigcimde
ogrenerek ve 6grendiklerini de galigmalarina uyarlayarak, kendilerini ve ¢alismalarini
gelistireceklerdir. Ayrica, calisanlarin yaptiklari islerin gekiciliginin artirilmasiyla da is
tatminleri ve kurumsal bagliliklarinin artacagi, kalitenin gelistirilmesi ve maliyetlerin
diistiriilmesiyle de kurumsal verimliligin artacagi diisiiniilmektedir.

f. Egitim Kurumlarinda Toplum Diizeyinde Ogrenme: Ankete katilanlarin egitim
kurumlarinda Orgiitsel Ogrenmenin toplumsal c¢iktilar1 olarak ele aliman toplum
diizeyinde 6grenme maddelerine verdikleri cevaplarin ortalamalar1 degerlendirildiginde,
0zel egitim kurumlarindaki toplum diizeyinde 6grenmenin “orta tistii diizeyde”’; kamu
egitim kurumlarinda ise “orta diizeyde” oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Aydin’in
(2012: 92) arastirma sonuglarma gore de, ozel ilkdgretim kurumlarimin toplum
diizeyinde 6grenme ortalamasi, kamu ilkdgretim kurumlarina gore daha yiiksek diizeyde

gergeklesmistir. Uysal’in (2008: 55) kamu ilkdgretim kurumlarindaki arastirmasinda



ise, toplum diizeyinde Ogrenmenin finansal performans ve bilgi performansi
boyutlarinda “cogu zaman” diizeyinde goriis bildirdikleri tespit edilmistir. Gnyawali,
(1999: 2) kurumlar arasi 6grenmenin, birbirlerine sebeke ve ittifaklar gibi formel
sektorel entegrasyon ile bagli olan kurumlarin ortak c¢abalar1 sonucunda ortaya
cikacagimi belirtmektedir. Argote (1990: 923) ise, kurumlar arasi Ggrenmenin,
calisanlarin kurumlar arasi transferi, teknolojinin transferi, karsilikli iletisim, toplanti,
fuar ve konferanslara katilma, kurslar ve baska kurumlarin iriinlerinin / sistemlerinin
sOkiilip parcalarina ayrilip incelenmesi ve projelerinin analizi gibi yontemlerle
meydana geldigini ifade etmektedir. Arastirma siirecinde, kurumlar arast 6grenmeyi
destekleyen uygulamalara daha c¢ok zincir halindeki 6zel egitim kurumlarimin farkh
illerdeki kurumlar1 arasinda rastlanmistir. Oncelikle kamu ve 6zel sektor kurumlarinim
kendi aralarinda, daha sonra birlikte farkli vesilelerle ve farkli ortamlarda bir araya
gelerek, bilgi ve tecriibelerini paylasmalarimin ve ortak konferans ve projeler

iiretmelerinin Denizli egitim sektdrii acisindan yararli olacag: diisiintilmektedir.



ONERILER

Kamu ve 0Ozel egitim kurumlarinda yapilan aragtirmanin sonuglari temel
almarak, SIKY uygulamalarmimn orgiitsel 6grenmeyle iliskisine yénelik, kurumlarda
IKY’ne stratejik yaklasima yonelik, kurumlarda stratejik IKY uygulamalarma yénelik,
kurumlarda orgiitsel Ogrenmeye yonelik ve bu konularda c¢alisma yapacak
arastirmacilara yonelik olarak bes grupta ele alinarak yapilan oneriler sunlardir:

1. Arastirmada IKY’ne stratejik agidan yaklasim ve stratejik  IKY
uygulamalariyla orgiitsel 6grenme arasinda pozitif yonlii ve “orta kuvvette” bir iligkinin
varlig1 tespit edildiginden, Orgiitsel 6grenmeye 6nem vermek ve dgrenen bir kurum
olmak isteyen egitim kurumlarinin sahip olduklar1 insan kaynaklarini “stratejik” olarak
ele almalar1 ve geleneksel personel yonetimi uygulamalarindan vazgecerek, stratejik
IKY uygulamalarina ge¢meleri gerekmektedir.

2. Arastirmada 6zel egitim kurumlarinda IK'Y ’ne stratejik yaklasimin “orta iistii
diizeyde”, kamu egitim kurumlarinda ise “orta diizeyde” oldugu sonucuna ulasilmistir.
Egitim kurumlarindaki IKY "ne stratejik yaklasimn yiiksek diizeyde olmast igin:

e Kurumlardaki IKY uygulamalariyla kurumsal stratejiler arasinda uyumun
kurulmasi ve rekabet iistiinliigii elde etmek icin ¢alisanlarin  “stratejik kaynak”™
olarak degerlendirilmesi gerekir.

e Kamu kurum yoneticilerinin, kurumlariyla ilgili karar alma ve uygulamaya
iligkin stratejilerin belirlenmesine aktif olarak katilmasinin yararli olacag:
diistiniilmektedir.

e Arastirmaya katilanlardan 105 kisi kurumlarinda insan kaynaklari biriminin
bulundugunu, 408 kisi ise insan kaynaklarina yonelik birimin bulunmadigim
belirtmistir. 1KY ile ilgili uygulamalarin etkin bigimde ve yerinde
yiriitiilebilmesi i¢in, kurumlarda insan kaynaklari birimi bulunmasinin yararl
olacagi distiniilmektedir.

e Kurum yéneticileri IKY hakkinda bilgilendirilmeli ve insan kaynaklar1 olarak
ogretmenlerin kurumlardan beklentileri g6z 6niinde bulundurulmalidir. Kurum
yoneticilerinin, stratejik IK'Y anlayisini benimseyerek ve 6gretmeni odak noktasi
alarak etkili 6grenen okullar olusturulabilmeleri miimkiindiir.

3. Aragtirmada 6zel egitim kurumlarindaki stratejik IKY uygulamalarmin “orta
ve tistii diizeyinde”, kamu egitim kurumlarinda ise “orta ve alti diizeyinde” oldugu
belirlenmistir. Egitim kurumlarindaki stratejik IKY uygulamalarimin yiiksek diizeyde

olmasi i¢in:



a. Arastirmanin insan kaynaklari planlama sonuglarina yonelik olarak, kamu
egitim kurumlarinda insan kaynaklarinin planlamasi “stratejik” agidan ve “uzun
donemli” olarak yapilmali, iller diizeyinde planlama yapilirken kurum ydneticilerinin
goriiglerine basvurulmalidir. Her gecen donemde kurumlarin bulunduklari sosyo-
kiiltiirel ¢evreleri gelismekte, Ogrenci ve veli profilleri degismekte, kurumlardan
beklentiler ¢esitlenerek artmaktadir. Hizmet sunan kurumlar olarak kamu ve 6zel sektor
okullarinin, “i¢ misterilerini” memnun etmeleri gerekmektedir. Egitim kurumlarinin
bilgiyi iiretme ve yayma agisindan “Onciil kurumlar” olmasi nedeniyle, stratejik
planlamada giinliik rutin is ve islemlerin yani sira, insan kaynaklarinin 6grenmelerine ve
gelismelerine dair faaliyetlere Ozellikle yer vermeleri gerekir. Velilerin 6zel egitim
kurumu tercihlerinde, kurumun imaji kadar sahip olduklari 6gretmenlerin nitelikleri
onemli rol oynadigindan, 6zel kurum ydneticilerinin insan kaynaklari planlanmasi
yaparken daha hassas olmalar1 ve ihtiya¢ duyulan Ogretmenlerle uzun siireli
anlagmalarin yapilmasi gerektigi diistiniilmektedir.

b. Insan kaynaklarinin bulunmasi ve secilmesine yonelik olarak, arastirmanin
yapildig1 yiikksek puanli 6grenci alan kamu Fen ve Anadolu Liseleri’ne Ogretmen
yerlestirmelerinde, tecriibe sarti, alan hakimiyeti, pedagojik formasyon ve egitim
teknolojilerini  kullanabilme formasyonu yeterliligi gibi ek kriterler getirilebilir.
Buralarda gorev alacak tiim &gretmenlerin FeTeMM seminerleri, yabanci dil
yeterlilikleri, akilli tahta kullanimlar1 ve Avrupa Birligi projeleri konularinda hizmetigi
egitimlerle desteklenmeleri gerekmektedir.

C. Aragtirmanin insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi sonuglarina yonelik
olarak, MEB merkezi ve il teskilatlarindaki egitim yoneticilerine yonelik hizmet ici
programlar yeterince vardir. Ancak; kamu egitim kurumlarinda 6gretmenlere yonelik
egitim ve gelistirmeye daha fazla 6nem verilmelidir. Yeni baslayan bir 6gretmen ile
deneyimli bir O6gretmenin ilgi ve ihtiyaglar1 farkli olacagindan, hizmet i¢i egitim
caligmalarinin verimli olmasi i¢in mutlaka Ogretmenlerin ihtiyaclar1t goéz Oniinde
bulundurulmalidir. Bununla birlikte, kamu ve 6zel egitim kurumlarinda 6gretmenlerin
akademik c¢aligmalar yapmalarini, ulusal ve uluslar arasi kongre ve konferanslara
katilmalarini destekleyecek kurumsal stratejilerin olmasinin yararina inanilmaktadir.

d. Arastirmanin insan kaynaklarinin performans degerlendirme sonuglarina
yonelik olarak, egitim kurumlarindaki ogretilen bilgilerin, sunulan materyal
iceriklerinin, kullanilan teknolojinin ve egitim alan 6grenci profillerinin stirekli olarak
degismesinden dolayr her bir O6gretmenin, alan ve miifredat bilgisini, pedagojik

formasyon bilgisini ve egitim teknolojilerini kullanabilme formasyon bilgisini i¢eren ii¢



temel alanda “biitiinlesik ve sistematik” performans degerlendirme sistemlerinin
bulunmasinin yararli olacagina inanilmaktadir. Egitim kurumlarmin performans
degerlendirme sistemlerinde 6grenci ve velilerin goriislerinin de yer alacak sekilde
herkesin degerlendirme siirecine katilmasi, degerlendirmenin 6znellikten uzaklagmasini
saglayacaktir. Egitim kurumlarindaki performans degerlendirme sistemlerinin objektif
kriterlere dayali olarak yapilmasi, 6gretmenlerden beklenen gorev ve sorumluluklarin
onceden belirlenmesi ve bu kriterlerin Ogretmenler tarafindan onceden bilinmesi,
onlarin okul ydnetimlerine olan gilivenlerini artiracak ve daha yliksek performansla
caligmalarmi saglayacaktir. Ozel egitim kurumlarinda i¢ ¢evrede 6grenci ve velilerin
beklentileri, dis ¢evrede ise rakip kurumlarin rekabeti nedeniyle performanslarini
yiiksek tutmalarina yonelik bir anlayis hakimdir. Ancak, biirokratik anlayisin hakim
oldugu kamu egitim kurumlarinda, ¢aligsanlar arasinda ve ayni tiirdeki kurumlar arasinda
hizmet tretme ve performans karsilastirma yontemleriyle “dinamik bir rekabet
atmosferinin” olusturulabilir.

e. Aragtirmanin insan kaynaklarinin kariyer planlamasi sonuglarina yonelik
olarak, kamu egitim kurumlarindaki ¢alisanlarin ileriye doniik olarak kariyer yollarinin
tasariminin yapilmasi ve kurumlarda kariyer danismanliklarinin bulunmasi gerektigi
diistiniilmektedir.

f. Arastirmada insan kaynaklarmin odillendirilmesinde, kamu egitim
kurumlarindaki odiillendirme sisteminin diisiik diizeyde kaldigi belirlenmistir. Kamu
egitim kurumlarindaki ddiillendirme sisteminin performans odakli olmasi ve tesvik edici
unsurlart icermesi, ¢aliganlarin egitim Ogretime olan motivasyonlarini artiracaktir.
Bununla beraber, odiillendirmelerin daha fazla calisan1 kapsamast ve daha sik
periyotlarla yapilmasi gerekir. Arastirma siirecinde oOzellikle uzun stireli egitim
projelerinin sonlanmasimn1 beklemeden, projelerin siirdiiriilme asamalarindaki yapilan
destek ve ddiillendirmelerin daha motive edici bulundugu ifade edilmistir.

g. Arastirmanin insan kaynaklarinin motivasyonuna yonelik olarak, kamu egitim
kurumlarindaki calisanlarin motivasyonunu artirici uygulamalarin diisiik diizeyde
kaldigi belirlenmistir. Kurumlarda calisanlarin salt ekonomik ve sosyal gereksinimleri
degil, ayn1 zamanda psikolojik gereksinimlerini de karsilanmalar1 gerekmektedir. Kamu
kurumlarinda calisanlarin motivasyonu konusunda, onlarin kurum ve egitim 6gretim
hakkindaki alinacak kararlara katilarak demokratik ortamda s6z sOyleyebilmelerinin
saglanmas1 gerektigi diistiniilmektedir.

h. Arastirmada insan kaynaklarnin elde tutulmasina ve is giivencesine yonelik

olarak, ozel egitim kurumlarindaki yoneticilerin yetenekli 6gretmenleri kesfetmek,



onlar1 cezp etmek ve kurumlarinda uzun siireli tutabilmek i¢in farkli uygulamalari
hayata gecirdikleri ifade edilmistir. Bu baglamda, 6zel kurumlardaki ogretmen
sOzlesmelerinin iceriginin daha zengin ve slirelerinin de daha uzun vadeli olmasi
gerektigi diisiiniilmektedir. Cilinkii kurumdan ayrilan calisanin beraberinde gotiirecegi
hizmet ve proje bilgisi, kurumsal deneyim ve miisteri iliskileri kapasitesi, kurum ig¢in
onemli kayiplara neden olabilmektedir. Kamu kurumlarinda ise ¢alisanlarin kurumsal
bagliligin1 artirmaya yonelik, calisanlarla etkili iletisim siirdiirme ve kaynagmanin,
calisanlara saygi duymanin, inang ve degerlerine duyarli olmanin, yeteneklerini en iyi
bicimde kullanabilmeleri icin calisanlara rehberlik yapmanin, c¢alisanlara firsatlar
taniyarak onlara giivenmenin, calisma alan ve yontemleri konusunda da esnek
davranmanin etkili olacag1 onerisi yapilabilir.

i. Insan kaynaklarinin korunmasi kapsaminda is giivenligi, calisan saghig ve is
yasaminin kalitesine yonelik uygulamalar 6nem arz etmektedir. Egitim kurumlarindaki
yOnetici ve 0gretmenlere, meslek hastaliklariyla ilgili seminerlerin yapilmasi ve diizenli
periyotlarla saglik kontrollerinin yapilmasi sayesinde, “proaktif” bir IKY uygulamasinin
hayata gecirilmesinin yararina inanilmaktadir. Ayrica kurumlardaki egitim islevinin
“mutfak fonksiyonunu” &gretmen odalari iistlendiginden, 6gretmen odalarinin gerekli
fiziksel ve teknolojik donanima ve konfora sahip olmasi, dolayli olarak ogretmenlere
deger verme anlami tasiyacagi ve onlarin motivasyonlar1 iizerinde de etkili olacagi
diistiniilmektedir.

4. Arastirmada ankete katilanlarin orgiitsel 6grenme maddelerine verdikleri
cevaplarin ortalamalarindan, Orglitsel Ogrenmenin tiim diizeylerinde 0Ozel egitim
kurumlar1 lehine daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Kurumlarda orgiitsel 6grenmenin
tiim diizeylerde yiiksek olmasi i¢in yapilan oneriler ise sunlaridir:

a. Yiksek cabayla ve uzun siirede insan yetistiren arastirmadaki egitim
kurumlarinda biitiin diizeylerdeki 6grenmelerin yiiksek olmasi gerekmektedir. Egitim
kurumlarinda orgiitsel 6grenmenin tiim diizeylerde gergeklesebilmesi igin, kurumlarin
yapilarinda siirekli olarak Ogrenmeye ortam saglayacak kurum kiiltiiriiniin
olusturulmasinin yararina inanilmaktadir.

b. Arastirmadaki bireysel O0grenme sonuglarini artirmaya yonelik olarak,
oncelikle bireysel 6grenme amaclarinin dikkate alinmasi gerekir. Calisanlarin 6grenme
amaclarinin bilinmesinde ve degerlendirilmesinde kurumlardaki psikologlara veya
egitim / kariyer danismanlarina gorevler diismektedir. Sonrasinda kurumlardaki yonetici
ve Ogretmenlere bireysel oOgrenmelerini kolaylastirict faaliyetlerde bulunulmasi,

akademik c¢alisma yapmak isteyenlere destek verilmesi, onlarin bilgi ve becerilerini



gelistirmelerinin  tesvik edilmesi gerekir. Kurumlarda goérev yapan ¢alisanlarin
fikirlerine, projelerine ve eserlerine verilen deger, onlarda yeni seyler 6grenmeye dair
istekli olmalarina neden olacak ve dolayisiyla kurumlarda siirekli bir “6grenme kiiltiirii”
olusacaktir. Kamu egitim kurumlarindaki ogretmenler icin, gilincel egitim ve
teknolojilerini konu alan hizmet i¢i kurs ve seminerler tesvik edilmelidir. Diinyadaki
gelismeleri takip etmek icin, yurt disi egitim ve konferanslara katilacak ekiplerin
kurulmasi1 ve buralarda tespit edilen “en iyi egitim uygulamalarinin” herkes tarafindan
paylasilarak kurumlara uyarlanmasi saglanmalidir.

c. Aragtirmadaki takim diizeyinde 6grenme sonuglarini artirmaya yonelik olarak,
takimlarin calismalar1 ve 6grenmeleri MEB diizeyinde ele alinmali, il ve Ilge Milli
Egitim Midirliikleri'nce bir egitim uygulamasit haline getirilerek takimlarin
performanslar1 degerlendirilmeli ve basarili performanslar odiillendirilmelidir. Egitim
kurumlarinda 6gretmenlerden kiiciik takimlar kurularak birlikte calisma arzusunun
olusturulmasi ve islerin ekip ruhuyla yapilmasi saglanabilir. Egitim kurumlarindaki
egitim ve ziimre toplantilarinin, proje calismalarinin igerikleri zenginlestirilmelidir.

d. Aragtirmadaki Orgiitsel diizeyde O6grenme sonuglarini artirmaya yonelik
olarak, Ogretmen ve yoneticilerin bilgi diizeylerindeki, becerilerindeki ve
deneyimlerindeki gelismeler degerlendirilerek, kurumlarinin geneline yayilmalidir.
Kurumlarin 6grenmeleri konusunda, bilginin yatay ve dikey serbest hareket edebilmesi,
yapilan islerin siirekli olarak gelistirilmesi, merkeziyet¢i olmayan katilimec1 yonetim
anlayisi, ogrenme ve deneme imkénlarinin saglanmasi, destekleyici ve isbirlik¢i
ogrenme kiiltiiriiniin varligi 6nem arz eden hususlardir. Kurumlarda orgiitsel 6grenmeyi
desteklemek i¢in, 6grenmeyi olumsuz etkileyen giinliik rutin islerin yogunlugunun
ortadan kaldirilmasinin, kurumlarda yasanan olumlu ve olumsuz gelismelerin
nedenlerinin yeterince tartisilarak sonug¢larmin kurum c¢alisanlarinca paylagilmasinin
yararli olacagi diigiiniilmektedir.

e. Arastirmada toplum diizeyindeki 6grenmeye (6rgiitsel 0§renmenin toplumsal
ciktilarina) yonelik olarak, kamu ve 06zel egitim kurumlarinda “feknolojiye ve bilgi
isleme yapilan toplam harcamalarin orani gecen yila gére daha fazlad” maddesi en
diisiik ortalamaya sahip oldugu belirlenmistir. Giinlimiizde her alanda oldugu gibi,
egitim alaninda da teknolojik gelismeler yasandigindan, egitim kurumlarinin bu
gelismeleri yakindan takip etmeleri ve 6gretmenlerine de bu teknolojileri kullanabilme
formasyonlarin1 kazandiracak egitimleri vermeleri gerektigi diisliniilmektedir. Egitim
sektoriinde faaliyet gosteren kamu ve 6zel egitim kurumlarinin sahip olduklar: bilgi ve

deneyimleri paylagmalar1 ve bir araya gelmeleriyle ortaya Kurumlar arasi 6grenme



cikacaktir. Egitim sektoriinde faaliyet gosteren herhangi bir egitim kurumu tarafindan
ortaya c¢ikarilan yenilikler, sektordeki diger kurumlar tarafindan da belli bir zaman
icerisinde Ogrenilecektir. Ancak, 6zel egitim kurumlar1 arasindaki rekabetin etkisi
nedeniyle egitim sektoriindeki kurumlar arasindaki 6grenmenin hizi ve bilginin yayilma
siiresi, bilgi ve deneyimlerin gizli tutulma istegine baghh olarak degisecegi
distiniilmektedir. Egitim sektoriindeki kurumlar arasi 6grenmenin saglanmasinda ve
kamu ve ozel egitim kurumlarinin bir araya gelmelerinde il ve Ilge Milli Egitim
Midiirliikleri koordinasyon gorevi iistlenebilir.

5. Stratejik IKY uygulamalar1 ve drgiitsel 9grenme konularinda galisma yapmak
isteyen arastirmacilar i¢in yapilan oneriler ise sunlardir:

e Egitim kurumlarindaki Ogretmenlerin goriislerini anket ¢alismasina farkl
nedenlerle tam olarak yansitamamalar1 diisiincesinden hareketle, bu konuda
yapilacak bagka bir ¢alisma miilakat ve gézlem metoduyla desteklenerek elde
edilen sonuclar karsilastirilabilir. Ayrica farkli bolgelerdeki illerde, farkli
sektorlerde, diiz liseler, meslek liseleri, saglik liseleri gibi farkli okul tiirlerinde
ve kurumlarin 6grenci ve velileri de dahil edilerek benzer bir arastirma
yapilabilir ve uygulama sonuglar karsilastirilabilir.

e Egitim kurumlarindaki yoneticilerin ve 6gretmenlerin degismelere ve yeniliklere
uyum saglamalar1 amaciyla degismeye ve yeni bilgiler 6grenmeye ne derece
acik olduklarini ortaya koyacak nitel arastirmalar yapilabilir.

e Tiirkiye biirokrasisi agisindan, kamu egitim kurumlarinda SIK'Y uygulamalar1 ve
orgiitsel 6grenmeye dair bir ¢aligma yapilabilir.

e Kitle Kkiiltiirii baglaminda Tiirkiye’deki egitim kurumlarinda SIKY
uygulamalarinin ve orgiitsel 6grenmenin nasil gerceklestirilebilecegi konusunda
bir ¢caligma yapilabilir.

e Aragtirmada stratejik IKY uygulamalart ve IKY’ne stratejik yaklasim ile
bireysel 6grenme arasindaki iliskinin “zayif kuvvette” oldugu tespit edilmistir.
Bu baglamda, bireylerin 6grenmelerinde daha c¢ok i¢ faktorlerin mi yoksa dis
faktorlerin mi etkili olduguna dair bir arastirma yapilabilir.

e Orgiitsel 6grenmeye “taraflarin amaglar1 agisindan” (bireylerin amaclar -
takimlarin amaglari, takimlarin amaglari - 6rgiitiin amaglari, bireylerin amaglart -
orgiitlin amaglari, orgiitin amaglar1 - toplumun amaglar1) yaklagilarak nasil
sonuglar doguracaglr ve taraflarin amaglarinin birbiriyle nasil uyumlu hale

getirilebilecegine yonelik teorik ve alan ¢alismasi yapilabilir.



Her ne kadar orgiitsel 6grenmenin “temelini” bireysel 6grenmeler olustursa da,
“omurgasii” takim o6grenmesi olusturmaktadir. Tiirkiye’de takim temelli bir
orglitlenme yapisinin nasil ve hangi sektorlerde olusturulabilecegi, takim
iiyelerinin nasil belirlenecegi ve takim 6grenmesinin bu orgiitlenme yapisinda
nasil gergeklestirilecegine dair aragtirma yapilabilir.

Orgiitsel dgrenmenin dordiincii diizeyi olarak ele alman, toplum diizeyinde
ogrenme, sektorel Ogrenme ve Orgiitler arasi Ogrenme seklindeki farkli
kavramlar1 degerlendirerek literatiir birligini saglayan bir ¢alisma yapabilir.
Ayrica bu ¢alismada, dordiincii diizey olan orgiitler aras1 6grenmenin unsurlari,
gelistiren ve engelleyen faktorleri sistematik bilgi hale getirilebilir.

Kurumalar arasindaki sektorel 6grenmenin gerceklesebilmesi i¢in, 6zel egitim
kurumlar arasindaki rekabetin nasil uyumlagtirilacagina ve ayrica kamu ve 6zel
egitim kurumlarmin bir araya gelmesinde koordinasyonun nasil saglanacagina

dair bir saha ¢alismasi yapilabilir.
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Ek 1. Anket Uygulama Izni

T.C.
DENIZLi VALILiGI
i1 Milli Egitim Miidiirligii

Sayr : 16605029/44/5725245 26/11/2014
Konu: Anket Onay1

VALILIK MAKAMINA
flgi  : Pamukkale Universitesi Rektorliigii'niin 12/11/2014 tarih ve 24517 sayili yazilari.

Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Doktora Programi dgrencisi
Recep KACMAZ llgi yaz1 geregi Miidiirliigiimiize bagli Pamukkale ve Merkezefendi Ilgelerinde bulunan 6zel
ve resmi Ortadgretim kurumlarinda “Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri ve Stratejik insan
Kaynaklar1 Yo6netimi Uygulamalari” konulu tez ¢alismasina iliskin anket formunu uygulamak istemektedir.

Yukarida adi gegen miiracaatlar ile ilgili Lisans, Yilksek Lisans, Doktora ogrencileri ve Ogretim
Gorevlilerinin ilgi yazilari ekinde belirtmis olduklari okullarda, (ilksgretim/Ortadgretim/Okuloncesi) konulari
ile ilgili anket galigmalarinin “Arastirma, Yarisma ve Sosyal Etkinlik izinleri” Genelgesinde belirtilen esaslar
geregince; Okul ve kurumlarin egitim-ogretim faaliyetlerini aksatmayacak sekilde ve bu aragtirma kapsaminda
elde edilen verilerin cd ortaminda Miidiirliigiimiize teslim edilmesi kaydiyla 2014/2015 egitim-ogretim yih
icerisinde uygulamalar1 Miidiirliigiimiizce uygun gériilmiis olup;

Olurlariniza arz ederim.

Mahmut OGUZ
Milli Egitim Mudiirii
Guivenli Elekuwronik imeah BEATRL
Ash [le Aymdar 261172014
Erol TURKMEN
Vali a.

Vali Yardimcisi

T
DENIZLI VALILIGI
il Milli Egitim Miidiirliigi

PAMUKKALE UNIVERSITESI REKTORLUGUNE

Kurumunuzca Miidiirliigiimiizden talep edilen arastirma isteklerine ait Makam Onay1 ve
Miidiirliigiimiizce Onay verilen anket formlari ekte gonderilmistir.

Geregini rica ederim.

Erol TURKMEN
Vali a.
Vali Yardimcisi
Ek:

1-Anket Formlari

Sirakapilar Mah. Saltak Cad. No: 76 20100/DENIZLI ~ Ayrintilh Bilgilgin ~ : E.SARIYILDIZ Sef--S.GELMIS VHKI

Elektronik Ag : http://denizli.meb.gov.tr Telefon :(0 258) 265 55 54 dahili 708
e-posta: strateji20@meb.gov.tr Belgegeger :(0258) 26501 69
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Ek 2. Anket Formu

Degerli Katilimci,

Bu anket formu, Do¢. Dr. Esin BARUTCU’ nun danismanliginda yiiriitiilmekte olan,
Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Genel Isletme Doktora Programi
ogrencisi Recep KACMAZ’ 1n ‘Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri ve
Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi  Uygulamalar:’ Konulu doktora tezinin
uygulamasina yonelik bir ¢alismadir.

Calismanin verileri bilimsel amacglar kapsammin disinda bagka amaglarla
kullanilmayacaktir. Anket formuna adiniz, soyadiniz gibi kimliginizi agiklayacak her
hangi bir bilgi yazmaniz gerekmemektedir. Biitiin  sorularin  igtenlikle
cevaplandirilmasi, verilerin saglikli degerlendirilmesi ac¢isindan biiyilk 6nem arz
etmektedir.

Calismaya gostereceginiz ilgi i¢in simdiden tesekkiir ederim.

) Recep KACMAZ
Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Genel Isletme Doktora Ogrencisi

Boliim I: Genel Bilgiler
Bu boéliimde, verilen seceneklerden size uygun olanina (X) isareti koyarak goriisiinii
belirtiniz.

1. Okuldaki Géreviniz: Ogretmen ( ) Idareci () Diger ()
2. Okuldaki Calisma Siireniz (yil olarak): ...........
3. Okulun Statiisii: MEB’ e bagh devlet okulu ( ) MEB’ e bagl 6zel okul ()
4. Okulunuzda insan kaynaklari ofisi bulunmakta midir?
Evet () Hayir ()
5. Okulunuzdaki insan kaynaklar1 uygulamalar1 kim tarafindan gerceklestirilmektedir?
() Okul Ust Yoneticisi () Okul Miidiirii () Miidiir Yard. ( ) Diger

Boliim I1: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Anketin II ve III boliimlerinde, her bir maddeyi okuduktan sonra, okulunuzla
ilgili degerlendirmeyi yapiniz ve size uygun olan hiicre i¢ine (X) isareti koyunuz. 1:Hic,
kesinlikle katilmiyorum, 2:Nadiren katihyorum, 3:Orta diizeyde katiliyorum,

4:Cogunlukla katihyorum, 5:Tamamen, kesinlikle katilhyorum anlamina

gelmektedir.

No Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar 1121314
1 Okulumuzda insan kaynaklarina ve insan kaynaklarryla ilgili tiim uygulamalara 112134

(planlama, sec¢im, egitim, kariyer gelistirme, motivasyon) stratejik agidan bakilir.

Okulumuzun rekabet iistiinliigli elde edebilmesinde, insan kaynaklar1 stratejilerine
yonelik uygulamalarma yeterli miktarda kaynak ayrilir.

Okulumuzun insan kaynaklari boliimiinde yapilan uygulamalar, okulun genel
stratejisine uygun olarak yiiriitiiliir.




Okulumuzun insan kaynaklar1 yoneticisi, okul stratejilerinin belirlenmesinde iist

4 yonetim/genel miidiirliik ile birlikte ¢aligir. ! 415
5 Okulumuzun insan kaynaklari yoneticisi, okulun genel strateji ve planlarinin 1 4ls
olusturuldugu toplantilara aktif olarak katilir.
6 Ogretmen planlamas1 okulun stratejik planina gére ve okulun misyon ve 1 4ls
vizyonundan taviz verilmeden yapilir.
Okuldaki islerin ayrintili analizleri yapilir ve buna uygun O6gretmenlerde aranan
T PO, . 1 415
niteliklerin belirtildigi is yonergeleri hazirlanir.
Olusabilecek degismeler dnceden tahmin edilerek, gelecekte hangi bilgi, yetenek ve
8 o . ~ L 1 4|5
branglara sahip 6gretmenlere gereksinim duyulacag belirlenir.
9 Ogretmenlerin ise uygunluklarmi lgmek igin belli asamalar1 olan bir secim siireci 1 4ls
mevcuttur.
10 Okulun misyonu ve vizyonu dogrultusundaki ig tanimlarina uygun 6gretmenler 1 4ls
secilir.
Ogretmenlere -degisen ¢evre ve teknolojiye uyum saglamalari icin- kurs, hizmet igi
11 72, . . . 1 4|5
egitim verilir, ulusal - uluslararasi konferanslara gonderilir.
Ogretmenlerin egitiminin planlanmasinda, okulun ve &gretmelerin ihtiyaglarina
12 g > . 1 4|5
fayda saglayip saglamadigi dikkate alinir
13 Ogretmenlerin performanslar1 objektif olarak degerlendirilerek sonuglar1 geri 1 45
bildirilir
Egitim ihtiyaci, terfi ve odiillendirme kararlar1 performans degerlendirme
14 1 415
sonuglarina bakilarak yapilir.
15 Ogretmenlerin kariyer gelistirmelerine destek igin kariyer damismanligi, kogluk ve 1 4ls
mentorliik uygulamalari verilir.
16 Ogretmenlere kariyer gelistirme firsatlar1 (yiiksek lisans, doktora, yurtdisi egitim) 1 4ls
saglanir.
17 Egitim, yetenek ve performansa dayali cazip 6deme sisteminin olmasi, okulumuzda 1 4ls
nitelikli 6gretmelerin istihdamina siireklilik kazandirir.
18 Ogretmenlerin bilgi, beceri ve performansmi artiracak alternatif tesvik sistemleri 1 4ls
vardir.
Ogretmenlerin motivasyonunu artirict diizenlemeler (sosyal hizmetlerin (servis,
19 | 6gle yemegi) sunulmasi, kariyer imkani, indirimli tatil imkani, 6diillendirilme) | 1 415
yapilir.
20 Ogretmenlerin kararlara katilmasi ve oOnerilerinin okul y®netimince dikkate 1 4ls
alinmasi bir motivasyon aracidir.
21 Ogretmenlerin degerlerine odaklamlir ve onlarin gelecek beklentilerine &nem 1 4ls
verilir.
29 Okulun misyonu ve vizyonu dogrultusundaki ogretmenlere, diledikleri kadar 1 4ls
okulda kalabilecekleri beklentisi verilerek, is giivencesi garantisi saglanir.
Ogretmenlerin diizenli saglik kontroliinden gegmesine ve meslek hastaliklar1 (ses
23 < N o . A o 1 415
kisiklig1, omuz - ayak agris1) konusunda bilgilendirilmesine énem verilir.
Ogretmenlerin nitelikli caliyma ve serbest zamanlarim degerlendirebilecegi
24 | mekanlariin olusturulmasina, temizlige, ¢evresel faktorlere (giiriiltii, aydinlatma, | 1 415
sicaklik, kaygan ylizey, elektrik kablosu) dikkat edilir.
Boliim II1: Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri
No 1. Bireysel Ogrenme 213|415
Okulumuzdaki ¢alisanlar,
1 | ... ders almak i¢in hatalarini birbirleriyle agikg¢a tartigir. 2131415
2 | ... gelecek galisma yasamlarinda sahip olmalar1 gereken nitelikleri belirler. 2131415
4 | ... yeni seyler 6grenmek, kendilerini gelistirmek igin birbirlerine yardime1 olur. 2131415
. meslektaslarmin yeni seyler d6grenmelerini desteklemek i¢in, kendilerinin veya
3 RS- 23|45
okulun materyal/kaynaklarini birbirlerinin kullanimina sunar.
5 | ... yeni beceriler kazanmalari, mesleki anlamda geligsimleri i¢in zaman verilir. 213415
6 | ... karsilastiklar1 sorunlar birer 6grenme firsati olarak goriir. 2131415
... bilgi ve becerilerini yeni seyler 6grenerek artirdiklart igin takdir - tesekkiir
7 . 213]|4]|5
belgeleri yoluyla veya meslektaglart arasinda onurlandirilir.
8 | ... ¢aligmalar1 ve davranislari hakkinda birbirlerine kars1 agik geri-bildirim verir. 23|45




... bir konuda kendi goriislerini ifade etmeden Once, meslektaglarinin goriislerini

9 | 112|3|4]5
dinler.

10 | ... konumlar1 ne olursa olsun ‘neden’ sorusunu sormalari i¢in cesaretlendirilir. 112 |3(4]|5

11 | ... kendi goriislerini belirtirken, diger meslektaslarinin ne diistindiiklerini sorar. 112 |3(4]|5

12 | ... birbirlerine kars1 saygili davranir. 112 (3|4]|5

13 | ... aralarinda giiven ortami olusturmak i¢in zaman harcar. 112 |3(4]|5

2. Takim/Grup Halinde Ogrenme

Okulumuzda takimlar /¢aligma gruplari,

14 | ... amaglarini ihtiyaglarina uygun bi¢cimde uyarlayabilme 6zgiirliigiine sahiptir. 1123 1|4|5

15 | ... tiyelerine (statii, kiiltiir ve diger farkliliklara bakmaksizin) esit davranir. 112 |3 |4|5

16 | ... hem bir isin iyi yapilmasina hem de grubun bir biitiin olarak ¢alismasina odaklanir. | 1 | 2 | 3 |4]|5

17 | egitimdeki gelismelerin ve grup ici tartigmalarin 1s18inda diistincelerini tekrar 11213 lal5
gbzden gegirir.

. basarilarindan dolay1 takdir belgesiyle veya okul i¢inde ornek gosterilerek

18 1123 1|4]|5
onurlandirilir.

19 | onerilerinin, okulun diger iiyelerince (yoneticiler, 6gretmenler) dikkate alinacagina 11213 lal5
giivenir.

3. Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Okulumuz,

20 ...diger okul c¢alisanlariyla gergeklestirilen goriis alis verisleri ve veli toplantilart 112 13la |5
aracilifiyla gevresiyle ¢ift yonlii iletisim kurar.

o1 | calisanlara ihtiya¢ duyduklari bilgilere, hizli ve kolay bir sekilde ulagabilme firsati 112 13la |5
Verir.

22 | ... calisanlarin becerilerindeki gelismeleri giincel olarak takip eder. 112134 |5
...yapilan deneme sinavlariyla, gosterilmesi gereken performansla mevcut performans

23 . L . 112134 |5
arasindaki farki diizenli olarak belirler.

24 | ... tim ¢alisanlarin mesleki yenilik ve gelismeleri 6grenebilmesi igin ¢aba gosterir. 11234 |5

o5 | egitime harcanan zaman ve kaynaklarin bosa gitmemesi igin, c¢alisanlarin 112 13la |5
kazandiklari yeni becerilerin uygulamaya doniistiiriilebilmesi i¢in dnlemler alir.

26 | ... mesleki uygulamalarda kendi kararlarin1 6zgiirce alabilen ¢aliganlarini takdir eder. |1 |2 |3|4 |5

27 | ... calisanlara gorevler verirken, onlara ilgileri dogrultusunda segenekler sunar. 11234 |5
... ¢alisanlart okul vizyonuna (gelecekte ulagilmasi tasarlanan durum) katki yapmaya

28 112134 |5
davet eder.

29 | calisanlara gereksinim duyduklari ve okulun sahip oldugu kaynaklari kullanma 112 13la |5
hakki verir.

30 | ... calisanlarin iistesinden gelebilecekleri riskleri iistlenmelerini destekler. 112 (3|4
... ¢alisanlari/gruplarin vizyonlarini (ulagmayi tasarladiklar1 durum) gelistirmelerini

31 1(2|3{4]|5
destekler.

32 | ... calisanlarin ev ve is arasinda dengeli yasam kurmalarina yardim eder. 1123|145

33 | ... calisanlarini genis bakis acist ile diisiinmeleri i¢in cesaretlendirir. 1123|145
... miisteri (6grenci - veli) gorislerinin karar verme siireclerinde degerlendirilmesini

34 1(2|3{4]|5
destekler.

. alman kararlarin ¢alisanlarin morali istiinde yaratacagi etkileri géz Oniinde

35 1(2|3{4]|5
bulundurur.
... (cevrenin okuldan, okulun da gevreden bekledigi ihtiyaglari kargilayabilmesi igin)

36 oo 1(2|3{4]|5
cevresiyle igbirligi iginde ¢aligir.

37 | -+ sorun ¢ozerken, calisanlarinin diger meslektaslarinin goriislerine bagvurmalarini 11213lals
destekler.
Okulumuzdaki yoneticiler,

38 ...0grenme ve egitim talebinde (hizmet i¢i egitim, yliksek lisans) bulunan calisanlarini 1121345
destekler.

39 | diger okullarin ¢alismalarini, egitimdeki gelisme ve yeni yonelimleri calisanlarla 1121345
paylagir.




.. okulun vizyonuna ulasabilmesine gereken katkiy1 yapmalar i¢in, ¢alisanlara gii¢

40 verir. 21345

41 | ... bilgi ve tecriibeleriyle, goriig ve onerileriyle ¢alisanlara rehberlik eder. 213|415

42 | yeni 0grenme firsatlar1 yakalamak, kendilerini gelistirmek icin siirekli bir arayis 2134l s
icindedir.

43 | ... okulun uygulamalariyla, okulun degerlerinin tutarli olmasini saglamaya calisir. 2(3(4]5

4. Toplum Diizeyinde Ogrenme (Orgiitsel Ogrenme Sonuglar)

Okulumuzdaki

aa | egitim teknolojisine, ders ara¢ gereclerine ve calisanlarin gelisimine yapilan ol3lals
yatirnmlarin sagladigi katki gecen yila gore daha fazladir.

45 ...sosyal faaliyetlerde, sinav ve yarigmalarda gosterilen basarilar degerlendirildiginde, ol3lals
Ogretmen bagina diigen tiretkenlik orani gegen yila gore daha fazladir.

46 | ---mezun olan 6grencilerden, {iniversiteyi kazananlarin sayisi gegen yila gore daha ol3zlals
fazladir.

47 | miisteri (6grenci - veli) elestirilerinin degerlendirilmesi ve gerekli diizenlemelerin ol3lals
yapilmasi gegen yila gore daha iyidir.

a8 | basarilar1 nedeniyle okulumuzu tercih eden 6grenci ve veli sayisi gegen yila gore ol3lals
daha iyidir.

a9 |+ egitim - 6gretimde daha az kaynakla daha kaliteli hizmet sunumu gegen yila gore ol3lals
daha iyidir.

50 | ... misteri (6grenci - veli - ¢evre) memnuniyeti gecen yila gore daha iyidir. 213|415

51 | calisanlar tarafindan 6nerilip yonetimin uyguladigi dnerilerinin sayisi gecen yila ol3zlals
gore fazladir.

50 | yeni hizmetlerin, egitsel, soysal ve sportif faaliyetlerin sayist gegen yila gére daha ol3lals
fazladir.

53 | nitelikli 6gretmen sayisinin toplam dgretmen sayisina orani gegen yila gére daha ol3lals
fazladir.

54 ...teknolojiye ve bilgi isleme yapilan toplam harcamalarin oran1 gegen yila gére daha ol3lals
fazladir.

55 | ... yeni mesleki beceriler 6grenen ¢alisanlarin sayis1 gecen yila gore daha fazladir.. 21345

ANKETE GOSTERDIGINIZ ILGI ICIN TESEKKUR EDERIM.




Ek 3. Oransal Degisme (Communality) Degerleri

Communalities Initial | Extraction
Okulumuzun insan kaynaklar: yoneticisi, okul stratejilerinin belirlenmesinde iist 1 0.708
yonetim/genel miidiirliik ile birlikte ¢aligir. '
Okulumuzun insan kaynaklar: yoneticisi, okulun genel strateji ve planlarimin 1 0661
olusturuldugu toplantilara aktif olarak katilr. '
Ogretmen planlamast okulun stratejik planina gore ve okulun misyon ve 1 0673
vizyonundan taviz verilmeden yapulir. '
Ogretmenlerin ise uygunluklarini l¢gmek icin belli asamalart olan bir secim 1 0645
siireci mevcuttur. '
Ogretmenlerin egitiminin planlanmasinda, okulun ve égretmelerin ihtivaglarina
< . s 1 0,686
fayda saglayp saglamadig dikkate alinir
S,;gg_et_rlrfenlerin performanslart objektif olarak degerlendirilerek sonuclar: geri 1 0705
ildirilir '
Egitim ihtiyaci, terfi ve ddiillendirme kararlart performans degerlendirme 1 07
sonuglarina bakilarak yapilir. '
Osretmenlerin kariyer gelistirmelerine destek icin kariyer danismanhg, kogluk 1 0674
ve mentorliik uygulamalari verilir. '
Osretmenlere kariyer gelistirme firsatlar: (viiksek lisans, doktora, yurtdis: 1 0574
egitim) saglanir. '
Egitim, yetenek ve performansa dayali cazip ddeme sisteminin olmast, 1 0649
okulumuzda nitelikli 6gretmelerin istihdamina siireklilik kazandirir. '
Osretmenlerin  bilgi, beceri ve performansini artiracak alternatif tesvik 1 073
sistemleri vardr. '
Osretmenlerin motivasyonunu artirici diizenlemeler (sosyal hizmetlerin (servis,
ogle yemegi) sunulmasi, kariyer imkdni, indirimli tatil imkani, odiillendirilme) 1 0,71
yapilir.
Og;_fle_tmenlerin degerlerine odaklanilir ve onlarin gelecek beklentilerine dnem 1 0696
verilir. ‘
Ogretmenlerin diizenli saglik kontroliinden ge¢mesine ve meslek hastaliklart (ses
< . 2. s A . 1 0,721
kisikligi, omuz - ayak agrisi) konusunda bilgilendirilmesine 6nem verilir.
Ogretmenlerin nitelikli calisma ve serbest zamanlarim degerlendirebilecegi
mekanlarimin  olusturulmasina,  temizlige, c¢evresel faktorlere  (giiriiltii, 1 0,632
aydinlatma, sicaklik, kaygan yiizey, elektrik kablosu) dikkat edilir.
Okulumuzdaki ¢alisanlar,ders almak i¢in hatalarim birbirleriyle agik¢a tartisir. 1 0,627
Okulumuzdaki ¢alisanlar, gelecek ¢calisma yasamlarinda sahip olmalar: gereken
L 1 0,568
nitelikleri belirler.
Okulumuzdaki c¢alisanlar, yeni seyler ogrenmek, kendilerini gelistirmek icin
R 1 0,55
birbirlerine yardimci olur.
Okulumuzdaki ~ ¢alisanlar, meslektaslarimin  yeni  seyler  ogrenmelerini
desteklemek igin, kendilerinin veya okulun materyal/kaynaklarimi birbirlerinin 1 0,532
kullanimina sunar.
Okulumuzdaki ¢alisanlara, yeni beceriler kazanmalari, mesleki anlamda 1 0536
gelisimleri icin zaman verilir. '
Okulumuzdaki ¢alisanlar, karsilastiklart sorunlart birer ogrenme firsati olarak 1 0569
gortir. '
Okulumuzdaki ¢calisanlar, bilgi ve becerilerini yeni seyler ogrenerek artirdiklar
icin takdir - tesekkiir belgeleri yoluyla veya meslektaglari arasinda 1 0,61
onurlandirilir.
Okulumuzdaki ¢calisanlar, ¢calismalar: ve davranislart hakkinda birbirlerine karst 1 067
agik geri-bildirim verir. '
Okulumuzdaki ¢alisanlar, kendi goriislerini belirtirken, diger meslektaslarinin
T 1 0,685
ne diisiindiiklerini sorar.
Okulumuzda takimlar /calisma gruplary, amaglarin ihtiyaglarmma uygun bicimde 1 0688
uyarlayabilme ézgiirliigiine sahiptir. '
Okulumuzda takimlar /¢calisma gruplar, tiyelerine (statii, kiiltiir ve diger 1 0703

farkliliklara bakmaksizin) esit davranir.




Communalities Initial | Extraction
Okulumuzda takimlar /¢calisma gruplari, énerilerinin, okulun diger tiyelerince
. (e . . . 1 0,622
(voneticiler, 6gretmenler) dikkate alinacagina giivenir.
Okulumuz, diger okul ¢alisanlariyla gerceklestirilen goriis alis verisleri ve veli
< . R 1 0,549
toplantilart araciligiyla ¢evresiyle ¢ift yonlii iletigim kurar.
Okulumuz, ¢alisanlara ihtiyag duyduklar: bilgilere, hizli ve kolay bir sekilde 1 0.628
ulasabilme firsati verir. '
Okulumuz, tiim ¢alisanlarin mesleki yenilik ve gelismeleri dgrenebilmesi igin 1 0.654
¢aba gosterir. '
Okulumuz, egitime harcanan zaman ve kaynaklarin bosa gitmemesi igin,
calisanlarin kazandiklart yeni becerilerin uygulamaya déniistiiriilebilmesi icin 1 0,609
onlemler alir.
Okulumuz, mesleki wuygulamalarda kendi kararlarini  ozgiirce alabilen
. 1 0,647
calisanlarini takdir eder.
Okulumuz, ¢alisanlara géreviler verirken, onlara ilgileri dogrultusunda 1 0615
secenekler sunar. '
Okulumuz, ¢alisanlart okul vizyonuna (gelecekte ulasilmas: tasarlanan durum)
1 0,673
katki yapmaya davet eder.
Okulumuz, c¢alisanlarin iistesinden gelebilecekleri riskleri iistlenmelerini
1 0,632
destekler.
Okulumuz, ¢alisanlarini genig bakis agisi ile diisiinmeleri igin cesaretlendirir. 1 0,65
Okulumuz, miisteri (0grenci - veli) goriislerinin karar verme siireglerinde
. . . 1 0,594
degerlendirilmesini destekler.
Okulumuz, (gevrenin okuldan, okulun da c¢evreden bekledigi ihtiyaglar
. e e 1 0,676
karsilayabilmesi igin) ¢evresiyle isbirligi icinde ¢alisir.
Okulumuz, sorun ¢ozerken, ¢alisanlarimin diger meslektaslarinin goriislerine
1 0,666
basvurmalarini destekler.
Okulumuzdaki yoneticiler, ogrenme ve egitim talebinde (hizmet i¢i egitim, yiiksek
. 1 0,754
lisans) bulunan ¢alisanlarim destekler.
Okulumuzdaki yoneticiler, yeni dgrenme firsatlart yakalamak, kendilerini
. T . . 1 0,706
gelistirmek igin siirekli bir arays icindedir.
Okulumuzdaki egitim teknolojisine, ders arag gereglerine ve c¢alisanlarin 1 0607
gelisimine yapilan yatirimlarin sagladigi katki gegen yila gére daha fazladr. '
Okulumuzdaki sosyal faaliyetlerde, sinav ve yarismalarda gésterilen basarilar
degerlendirildiginde, 6gretmen basina diisen iiretkenlik oram gegen yila gére 1 0,634
daha fazladir.
Okulumuzdaki egitim - ogretimde daha az kaynakla daha kaliteli hizmet sunumu 1 0.709
gecen yila gore daha iyidir. '
Okulumuzdaki ¢aliganlar tarafindan onerilip yonetimin uyguladigi onerilerinin 1 0682
sayisi gegen yila gore fazladr. '
Okulumuzdaki nitelikli 6gretmen sayisinin toplam ogretmen sayisina orani gegen
. 1 0,664
yila gore daha fazladir.
Okulumuzdaki teknolojiye ve bilgi isleme yapilan toplam harcamalarin orani 1 0663

gecen yila gére daha fazladr.

Extraction Method: Principal Component Analysis.




Ek 4. Faktorlere Iliskin Maddeler ve Madde Yiikleri

IKY’ne Stratejik Bakis Maddeleri Madde Yiikleri
Okulumuzun insan kaynaklar1 yoneticisi, okul stratejilerinin belirlenmesinde 913
iist yonetim/genel miidiirliik ile birlikte ¢alisir. '
Okulumuzun insan kaynaklar1 yoneticisi, okulun genel strateji ve planlariin 902
olusturuldugu toplantilara aktif olarak katilir. :
Ogretmen planlamasi okulun stratejik planina gére ve okulun misyon ve 818
vizyonundan taviz verilmeden yapilir. '
SIKY Uygulamalar1 Maddeleri Madde Yiikleri
Egitim ihtiyaci, terfi ve 6diillendirme kararlar1 performans degerlendirme 834
sonuglarina bakilarak yapilir. '
Ogretmenlerin diizenli saglik kontroliinden ge¢mesine ve meslek hastaliklari
- - o . L o ,829
(ses kisikligl, omuz - ayak agrisi) konusunda bilgilendirilmesine 6nem verilir.
Ogretmenlerin kariyer gelistirmelerine destek icin kariyer danismanlig,
. o ,817
kocluk ve mentorliik uygulamalari verilir.
Ogretmenlerin bilgi, beceri ve performansini artiracak alternatif tesvik 771

sistemleri vardir.

Ogretmenlerin motivasyonunu artiric1 diizenlemeler (sosyal hizmetlerin
(servis, 0gle yemegi) sunulmasi, kariyer imkani, indirimli tatil imkéns, ,7196
odiillendirilme) yapilir.

Ogretmenlerin performanslar1 objektif olarak degerlendirilerek sonuclari geri

bildirilir /791
Ogretmenlerin ise uygunluklarini 6lgmek igin belli asamalar1 olan bir segim 774
slireci mevcuttur. ’

Ogretmenlerin egitiminin planlanmasinda, okulun ve &gretmelerin 759

ihtiyaclarina fayda saglayip saglamadig: dikkate alinir

Ogretmenlerin nitelikli ¢aligma ve serbest zamanlarini degerlendirebilecegi
mekanlarinin olusturulmasina, temizlige, cevresel faktorlere (giiriilti, 120
aydinlatma, sicaklik, kaygan yiizey, elektrik kablosu) dikkat edilir.

Bireysel Diizeyde Ogrenme Maddeleri Madde Yiikleri
Okulumuzdaki ¢aliganlar, yeni seyler 6grenmek, kendilerini gelistirmek i¢in 794
birbirlerine yardimci olur. ’
Okulumuzdaki ¢alisanlar, gelecek ¢alisma yagamlarinda sahip olmalari 782
gereken nitelikleri belirler. :
Okulumuzdaki ¢alisanlar, kendi goriislerini belirtirken, diger meslektaglarinin 778
ne diigtindiiklerini sorar. ’
Okulumuzdaki ¢alisanlar,ders almak i¢in hatalarini birbirleriyle agikca 777
tartigir. )
Okulumuzdaki ¢alisanlar, karsilastiklart sorunlari birer 6grenme firsati 770

olarak goriir.

Okulumuzdaki ¢aligsanlar, meslektaslarinin yeni seyler 6grenmelerini
desteklemek i¢in, kendilerinin veya okulun materyal/kaynaklarini 123
birbirlerinin kullanimina sunar.

Takim Diizeyinde Ogrenme Maddeleri Madde Yiikleri
Okulumuzda takimlar /¢alisma gruplari, liyelerine (stati, kiiltiir ve diger 901
farkliliklara bakmaksizin) esit davranir. '
Okulumuzda takimlar /calisma gruplari, dnerilerinin, okulun diger iiyelerince 901

(yoneticiler, 6gretmenler) dikkate alinacagina giivenir.




Orgiit Diizeyinde Ogrenme Maddeleri Madde Yiikleri
Okulumuzdaki yoneticiler, yeni 6grenme firsatlar1 yakalamak, kendilerini
- R = . ,846
gelistirmek icin stirekli bir arayis i¢indedir.
Okulumuz, ¢alisanlarin/gruplarin vizyonlarint (ulasmayi tasarladiklart
L . ,840
durum) gelistirmelerini destekler.
Okulumuzdaki yoneticiler, okulun vizyonuna ulasabilmesine gereken katkiy1 840
yapmalari i¢in, ¢aligsanlara gii¢ verir. '
Okulumuz, (¢cevrenin okuldan, okulun da ¢evreden bekledigi ihtiyaglari
; T ,817
karsilayabilmesi i¢in) ¢evresiyle isbirligi icinde galisir.
Okulumuz, ¢alisanlar1 okul vizyonuna (gelecekte ulagilmasi tasarlanan
,816
durum) katki yapmaya davet eder.
Okulumuz, tiim ¢alisanlarin mesleki yenilik ve geligmeleri 6grenebilmesi i¢in 808
caba gosterir. '
Okulumuzdaki yoneticiler, okulun uygulamalariyla, okulun degerlerinin 804
tutarli olmasini saglamaya calisir. :
Okulumuz, sorun ¢ézerken, ¢alisanlarinin diger meslektaslarinin goriislerine 798
basvurmalarini destekler. '
Okulumuz, ¢alisanlarini genis bakis acis1 ile diisiinmeleri i¢in cesaretlendirir. ,798
Okulumuzdaki yoneticiler, diger okullarin ¢aligsmalarini, egitimdeki gelisme 793
ve yeni yonelimleri ¢alisanlarla paylagir. '
Okulumuz, egitime harcanan zaman ve kaynaklarin bosa gitmemesi i¢in,
calisanlarin kazandiklari yeni becerilerin uygulamaya doniistiiriilebilmesi i¢in ,786
onlemler alir.
Okulumuzdaki yoneticiler, 6grenme ve egitim talebinde (hizmet i¢i egitim,
. . 778
yiiksek lisans) bulunan ¢aliganlarini destekler.
Okulumuz, ¢alisanlarin iistesinden gelebilecekleri riskleri {istlenmelerini 772
destekler. ’
Okulumuz, miisteri (6grenci - veli) goriiglerinin karar verme siireglerinde
9 . s , 767
degerlendirilmesini destekler.
Okulumuz, yapilan deneme sinavlariyla, gosterilmesi gereken performansla 756
mevcut performans arasidaki farki diizenli olarak belirler. '
Okulumuz, diger okul ¢alisanlariyla gerceklestirilen goriis alig verigleri ve 704
veli toplantilar araciligiyla gevresiyle ¢ift yonlil iletisim kurar. '
Toplum Diizeyinde Ogrenme Maddeleri Madde Yiikleri
Okulumuzdaki ¢alisanlar tarafindan onerilip yonetimin uyguladigt 835
oOnerilerinin sayis1 gegen yila gore fazladur. '
Okulumuzdaki egitim - 6gretimde daha az kaynakla daha kaliteli hizmet 820
sunumu gecen yila gore daha iyidir. '
Okulumuzdaki nitelikli 6gretmen sayisinin toplam 6gretmen sayisina orant 817
gegen yila gore daha fazladir. '
Okulumuzdaki teknolojiye ve bilgi isleme yapilan toplam harcamalarin oram 807
gecen yila gore daha fazladir. '
Okulumuzdaki sosyal faaliyetlerde, sinav ve yarismalarda gosterilen basarilar
degerlendirildiginde, 6gretmen bagina diisen liretkenlik oran1 gecen yila gore ,801
daha fazladir.
Okulumuzdaki egitim teknolojisine, ders arag gereglerine ve ¢aliganlarin 287
gelisimine yapilan yatirimlarin sagladig1 katki gecen yila gore daha fazladir. '
Okulumuzdaki yoneticiler, bilgi ve tecriibeleriyle, goriis ve onerileriyle 796

calisanlara rehberlik eder.
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