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Öz 

DURĞUN, Hakan. Eğitimde Ar-Ge Biriminin Önemi ve Ar-Ge Faaliyetlerinin 

Uygulanabilirliğine İlişkin Yönetici ve Öğretmen Görüşleri (Van İli örneği), Yüksek 

Lisans Tezi, Van, 2020. 

Ar-Ge yönetim ve faaliyetlerini incelediğimizde, birimlerin altyapı ve 

yatırımları kadar örgütlerin bu yapıları kullanma becerilerinin de önemli olduğu 

görülmektedir. Ar-Ge örgütlerinde baĢarı kriterleri, temel yetenek ve üstünlükleridir. 

Örgütlerin üstünlükleri; faaliyetleri düzenleme yetenekleri, yeniliklere uygun proje 

çıktıları ve stratejik hedefleri ile orantılıdır.  

Ar-Ge örgütlerinde gerekli yatırımların sağlanabilmesi için, hükümet 

politikalarının stratejileri, beĢeri gücün etkin kullanımı ve bunları yönetimsel 

yaklaĢımlar ile güçlendirmek önem arz etmektedir.  

Bu kapsamda hazırlanan çalıĢma Milli Eğitim Bakanlığı‟nın taĢra 

teĢkilatlarında oluĢturdukları Ar-Ge örgütlerinin stratejik olarak planladıkları ve 

yürüttükleri proje faaliyetlerinin eğitime ve okulların dönüĢümüne etkileri 

incelenmiĢtir. ÇalıĢma beĢ ana bölüm Ģeklinde kurgulanmıĢtır. Ar-Ge örgütleri ve 

okul/kurumlarda görev yapan 19 katılımcı ile gerçekleĢen görüĢme neticesinde 

veriler toplanmıĢ ve analiz edilmiĢtir. ÇalıĢmanın örgütlerin Ar-Ge politikaları, Ar-

Ge sorunları, usul ve esasları ile Ar-Ge birimlerinin temel yetenekleri, kurumsal 

iĢbirliklerine ve eğitimde 2023 Ar-Ge yönetiĢimine olumlu katkı sağlaması 

hedeflenmiĢtir. 

 

Anahtar sözcükler: Eğitimde Ar-Ge, Ar-Ge Performansı, Ulusal Ar-Ge Politikaları, 

Yönetimde Ar-Ge.   
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Abstract 

DURĞUN, Hakan. the ımportance of R&D unıt ın educatıon and the vıews 

of prıncıpals and teachers about the applıcabılıty of R&D actıvıtıes. (Sample of 

Van city), Master Thesis,Van, 2020. 

When R&D administrations and their practices are scrutinized, the abilities 

of the units to use sub-structures and investments are as important as the 

investments and infrastructures. Success criterias in R&D organizations are their 

basic abilities and superiorities. The superiorities of the organizations are parallel 

to their abilities to organize R&D activities, acquire strategic purposes along with 

project outcomes which are appropriate to innovations. 

In order to pave the way for investments in R&D organizations; the 

strategies of governmental politics, effective employment of humane power and 

empowerment of these with administrative approaches are significant.  

In this regard, in this study the impacts of the strategic projects conducted 

by R&D units, established in the rural parts of Turkey by Ministry of Naitonal 

Education, on education and transformations on schools have been analyzed.The 

dissertations consists of five main chapters. The data have been collected and 

analyzed through interviews carried out with 19 participants working in R&D units. 

The study is expected to contribute to working politics of R&D units, their basic 

capabilities, the solutions to their probable problems, procedures and principles, 

institutional cooperations and the administration of 2023 R&D. (Research and 

Development) 

 

Key Words: R&D in Education, R&D Performance, National politics of R&D, R&D 

in administration.   
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Bölüm 1 

   GiriĢ 

 

AraĢtırma-GeliĢtirme (Ar-Ge) son yıllarda bütün dünyada önem kazanan 

kavramlar arasına girmiĢtir. Bilim ve teknolojide görülen hızlı geliĢmeler sonucu 

geliĢmiĢ ülkeler ile bunların takipçisi konumunda geliĢmekte olan ülkeler 

aralarındaki ekonomik ve sosyal uçurumu büyüterek ilerlemeleri, dikkatleri bu iki 

kavram olan teknoloji üretimi ve Ar-Ge üzerinde yoğunlaĢtırmıĢtır. 

Bilim ile yenilikçi yaklaĢımlar insanlığın geliĢimine etkisi 17. yüzyılın 

baĢlarında Francis Bacon‟un “bilgi güç kaynağıdır” sözü ile değer kazanmıĢtır. 

Özellikle bilgi çağı olan günümüzde bilginin değerini açık bir Ģekilde 

göstermektedir. Ülkeler arasında rekabet edebilmenin Ģartı bilgiye yatırım 

yapmaktan geçmektedir. Bilgi ve teknolojik yatırımlar incelendiğinde Ar-Ge 

süreçleri ve özgün çalıĢmalar yer almaktadır (Bilici, 2018). 

Hızla değiĢen bilgi çağı uluslararası rekabet edebilirliğin öncelikli koĢulu, bu 

kapsamda çalıĢmaların izlenmesi ve gerçekleĢtirilmesi kıymetlidir. Teknolojik 

ilerlemeler bilgiye yatırım yapılması ile doğru orantılıdır. Bilgiye yatırımın temel 

felsefesi ise Ar-Ge faaliyetleri ve ülkelerin teknoloji hedeflerini tanımlamakla kabul 

edilmektedir. GeliĢmiĢ ülkelerde bu harcamalar her alanda olduğu gibi eğitimde de 

sistemli olarak yapılmaktadır.  

AraĢtırma ve GeliĢtirme bilimsel temelde incelendiğinde bilgi birikimini 

artırmak maksadıyla, stratejik temelli yürütülen, yenilikçi çaba ile bilgi birikiminin 

yenilikçi uygulamalarda ve alanlarda kullanımı Ģeklinde açıklanabilir. Kısaca Ar-

Ge, kurumsal olarak yeni fikir ile projelerin ortaya çıkarılması amacına dayalı 

yapılan sistematik ve yaratıcı çalıĢmalardır (Barutçugil, 1981). 

AraĢtırma ve geliĢtirme çalıĢmalarının eğitim örgütlerinde önemli katkıları 

görülmektedir. Bugün bilgiye dayalı teknolojide geliĢmelere bakıldığında en fazla 

etkilenen alan yazılım ve kodlamadır. “Yazılım alanında dünyadaki Ar-Ge 

çalıĢmalarına yönelik yatırımların Ar-Ge harcamaları içerisindeki oranı %25 

seviyesindedir. Bu yatırımları sırasıyla Yeni Zelanda %34, Hollanda %20, Belçika 

%15, Ġrlanda'da %5 oranlarına ulaĢtığı görülmektedir.”(YASAD, 2009). 
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Ülkemizin Ar-Ge alanını daha aktif kullanmak ve öncelikli alanlar arasına 

bilim ve teknolojide kalkınma hedeflerini planlaması gerekmektedir. Yenilikçi 

teknolojiler sürdürülebilir hedefler ile mümkündür. Türkiye'nin dünya pazarlarında 

rekabet edebilmesi için teknoloji ve inovasyon alanında kendi Ar-Ge faaliyetlerini 

uygulaması zorunlu hale gelmektedir. Bu kapsamda özgün Ar-Ge politikasını 

oluĢturması ve izlemesi gerektirmektedir. 

Ar-Ge yatırımları ile büyüme hedeflerini elde etmek isteyen ülkeler, yakın 

tarihten itibaren Ar-Ge çalıĢmalarında, stratejik planlarını merkeze alarak bu 

yatırımlara önemli görevler yüklemiĢler ve proje çıktılarına orta ve uzun vade ile 

etki ettikleri görülmüĢtür. Benzer Ģekilde Ar-Ge‟ye önemli yatırımlar yaparak bilim, 

teknoloji ve sanayide ciddi geliĢmeler kaydeden ülkeler, dönemsel küresel 

rekabette bu alanda güçlerini önemli ölçüde artırmıĢlardır. Bu kapsamda, 

bahsedilen ülkelerin ekonomiler arasında ciddi artıĢlar görülmüĢtür. Türkiye ise, bu 

anlamda Ar-Ge ve bilimsel teknolojik anlamdaki yeniliklere yönelik planlarını 

2000‟li yıllarda artırmıĢ, finansal ve beĢeri sermayede ilerlemeler kaydetmiĢtir 

(Barutçugil, 1981). 

GeliĢen dünya Ģartlarında Ar-Ge çalıĢmalarının önemli bileĢeni; Ar-Ge 

yönetimlerine farklı bakıĢ, Ar-Ge yönetimi yaklaĢımları ve profesyonel Ar-Ge 

yönetiĢimini harekete geçirebilmektir. Türkiye‟nin bu kapsamda istenilen 

büyümeye ancak 2023 ve sonrasında ulaĢmayı hedeflediği için Ar-Ge 

çalıĢmalarına hız vermesi ve stratejik hedeflerini revize etmesi önemlidir. 

Problem Durumu 

Milli Eğitim Bakanlığı,  Strateji GeliĢtirme BaĢkanlığı bünyesinde Milli Eğitim 

Müdürlüklerinde AraĢtırma ve GeliĢtirme (Ar-Ge) birimlerini yönerge kapsamında 

2008 yılında kurmuĢtur. 

 Ar-Ge birimleri bağlı bulundukları eğitim örgütlerinde kurum kültürüne 

belirledikleri stratejiler ile proje faaliyetleri yürütmektedirler. Ar-Ge birimleri 

belirlenen yönetmelik çerçevesinde çalıĢma usul ve esasları belirlenmiĢtir. Süreç 

içerisinde büyüyen örgüt insan kaynakları ile sorunları da beraberinde getirmiĢtir. 

Bu kapsamda AraĢtırmada temel olarak birimlerin süreç odaklı yürüttüğü Faaliyet 

ve projelerin Eğitimin Niteliği ve Okulların DönüĢümüne Etkisi Van il örneği 

incelenmiĢtir. 
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Problem Cümlesi 

“Eğitimde Ar-Ge Biriminin önemi ve Faaliyetlerinin Eğitimin Niteliği ve 

Okulların DönüĢümüne Etkisinde eğitim paydaĢlarının görüĢleri nasıl bir özellik 

sergilemektedir”  temel problem cümlesi olarak ortaya çıkmaktadır. 

AraĢtırmanın Amacı  

Bu araĢtırmanın amacı, Ar-Ge birimlerinin önemini ve Ar-Ge faaliyetlerinin 

uygulanabilirliğini ortaya koymaktır. Bu amaç doğrultusunda aĢağıdaki sorulara 

yanıt aranmıĢtır: 

Yöneticilerin ve öğretmenlerin görüĢlerine göre; 

1. Ar-Ge biriminde görev alanların(insan kaynağı) taĢıması gereken özellikler 

nelerdir? 

2. Ar-Ge birimi proje alanlarında hangi çalıĢmaları yapmaktadır? 

3. Ar-Ge birimlerinde bulunması gereken kurumsal özellikler nelerdir? 

4. Ar-Ge birimlerinin çalıĢmalarını gerçekleĢtirme sürecinde karĢılaĢtığı sorunlar 

nelerdir? 

5. Ar-Ge birimlerinin yapılandırılması süreçleri ile ilgili öneriler nelerdir?  

AraĢtırmanın Önemi 

Ar- Ge ile ilgili alan yazın incelendiğinde birçok araĢtırma bulunmaktadır. 

AraĢtırmalar genellikle iĢletmelerin özellikleri ve yeniliklerini tespit etmeye yönelik 

yapılan çalıĢmaların olduğu görülmektedir. Baysinger ve diğerleri (1991), yönetim 

kurulu ve sahiplik yapısının firmaların Ar-Ge stratejilerine etkilerini incelemiĢlerdir. 

Hitt ve diğerleri (1991), tedarik etkilerinin Ar-Ge girdileri ve çıktıları üzerine 

etkilerini araĢtırmıĢ, Ar-Ge ve patent yoğunluğu kavramları üzerinde durmuĢlardır. 

Insead ve Rothaermel (2005), genel ve ortaklara özel birleĢme deneyimlerinin 

ortak Ar-Ge proje performansı üzerindeki etkilerini incelemiĢtir. Greeve (2003), Ar-

Ge harcamaları ve yeniliklerinin davranıĢsal kuramı üzerine incelemeler yapmıĢtır. 

Abbey ve Dickson (1983), yarı iletken teknolojilerinde Ar-Ge çalıĢma iklimini ve 

yenilikçiliği araĢtırmıĢtır. Keller (1994), koĢul bağımlılık kuramıyla Ar-Ge 

bağlantısını kurarak teknolojik bilgi süreçleme uyumlaması ve Ar-Ge proje 

gruplarının performansı üzerine çalıĢmalar yapmıĢtır. Lee ve O‟ Neil (2003), 

Amerikan ve Japon firmalarının sahiplik yapıları ve Ar-Ge yatırımlarını vekil ve 

yönetici bakıĢ açılarından ele alarak incelemiĢtir. Baysinger ve Hoskisson (1989), 
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çoklu ürün üreten firmalarda Ar-Ge yoğunluğunu ve çeĢitlendirme stratejilerini 

incelemiĢtir. Yazında Ar-Ge kapsamında yer alan çalıĢmaların büyük bir 

bölümünün strateji ve Ar-Ge performansına odaklanmıĢ olduğu görülmesine 

rağmen, AraĢtırmamıza katkı sağlayacak Eğitimde Ar-Ge alanında çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır.  

Bu tez çalıĢmasında Ar- Ge birimlerinin iĢ yükü ve elde edilen baĢarıların 

genel durumunun değerlendirilmesi söz konusudur. Sonuçta bu tez çalıĢması, Ar- 

Ge birimlerinin mevcut görev alanları ile baĢarıyı nasıl yakaladıkları sorusuna 

bulunacak somut cevaplar ile bu noktada niteliğin arttırabilmesi, sürdürülebilir 

yenilikçi çalıĢmalar yapma becerisini elde etmek açısından önemlidir.  

AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

Mevcut Ar- Ge birimi çalıĢan sayısının azlığı, çalıĢanlarının tespiti, diğer 

katılımcılarının projelere katılım performansları ile ikna edilmesi araĢtırmanın 

sınırlılıkları arasındadır. Bu araĢtırmada elde edilen bulgular, araĢtırmaya katılım 

gösteren yöneticilerin ve öğretmenlerin görüĢleri ile sınırlıdır.  
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Bölüm 2  

Kuramsal Çerçeve 

AraĢtırma ve GeliĢtirme (Ar-Ge) Yönetimi 

Bilgi çağında teknolojide yaĢanan hızlı geliĢmeler bir takım yenilikleri de 

beraberinde getirmiĢtir. YaĢanan bu geliĢmeler karĢısında Ar-Ge çalıĢmaları önem 

kazanmıĢtır. “Frascati Kılavuzu‟nda yapılan tanıma göre Ar-Ge, insanların kültürel 

bilgisini geliĢtirmek ve hali hazırda sahip olduğu bilgiyi yeni pratikler ile tasarlamak 

maksadıyla yürütülen sistematik çalıĢmalardır.” (OECD, 2015). TÜBĠTAK ise Ar-

Ge faaliyetini Ģöyle tanımlamaktadır: “Bilim ve teknolojinin geliĢmesini sağlayarak 

yeni bilgileri elde etmek veya mevcut bilgilerle yeni ürün ve araçlar üretmektir. Bu 

amaçla yazılım dâhil olmak üzere yeni sistem, süreç ve hizmetler geliĢtirmek 

amacıyla yapılan çalıĢmaların tamamını ifade eder”. 

Ar-Ge birimleri ve faaliyetlerinin desteklenmesi için yasal çalıĢmalar 

yapılmıĢtır. Bu kapsamda hükümetler tarafından çıkarılan “Türkiye'de 4691 

sayılı Teknoloji Geliştirme Bölgeleri ” ile  “5746 Sayılı Ar-Ge Faaliyetlerinin 

Desteklenmesi” gibi önemli kanunları incelediğimizde;  

“Türkiye'de 4691 sayılı Teknoloji Geliştirme Bölgeleri 

Kanununa göre Ar-Ge; bilim ve teknolojinin gelişmesini sağlayacak 

yeni bilgileri elde etmek ya da var olan bilgilerle yeni malzeme, ürün 

ve araçlar üretmek, yazılım üretimi dahil olmak üzere yeni sistem, 

süreç ve hizmetler oluşturmak veya var olanları geliştirmek amacı ile 

yapılan düzenli çalışmalardır.” 

“5746 Sayılı Ar-Ge Faaliyetlerinin Desteklenmesi Kanununa 

göre; Kültür, insan ve toplumun bilgisinden oluşan bilgi dağarcığının 

arttırılması ve bunun yeni süreç, sistem ve uygulamalar tasarlamak 

üzere kullanılması için, sistematik bir temelde yürütülen yaratıcı 

çalışmalardır. Çevre uyumlu ürün tasarımı veya yazılım faaliyetleri ile 

alanında bilimsel ve teknolojik gelişme sağlayan, bilimsel ve teknolojik 

bir belirsizliğe odaklanan, çıktıları özgün, deneysel, bilimsel ve teknik 

içerik taşıyan faaliyetler” olarak yasal yükümlülükler ile karşımıza 

çıkmaktadır.” 
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Ar-Ge etkinlikleri, eğitim örgütlerinin bilim ve teknik yeterliliği için gerekli 

altyapının oluĢması ve amacına uygun yatırımlara yol gösterici olarak kabul 

edilebilir. Ar-Ge Pazar payı için teknolojik yenilikleri entegre etmek, araĢtırmak ve 

geliĢtirmeyi hedeflemek için en uygun örgüt modelindendir (Abbey ve Dickson, 

1983). Bununla beraber yönetim faaliyetlerini tasarlarken içinde bulundukları 

mevcut durum Ģartlarına uygun bakıĢ açıları da geliĢtirmek stratejik olarak 

kıymetlidir. 

OECD Ar-Ge için; 1963‟te Ġtalya‟da bulunan Frascati adlı kasabada mevcut 

alanda uzman olanlar ile bilim insanları bir araya gelerek araĢtırma ve deneysel 

geliĢtirmeler ile ilgili Frascati Kılavuzu'nu meydana getirmiĢtir. Kılavuz teknoloji, 

bilim, geliĢtirme, inovasyon kavramlarının uluslararası standartlarda ortak bir dil 

kullanmak amacıyla hazırlanmıĢtır. Kılavuzda ayrıca insan, kültür ve toplumunun 

bilgi dağarcığının arttırılması ve söz konusu dağarcıktan yeni uygulama teknikleri 

meydana getirmek bakımından sağlanan yaratıcılık üzerine verimli çalıĢmalar 

olarak tanımlamaktadır (TÜBĠTAK, 2001). 

AraĢtırma ve geliĢtirme kavramlarını birbirinden bağımsız olarak ele 

aldığımızda; araĢtırma, öğrenme amacı kapsamında yapılan bilimsel ve teknolojik 

faaliyetlerin tamamı; geliĢtirme ise, sahip olunan bilgi ile teknolojinin; revize 

edilerek iyiye ve doğruya yönlendirilmesi faaliyetleri olarak açıklanabilir 

(Ayhan,2002). 

UNESCO tanımına göre Ar-Ge; bilgi sermayesini arttırmak, kültür ve 

toplumun bilgileri ile bilimsel bilgilerin birleĢimi ile ilaç, tarım, endüstriyel kimya ve 

değiĢim alanlarında yeni tasarlanmıĢ aygıt, ürün ve yenilikçi uygulamaların 

geliĢimine katkı sunar (UNESCO, 1984). 

Ġngilizce terim olarak ele aldığımızda Ar-Ge “Research and Development” 

kavramının kısaltması olan ''R&D'' ifadesine denk gelen ve ülkemizde türetilmiĢ bir 

kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. Türkçe ‟de "A&G", "A ve G" ve "A+G", 

"ARGE" gibi kavramlarla ifade edilmeye çalıĢılsa da Ar-Ge olarak dilimize 

yerleĢmiĢtir. (Freeman ve Soete, 2003). 
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Ar-Ge’ nin Tarihsel GeliĢimi  

Ar-Ge, yenilikçi ürün ve materyaller geliĢtirmek için, yenilikçi alanları ve 

fırsatları, teknik yöntemler ile uygulamaktır (Büyükdoğan, 2006). BaĢka tanımda; 

"Bilim adamlarının ne zaman ne sonuca varacakları belli olmadan yürüttükleri 

çalıĢmaları değil, bir ürünün üretilmesini veya bir hizmetin verilmesini hedefleyen 

süreçler" olarak tanımlanır (Çolakoğlu, 2008). 

Ar-Ge kavramını Türk Dil Kurumu uygulama amacı belli olmaksızın bilgiler 

edinmek amacıyla yapılan deney ve teoriye dayalı çalıĢmalar olarak ifade eder. 

Devlet Planlama TeĢkilatı da Ar-Ge‟ye son derece önem vermektedir. Temelde 

araĢtırmaya değer bir olgunun veya gözlemlenebilir bir gerçeğin elde edilebilmesi 

amacına yönelik sahip olunan yeni bilgi birikimi ve teorik çalıĢma olarak tanımlar. 

Ar-Ge faaliyetlerinin hangi alanlarda çalıĢma yaptığı sıklıkla karıĢtırılmaktadır. 

Frascati Kılavuzu‟nda belirtilen A-Ge etkinliklerini ayırabilmek için dikkat edilmesi 

gereken en önemli nokta, Ar-Ge faaliyetlerinin içinde izlenebilir yeniliklerin 

bulunması, bilimsel veya teknolojik açıdan muğlak ya da belirsiz olan faktörlerin 

ortadan kaldırılmasıdır. BaĢka bir deyiĢle var olan problemin çözümü için mevcut 

veriler yardımıyla ve alana özel yöntemler bakımından görülebilir olmayan 

durumlardır (OECD, 2002).  

Teknolojik alanda yaĢanan sürekli değiĢim örgütleri Ar-Ge'ye doğru 

yönelmelerine neden olmuĢ, geniĢ yelpazede ise ülkelerin kendilerini bilim 

teknoloji alanında üst seviyeleri taĢımaları adına Bilim-Teknoloji Politikaları 

konusunun ön plana çıkmasının zorunluluğunu göstermiĢtir. YaĢanan bu 

geliĢmelerin yarattığı karıĢıklık Ar-Ge destekleri ile ilgili resmi yönergeler ile 

belirlenen faaliyet alanlarının Ar-Ge kapsamı tespit edilmiĢtir.  

“Ar-Ge kapsamına girmeyen faaliyetleri incelediğimizde (Barutçugil, 2009); 

 Üniversiteler ve benzeri kurumlarda bilimsel araştırmanın ayrılmaz 

parçası olan lisansüstü eğitim dışında kalan teknik, bilim, tarım ve tıp 

alanlarında eğitim ve öğretim etkinlikleri, 

 Ar-Ge neticelerini ifade eden orijinal raporlar dışındaki bütün bilim ve 

teknik haberler ve yayınlar, 

 Kurum ve kuruluşlarca yürütülen sağlık, çevre ve doğal kaynaklar gibi 

konulardaki etkinlikler, 

 Kalite kontrol ve standartlaşma hedefli etkinlikler, 
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 Mühendislik projeleri adına hazır hale getirilen fizibilite çalışmaları, 

 Mühendislik çalışmaları, 

 Bir fonksiyonellik içermeyen sadece estetik görüntüyü amaçlayan 

çalışmalar, 

 Kurumsal maden arama çalışmaları, 

 Ekonomik alanlarda fizibilite çalışmaları,” 

Görüldüğü gibi Ar-Ge kapsamında olmayan faaliyetleri özetlersek sağlık, çevre, 

fonksiyonel ve maden arama çalıĢmaları gibi fizibilite gerektiren etkinlikleri 

içerdiğini görmekteyiz.  

Hedeflere Göre Ar-Ge  

Yenilik, kurum içi uygulamalar noktasında kurumun organizasyon veya dıĢ 

iliĢkilerinde önemli ölçüde geliĢme sağlanmıĢ, ürün ve hizmet alanında süreç 

odaklı planlama olarak bilinmektedir. Bu kapsamda teknolojik geliĢme süreçleri, 

bazı bilimsel, teknolojik, mali ve ticari etkinlikleri de içine almaktadır. “Ar-Ge ise 

sistematik temellere dayalı mevcut bilgi düzeyini arttırmaya yönelik yürütülen 

yaratıcı çalıĢmalar ile söz konusu bilgilerin yeni uygulamalar ve geliĢmeler için 

kullanılması olarak tanımlanmaktadır.” (OECD, 1994). Ġnovasyon çalıĢmalarının bir 

parçası olan Ar-Ge genel olarak iki tür faaliyeti gerçekleĢtirmektedir. AraĢtırma ve 

geliĢtirme, Kendi içerisinde ise üç çalıĢma türüne ayrılır (OECD, 2002). 

Temel Araştırma.  AraĢtırma kapsamında yeni bilgilere ulaĢılması amacına 

yönelik, teorik ya da deneysel olarak saptanan bir araĢtırma konusunun temeli ve 

gerçeklerine iliĢkin yapılan araĢtırmalardır. Temel araĢtırmalar kendine özgü 

uygulaması veya kullanımı bulunmayan olgu ve gözlemlenebilen olaylara dair 

temel bilgilere ulaĢmak için yürütülen deneysel veya teorik çalıĢmaların tamamıdır. 

Temel araĢtırma yeni hipotezler, kuramlar veya yasaları formüle etmek 

amacıyla özellikleri, yapıları ve iliĢkileri analiz etmektedir. AraĢtırma esnasında 

veya tarama soru formlarını cevaplarken gerçekleĢtirici sonuçların uygulamalarını 

bilemeyeceğinden, temel araĢtırmanın tanımında geçen "görünürde özel bir 

uygulaması bulunmayan" ifadesi ayrıca önem taĢımaktadır. 

Temel araĢtırmadan elde edilen sonuçları satılmaz, bilimsel içerikli dergilerde 

yayımlanır veya araĢtırmayla ilgilenen uzmanlara dağıtılır. Temel araĢtırma bazı 

durumlarda güvenlik nedeniyle "gizli" olarak ilan edilebilir. 



 
 

9 
 

Uygulamalı AraĢtırma. Temel araĢtırma sonuçları, özgün değer ve pratik 

uygulamada kullanılması ile yenilikçi bilgilere ulaĢılmasıdır. Uygulamalı araĢtırma 

yönteminde özgün bilgi elde etme amacıyla misyon edinen araĢtırma yöntemidir. 

Buna ek olarak, belirli bir pratik amaç ya da hedefe yönelir. 

Uygulamalı araĢtırmada bulgularının kullanımları önemlidir. BelirlenmiĢ ve 

önceden tanımlanan bir hedeflere ulaĢmada yeni yöntem veya yollar geliĢtirmek 

için yürütülür. Bu kapsamda problemleri çözmek amacıyla, elde edilen bilgi ile 

eklerinin değerlendirilmesi kıymetlidir. Ticari sektörde temel ile uygulamalı 

araĢtırma arasındaki fark çoğunlukla temel araĢtırma programının çıktıları ve 

ulaĢılan sonuçları araĢtırmak üzere projelerin oluĢturulması ile gerçekleĢtirilir.” 

Ekonomi yararının açık olması nedeniyle uygulamalı araĢtırmalar, özellikle 

endüstri iĢletmelerinin büyük bir önem ve öncelik verdikleri Ar-Ge çalıĢmalarıdır.” 

(Barutçugil, 2009). 

Deneysel GeliĢim. Elde edilen mevcut bilgiler sistemli çalıĢmalarla yeni ürün, 

cihaz üretme, yeni iĢlem, sistem, hizmet kurma veya hali hazırda üretilmiĢ 

kurulmuĢ olanları geliĢtirmektir. AraĢtırma ve/veya pratik deneyimden elde edilen 

mevcut bilgiden faydalanarak yeni materyaller, ürünler ya da aygıtlar üretmeye; 

süreçleri yönetme, sistemler ve hizmetler sunmaya ya da halen üretilmiĢ veya 

kurulmuĢ olanları büyük ölçüde geliĢtirmeye yönelen sistemli çalıĢma olarak 

tanımlanır. 

Sosyal bilimler alanında deneysel araĢtırmanın geliĢimi, araĢtırma sayesinde 

ulaĢılan bilgiyi, test etme ve değerlendirme amaçları için yürütülen görsel 

projelerde programları tercüme etme olarak tanımlanabilir. Bu kategoride beĢeri 

bilimlerin anlamı neredeyse yoktur. 

Eğitim Örgütlerinde AraĢtırma ve GeliĢtirme 

Eğitim örgütlerinde Ar-Ge etkinlikleri, “bilimsel ve teknik olarak altyapının 

sağlandığı ve planlamaların yapıldığı etkili araçlar olarak tanımlanır. Ar-Ge 

etkinlikleri, sürecin geliĢtirilmesi için teknolojik yenilikleri araĢtıran örgüt 

tiplerindendir.” (Abbey ve Dickson, 1983). 

Eğitim örgütleri üzerinde çalıĢtığı Ar-Ge faaliyetleri sonucunda elde edilen 

“ürünler, o örgüt için katma değer taĢımaktadır.” (Katila ve Ahuja, 2002). Kurumsal 

Ar-Ge‟ler incelendiğinde, yenilikçi eğitim modeli geliĢtirme hedefine yönelik var 
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olan kaynak ve yeteneklerini eĢleĢtirme yoluyla, stratejik hedefleri Ar-Ge çıktıları 

ile bütünleĢtiren baĢarılı örgütlerdir (Schilling ve Hill, 1998). Ar-Ge faaliyetlerinin, 

bilginin somut ürünler haline dönüĢtüğü ve böylece yüksek katma değerli bir 

dönüĢüm süreci olduğu da söylenebilir (Yaylalı ve diğerleri, 2010).  

“Ulusal düzeyde Ar-Ge yapılarını incelediğimizde altyapı ve yatırımlar 

örgütsel anlamda çıktıları kısa vadeli olan faaliyetler olarak karĢımıza çıkar. Bu 

faaliyetlerin gerçekleĢme süreçleri uzun ve yorucu zaman diliminde 

gerçekleĢmektedir.” (Lichtenberg, 2002).  Ar-Ge faaliyetlerine yönelik yapılan bir 

dolarlık harcamanın sekiz kat kadar yüksek gelir sağlaması Ar-Ge birimlerini daha 

cazip hale getirmektedir.  

“Bu kapsamda ülkelerin sağlanan teşvikleri dikkate alındığında, Ar-Ge 

faaliyetleri ve yönetiminin önemi gün geçtikçe belirgin bir hal almaktadır. 

(Schilling ve Hill‟e 1998) göre, Ar-Ge örgütlerinde yeni ürünler geliştirmenin 

etkililiği dört temel başlıkta ele alınabilir: 

 Örgütsel Bağlam: ihtiyaç duyulan teknolojiye ulaşımı hızlandırmak, stratejik 

ortaklıklar belirlemek, belirlenen ortaklıkları sistematik olarak izlemek, Ar-

Ge projelerinin seçilmesi ve izlenmesi süreçlerinde teknoloji geliştirmenin 

stratejik uygulamaları yapılmalı, geliştirme süreçlerinde uzman ekipler 

görevlendirilmeli. 

 Teknoloji Stratejisi: Ar-Ge örgütü stratejik hedeflerine uyumlu kısa, orta ve 

uzun vade olarak belirlemelidir. 

 Takımlar: Ar-Ge proje ekipleri oluşturulmasında kişisel özellik ve 

yeteneklerin bulunmasına dikkat edilmeli, geliştirme süreçlerinde tüm 

paydaşların katılımı sağlanmalı, Ar-Ge proje modeline uygun takım yapısı 

oluşturulmalı, Proje lideri takımın davranışlarına uygun olmalı, proje takımı 

içinde vizyon ve misyonlar doğru belirlenmeli ve doğru yönetişim prensipleri 

belirlenmelidir. 

 Araçlar: Yenilikçi projeler için teknolojiye uyumlu araçlar kullanılabilmelidir. 

Ar-Ge örgütleri rekabet üstünlüğü sağlayarak, faaliyetlerini fayda esaslı 

olarak sürdürebilmelidir. Hizmet anlayışında bilim ve teknolojiden 

faydalanmak, mevcut bilgileri proje çıktıları ile birleştirmek; yeni sistemler ve 

hizmetler oluşturmak, ancak planlı Ar-Ge etkinlikleriyle mümkündür.”  

Rekabet ortamında örgütler teknolojik geliĢmeleri öncelikli olarak kullanmalıdır. 

Teknolojik geliĢmeleri Ar-Ge ile birleĢtirerek kullanan örgütler, gerçekleĢtirdikleri 

temel bilimsel araĢtırmalarda, yeni bilimsel verilerin ortaya çıkmasına olanak 



 
 

11 
 

sağlarlar. Yenilikler, Ar-Ge yönetimi olmadan yapılamaz. Kısaca belirtmek 

gerekirse, sistemli olarak gerçekleĢen Ar-Ge yönetimi, etkin yönetiminin olmaz 

koĢuludur (Schilling ve Hill‟e 1998). 

Kurumlarda Ar-Ge Stratejileri 

Ar-Ge örgütleri teknolojilerine uygun bir Ar-Ge stratejisi izlemek zorundadır. 

Yenilik süreci, pazar talebi ve teknolojik geliĢmelerin etkileĢimi sonucu baĢlar. Ar-

Ge stratejilerinin iĢletmenin amaçlarını gerçekleĢtirebilecek ve yeteneklerini 

sergileyebilecek Ģekilde belirlenmesi gerekir. 

Örgütler Ar-Ge stratejisini belirlerken üç Ģeye dikkat etmesi gerekir. Bunlar; 

çevresel geliĢme tahminleri, kurum imkânlarının analizi ve kurum stratejisidir. Bu 

kapsamda kurumsal geliĢme tahminlerinin yapılması, gelecekte ortaya çıkabilecek 

imkânların ve tehlikelerin belirlenmesi, beklenmedik teknolojik ve ekonomik 

sürprizlerle karĢılaĢılmaması ve yeni iĢ alanlarının ve rekabetçi geliĢmelerin 

önceden tanınması gibi yararlar sağlar. ĠĢletmenin uzmanlık alanının, özellikle Ar-

Ge kapasitesi, pazarlama ve üretim yetenekleri ve bu açılardan iĢletmenin güçlü 

ve zayıf yönlerinin bilinmesi büyük önem taĢır. ĠĢletme stratejileri açısından ise Ar-

Ge stratejisi iĢletmenin risk almaya yatkınlığını sergiler. Örgütler Ar-Ge stratejisini 

belirlerken üç Ģeye dikkat etmesi gerekir (Barutçugil,1981). 

“Bunlar;  

 Çevresel gelişme tahminleri,  

 Örgütün imkânlarının analizi 

 Kurumsal stratejiler.”  

Kurumların çevresel geliĢim tahminlerinin yapılması, gelecekte ortaya 

çıkabilecek imkânların ve tehlikelerin belirlenmesi, beklenmedik teknolojik ve 

ekonomik sürprizlerle karĢılaĢılmaması ve yeni alanlarının ve rekabetçi 

geliĢmelerin önceden tanınması gibi yararlar sağlar. Örgütün uzmanlık alanının, 

özellikle Ar-Ge kapasitesi, pazarlama ve üretim yetenekleri ve bu açılardan 

iĢletmenin güçlü ve zayıf yönlerinin bilinmesi büyük önem taĢır. Örgüt stratejileri 

açısından ise Ar-Ge stratejisi risk almaya yatkınlığını sergiler (Barutçugil,1981).  

Ar-Ge stratejilerinin belirlenmesinde temel faktörler arasındaki etkileĢim 

ġekil 1. de gösterilmiĢtir. 
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Şekil 1. Ar-Ge Stratejilerinin Belirlenmesinde Temel Faktörler Arası EtkileĢim 

(Barutçugil,1981). 

 ġekil 1‟ de görüldüğü gibi iĢletme stratejilerinde çevresel analiz ve bütçe 

iliĢkileri, mevcut Ar-Ge stratejileri ile proje uygulamaları arasındaki iliĢkiler 

gösterilmiĢtir.  

Ar-Ge stratejilerinde kurumların kısa vade hedefleri önemlidir. Ar-Ge faaliyetleri 

için gerekli imkânlar ve faaliyet göstergelerinin yanında çevre analizi ve en 

önemlisi Ar-Ge projeleri ve bütçe analizi hedeflenmelidir. Etkin ve verimli bir Ar-Ge 

stratejisinin izlenebilmesinin bu sayılan faktörlerin net bir Ģekilde ifade edilmesi ile 

mümkün olduğu söylenebilir. Kurumsal anlamda Ar-Ge stratejisini üç baĢlıkta 

inceleyebiliriz (ġimĢek ve Akın,2003).  

“Bunlar; 

 Yeniliğe dönük stratejiler. Rakiplere karşı tamamen yeni ürünler ortaya 

çıkarmayı hedefleyen stratejiler.  

 Geliştirme stratejileri. Mevcut ürünlerin kalite ve özelliklerini değiştirmeyi 

hedefleyen stratejiler. 

 Süreç stratejileri. Maliyetlerin düşürülmesi ve kalitenin yükseltilmesi 

amacıyla üretim süreçlerinin geliştirilmesine yönelik stratejiler.” 

Özet olarak etkin Ar-Ge stratejilerinde yenilikçi uygulamalar ve kalite 

standartları belirleyicidir. Bu kapsamda yenilikçi planlar üzerinde çalıĢılması 

üretim süreçleri ile gerçekleĢecektir. 
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Ar-Ge’nin Önemi ve Gerekliliği 

 
Günümüzde teknolojik yenilikler ve buluĢlar Ar-Ge faaliyetleri ve stratejileri ile 

doğrudan orantılıdır. Teknolojik geliĢmeler ile beraber ürünlerin pazarda yer 

almasına, üretim, pazarlama ve yeni hizmet anlayıĢına olanak sağlamaktadır. 

“Kurumsal açıdan Ar-Ge ve teknoloji geliĢtirme yatırımları uzun vade ve yetiĢmiĢ 

insan gücü ile gerçekleĢmektedir. Sektörlerin teknoloji temini için alternatif 

seçenekler sunulmuĢtur.” (Sarıhan,1998). 

     Sarıhan‟ın teknoloji temini için söz ettiği alternatifler aşağıdaki gibidir: 

 “Firma içi Ar-Ge faaliyetleriyle ürün ve süreç geliştirmek, 

 Teknolojiyi transfer etmek (lisans alma, yabancı sermaye ortaklığıyla, vb.) 

 Teknolojik alt yapıyı etkili kullanma,” (Sarıhan, 1998). 

Teknolojiyi transfer yoluyla elde etmektense,  iĢletmenin öncelikli olarak 

varlığının korunması, çalıĢma sisteminde ve buna bağlı olarak kârlılıkta sürekliliğin 

sağlanması gerekmektedir. Sahip olunan kaynakların etkin kullanımı Ar-Ge 

çalıĢmaları yapması ve yenilikleri takip etmesi gerekmektedir (Barutçugil,1981). 

Teknoloji transferi ve mevcut teknolojinin kullanılması maddelerine nispeten 

iĢletmelerde teknoloji temininde Ar-Ge faaliyetlerinin önemli olmasının nedenleri 

aĢağıdaki gibidir (Barutçugil,1981). 

 Teknolojik değişim hızının artması ve ürün hayat dönemlerinin kısalması, 

 İşletmelerin büyümesi ve faaliyetlerinin giderek daha karmaşık hale bir hal alması, 

 Dünyada rekabet ortamlarındaki hızlı artış, 

Günümüz dünyasında teknolojik geliĢmeler kavramını ele alırsak üç değiĢik 

baĢlıkta inceleyebiliriz (Eren,1990). 

 “Teknolojik gelişmeler değişik faaliyet kollarını izleyerek çeşitlenirler. 

Teknolojik gelişmelerin doğrudan doğruya ölçülmesi zordur. Teknolojik 

gelişmelerin bir ülkede hızını ölçmek için patent ve markaların sayısı, 

bunlardaki yıldan yıla gözlenen artışlar esas alınabilir. 

 Teknolojik gelişme hızı. Teknik gelişmelerin hızlılığının ölçümü buluşların 

düzenli ve birbirlerini izleyen bir ahenk içerisinde artması ve buluşların 

teknolojik gelişmelerinin ve yenilik sürecinin gittikçe azalması şeklinde iki 

gerçekle kanıtlanmaktadır. Teknik gelişmedeki şiddetli hızlanma, rekabet 

baskısının artışıyla işletmeleri eski, klasik, tutucu tutumlarından kurtararak, 
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zamanımızda Ar-Ge faaliyetlerine ayak diremek yerine rakiplerden daha 

önce yenilik yapma zorunluluğuna itmiştir. 

 Ar-Ge‟nin masraflı ve rastlantıya bağlıdır. Araştırma ve yenilik yapma 

oldukça zor, zaman alıcı, masraflı olmasına karşılık, eski ürünleri 

geliştirmek veya onlara yeni özellikler katmak daha az masraflı ve kolaydır. 

Ar-Ge sonuçlarının elde edilmesinde, hareket edilen sonuçların hipotezleri 

gerçekleştirmesi büyük ölçüde rastlantıya bağlıdır. Çoğu hallerde bir buluş 

için yapılan uğraşlar, başka bir buluşun meydana gelmesine neden 

olmaktadır.” 

 

Bu kapsamda kurumsal olarak Ar-Ge çalıĢmalarına büyük önem vermelerinin 

öncelikli nedenleri dört ana baĢlık altında toplanabilir (Dinçer ve Fidan,1996). 

 “Pazarlarla İlgili Nedenler: Bunlar pazarda önde gelen bir durumu sağlamak 

ve bunu korumak, rakip işletmelerin teknik ilerlemelerine karşı koyabilmek, 

beklenen veya beklenmeyen ürün değişikliklerine karşı bir güvence 

sağlamak ve pazarda bir bilginin tek uygulayıcısı olmak. 

 Örgütsel Nedenler: Endüstride yenilikçi olarak isim yapmak ve bunu 

sürdürmek, aralarında seçim yapabilecek alternatif ürünlere sahip olmak, 

karlılıkta yükselme umudunu vermek, örgütte morali yüksek tutmak ve daha 

çok yeniliğin yapılacağı bir örgütsel ortam yaratmak Ar-Ge çalışmalarının 

örgütsel nedenleri arasında sayılabilir. 

 Sosyal Nedenler: Değişiklik bekleyen tüketicileri tatmin etmek, kamu 

organları karşısında işletmenin toplumsal yararlılığını kanıtlamak ve büyük 

işletmeler hakkındaki şüpheleri olan kamuoyunda olumlu bir izlenim 

bırakmaktır. 

 Çalışanlarla İlgili Nedenler: Yetenekli ve istekli araştırmacıları işletmeye 

çekebilmek ve bunların kalmasını sağlayabilmek örgütteki tüm çalışanlara 

çalışma zevki ve anlamı kazandırmak ve sorunların çözümüne katılmalarını 

sağlayarak çalışanların motivasyonlarını ve örgütsel çabalarını artırmak, 

işletmelerde Ar-Ge çalışmalarının çalışanlarla ilgili nedenleridir.” 

ĠĢletmelerde AraĢtırma, GeliĢtirme ve Üretim Fonksiyonları Arasındaki 

ĠliĢkiler ġekil2‟de gösterilmiĢtir. 



 
 

15 
 

 

Şekil 2.  

ĠĢletmelerde AraĢtırma, GeliĢtirme ve Üretim Fonksiyonları Arasındaki ĠliĢkiler 

(ġimĢek ve Akın, 2003). 

ġekil 2‟de görüldüğü gibi, temel araĢtırma sayesinde var olan bir 

fikrin, uygulamalı araĢtırma ve geliĢtirme aĢamaları izlenerek üretim 

çıktılarına ulaĢılması gösterilmiĢtir. Bunanla beraber dört faaliyet grubu 

arasındaki stratejik iliĢkileri yansıtılmaktadır.  

Özetle temel araĢtırma geliĢme göstermedikçe uygulamalı araĢtırma 

geliĢme göstermediği görülmektedir. Birim açısından Uygulamalı 

araĢtırmaların desteklenmesi proje çıktılarında olumlu sonuçlar 

gerçekleĢecektir.  

 

Güncel Ar-Ge Politikalarına BakıĢ 
 

OECD‟nin 2014 raporuna göre, “Ülkeler, kendi yetenekleri ve bilgiye dayalı 

varlıklarını, doğrudan yabancı yatırımları destekleyen ulusal politikalarla 

geliştirmeli ve rekabet güçlerini arttırmalıdır”. Bu kapsamda Ar-Ge örgütleri 

kabiliyet ve bilgiye dayalı stratejik analizlerinin daha etkin bir Ģekilde planlayarak 

gündemde tutmalıdırlar (OECD, 2014).  

Ar-Ge politikalarının belirlenmesinde Örgüt ve yönetimin önemli bir kuramsal 

zeminde stratejilerini uygulaması kıymetlidir. “Ulusların önemli hedefleri arasında 
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Ar-Ge yönetiminde temel yetenek tabanlı stratejilerin bel kemiğini, üniversite 

sanayi iĢbirliğinin stratejileri oluĢturmalıdır.” (Kalça ve Atasoy, 2010).  

GerçekleĢtirilen Ar-Ge ve yenilik faaliyetlerinin en önemli göstergelerinden biri, 

örgütün sahip olduğu patentlerdir. “Günümüzde Ar-Ge faaliyetlerine yüksek önem 

veren ülkelerin patent başvurularının da bu oranda yüksek olduğu 

görülmektedir.”(Kalça ve Atasoy, 2010). Bu kapsamda Ar-Ge politikaları 

incelendiğinde ülkemizin patent baĢvurularının yetersiz olduğu Ģu Ģekilde ifade 

edilmektedir: 

 “Patent Ar-Ge faaliyetlerinin meyvesidir. Bu durum Türkiye'de, Ar-Ge 

faaliyetlerine yeterince önem verilmediğini göstermektedir. Nitekim 2005 

yılında Türkiye‟nin Ar-Ge harcamalarının GSYİH içindeki payı sadece 

%0.67‟dir. Bu oran, Ar-Ge faaliyetlerine yeterince önem verilmediğini 

desteklemektedir. 

 Türkiye'de sanayide faaliyet gösterenler ve Ar-Ge faaliyetlerinde 

bulunanlar, patent haklarının neler olduğunu yeterince bilmemektedirler. 

Dolayısıyla, inovasyon meydana getirseler dahi, patent başvurusu 

yapmamaktadırlar. Bilginin yönlendirdiği bu yeni ekonomi ortamında 

Türkiye‟nin sürdürülebilir bir ekonomik büyüme sergileyebilmesi için, bilgi 

yayılımlarının ve inovasyonun göstergesi olan patentlere çok daha fazla 

önem vermesi gerekmektedir. Nitekim günümüz dünyasında, gelişmiş ve 

ülkelerin (özellikle ABD, Almanya ve Japonya‟nın) patent verileri, bu 

ülkelerin patente ve dolayısıyla Ar-Ge‟ye ne kadar önem verdiklerini 

göstermektedir. Patentler Ar-Ge faaliyetlerinin meyvesi olduğundan dolayı, 

patente önem vermek, Ar-Ge‟ye önem vermekten geçmektedir. (Kalça ve 

Atasoy, 2010).” 

Özetle patent çalıĢmaları ve çıktıları Ar-Ge faaliyetlerini doğrudan 

etkilediği görülmektedir. Bu amaçla sürdürülebilir ekonomik geliĢmeler için 

doğru bilginin kullanılması patent çalıĢmalarını olumlu etkileyecektir. 

Ar-Ge Yönetimi ve Performans Ölçütleri 

 
Performans geliĢtirme; insanın güç ve yeteneklerine, gerçekleĢtirmeyi istediği 

amaçları doğrultusunda yoğunlaĢmasıdır. Birçok örgüt belirli bir amaca 

yönelmekte ve stratejik ölçütler ile hedefler belirlemektedir. “Ancak süreç odaklı 
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bireysel amaçlar kurumsal amaçların önüne geçmekte ve yönetimde çöküĢler 

baĢlamaktadır.” (Barutçugil,2009). 

Örgütlerin Ar-Ge yönetimi ve performansının doğru bir Ģekilde ölçülmesine 

yönelik çalıĢmalar, bu alanda stratejik politikaların belirlenerek yönetilmesi 

kıymetlidir. “Bu bağlamda; Ar-Ge yönetimi ve performansına yönelik prensiplerin 

kaynak temelli bakıĢ açısıyla yeniden ele alınarak yetenek tabanlı stratejiler 

temelinde kurgulanması, ulusal Ar-Ge performansımızın yükseltilmesi açısından 

büyük faydalar sağlayacaktır.” (Fidanboy, 2016).  

Ar-Ge birimleri temel ilkeler doğrultusunda yenilik ve yaratıcılık bakımından 

üretkenliklerini artırması sağlanabilir. Bu durumun gerçekleĢmesi için planlı 

çalıĢmanın yapılması ile gerçekleĢebilir. Büyük ölçüde davranıĢ bilimlerine ait 

teknikler ile ekiplerin performans ölçütleri geliĢtirilebilir (Barutçugil,2009). Bu temel 

amaçlar kısaca; 

 “Ekip üyelerin birbirleriyle olan karşılıklı güven ve destek duygusunu 

pekiştirmek, 

 Karşı karşıya kalınan sorunları erteleme veya göz ardı etmek yerine 

bunları karşılıklı fikir belirterek çözme alışkanlığı kazandırmak, 

 Ekip içindeki statüden kaynaklanan yetkiyi, bilgi ve beceriye dayalı 

yetkiyle birleştirerek bir ortam hazırlamak, 

 Çok yönlü iletişim geliştirmek, 

 Motivasyon ve iş tatmin düzeylerini artırmak, 

 Birimde ortaya çıkan sorunlarda özgün çözümler alışkanlığı 

kazandırmak, 

 Birimde çalışanlar arasında sorumluluk düzeylerini yükseltmek, olarak 

sıralanabilir.” (Barutçugil,2009). 

Bu nedenle Ar-Ge birimlerinde ekip çalıĢmaları önemlidir. Birimler de 

ekip arasında sorumluluk düzeyleri iyi planlanarak yönetilmelidir.  Bu amaçla 

yönetimde yetkilerin iyi belirlenmesi verimliliği artıracaktır. 

Ar-Ge Biriminin Organizasyonunda Temel Ġlkeler 
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Örgütlerin organizasyon yapısını belirlemede en uygun koĢulu bulmada farklı 

yöntemler bulunmaktadır. Bu yapıları oluĢturmada amaçlarına, yönetim 

süreçlerine, teknolojik ihtiyaçlara göre belirlemek durumundadırlar. Ar-Ge 

çalıĢmalarının yapılandırmanın önemli basamağını oluĢturmaktadır. 

Temel Ġlkeler. Doğru yapılanmalarda temel ilkeler çeĢitli akademik araĢtırmalar 

ile belirlenmiĢtir. Bu ilkelerin ana hatlarını belirlemek sonra Ar-Ge birimleri 

açısından değerlendirmek faydalıdır (Barutçugil, 2009). 

1- “İşbölümü: Amaçlara ulaşmak için gereken görevler ve eylemler sistemi 

veri olarak alındığında, bir kurumsal yapı, bu görevlerin sınıflandırmasını 

ne kadar iyi yansıtırsa o kadar başarılı ve etkili olacaktır. Aynı şekilde, 

ekip üyelerinin yeteneklerine ve isteklerine en uygun roller sistemini 

kurarak görev ve eylemlerin koordinasyonuna yardımcı olan yapılar da 

başarıyı kolaylaştıracaktır. 

2- Yönetim Basamakları: Örgütler yönetim açısından çeşitli yetki ve 

sorumluklara sahiptirler. Örgütlerde ast üst basamaklarının az olması 

verimliliği artırmaktadır. 

3- Fonksiyonel Tanımlama: Örgüt çalışanından beklenen sonuçlar, 

yürütülecek faaliyetler, kendisine tanınan yetkiler ile birimler arası 

ilişkiler konusunda açık bilgilere ve tanımlamalara sahipse kurumsal 

açıdan katkıları yüksek olur. 

4- Yetki ve Sorumluluklar: Örgütlerde yetki ve sorumluklarda temel ilkeler 

kritik önem taşımaktadır. Bu temel ilkeler şöyle sıralanabilir. 

 En üst yöneticiden en alt görevliye kadar uzanan yetki çizgisinin 

açıklığı, karar alma sorumluluğunu geliştirecek ve kurumsal 

iletişiminin etkinliğini artıracaktır. 

 Örgütlerde yöneticilere verilen yetki, kendisinden beklenen 

sonuçların elde edilmesi için gerekli olan yeteneklere uygun 

olmalıdır. Yönetici yetki alanına giren konularda karar alabilmeli, 

daha üst yöneticilere başvurmak zorunda kalmamalıdır.  

 Bir astın devraldığı yetkiyle ilgili olarak üstüne karşı sorumluluğu tam 

ve kesindir. Bununla beraber bir üst, astının faaliyetlerinin 

sorumluluğundan kaçamaz, devredilen sorumluluk değil, yetkidir. 
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 Devredilen yetkiyle yapılan faaliyetlerin sorumluluğu, bu yetkinin 

gerektirdiğinden daha az veya daha fazla olamaz. 

 Her ekip üyesinin yalnızca tek bir üste emir komuta açısından 

bağımlılığı, çatışma sorununu azaltacak, sorumluluk duygusunu 

artıracaktır. 

5- Esneklik: Esneklik ne kadar fazla ise, kurumsal yapının değişken çevre 

koşulları karşısında örgütün amaçlarını uygun bir biçimde yerine getirme 

olanağı o ölçüde fazla olacaktır. 

6- İlkelerin Dengesi: Yönetim ve organizasyon ilke ve tekniklerin 

uygulanması, kurumsal yapının genel etkinliği ve örgütün amaçlarını 

karşılanması bakımından dengeli olmalıdır.” (Barutçugil, 2009). 

Temel ilkelerde görüldüğü gibi, Ar-Ge birimleri ve iĢletmelerde 

organizasyon yapısı planlanırken kendi içerisindeki koĢullar uygun 

süreçlerde oluĢturulması, yetki ve görevlerin belirleyici olması sağlanmalıdır. 

Eğitim Örgütlerinde Ar-Ge YönetiĢimi 
 

Eğitimde yönetim faaliyeti, genel anlamıyla örgüt topluluklarında yer alan 

bireylerin ortak amaca doğru etkili yöntemler kullanılması olarak ifade edilebilir. 

Bununla beraber, farklı sektörler ile alanlarda hizmet sunan örgütlere yönelik farklı 

yönetim metotlarını kullanılması da önemlidir (Barutçugil, 2009). Bunun yanında 

yönetim kavramı öncelikli olarak örgütsel bir düzeye çağrıĢım yaparken, yönetiĢim 

kavramı da örgütler arası bir yaklaĢımda varlığın anlamlı bir Ģekilde ifadesi olarak 

tanımlanır. “YönetiĢim kavramı, kamu ve özel sektör gibi temel aktörlere ortaklar 

olarak yaklaĢmakta ve etkin bir yönetimin ancak ortakların sistematik ve stratejik 

etkileĢiminden doğan bir yönlendirme ve denetleme mekanizmasıyla mümkün 

olabileceğini savunmaktadır.” (Özer, 2006). 

Ar-Ge proje yönetimi kurumların performanslarını istatistik veriler ile 

ölçülmesi ve devletlerin planladığı ulusal Ar-Ge politikalarına uyumlu stratejiler ile 

yönetilmesi önemlidir. Bu doğrultuda Ar-Ge yönetimi ve performansı Ģirketler 

tarafından tekrar ele alınmalı ve ulusal hedeflerle paralel Ģekilde düzenlenmelidir. 

Yönetmek ve yönetim etkinlikleri bir organizasyon bünyesinde bulunan çalıĢanların 

ortak bir amaç doğrultusunda etkili ve verimli çalıĢması Ģeklinde açıklanabilir. 

“Bunun dıĢında Ģirketler yönetim faaliyetlerini tasarlarken içinde bulundukları 
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piyasanın Ģartlarına ve tiplerine göre farklı bakıĢ açıları getirmek 

zorundadırlar.”(Kavi, 2018). 

Mevcut Ar-Ge politikaları kapsamında gerçekleĢtirilen “Ar-Ge‟ye yönelik 

performans belirleme çalıĢmalarının daha çok örgütün finansal ve altyapı 

yatırımları temeline odaklanan, örgütlerin temel yeteneklerini hesaba katmayan 

sayısal değerlere bağlı bir çerçevede kaldığı dikkat çekmektedir. Örneğin, 2014 

yılında yayınlanan Teknoloji GeliĢtirme Bölgeleri 2013 yılı Performans Endeksi20 

içinde yer alan Ar-Ge performans boyutları incelendiğinde, bu verilerin büyük bir 

çoğunluğunun örgüt düzeyinde veriler olduğu ve örgütler arası seviyedeki analizler 

için çok fazla bir değer ifade etmediği görülmektedir.” (Stocker, 1998.Akt. Kavi, 

2018). 

“OECD tarafından yayınlanan güncel raporlarda dikkat çekilen en 

önemli konulardan biri, 2011 yılından itibaren gündeme gelmeye başlayan 

“ekosistem” anlayışıdır. Bahsedilen ekosistem anlayışı, temel yetenek 

yaklaşımını çağrıştırmakla beraber, özel sektör ile girişimcileri merkeze 

almakta ve devlet dışı aktörlerin de Ar-Ge yönetiminde aktif rol oynamasına 

imkan vermektedir. Yönetim ve yönetişim kavramları arasındaki farklılığı 

gündeme getiren ekosistem anlayışı, ulusal Ar-Ge politikalarında Ar-Ge 

Yönetimi‟nden, Ar-Ge Yönetişimi ‟ne doğru bir geçişin gerekliliğinin 

sinyallerini vermektedir. Yönetim kavramıyla yönetişim kavramı arasındaki 

en önemli fark, kamu kurumlarının yönetim yaklaşımıyla özel sektörün 

yönetim yaklaşımını bir araya getirmesinden, kamu-özel sektör arasındaki 

yönetimsel belirsizliklerin en aza indirilmesini sağlamasından ve yönetimsel 

olarak yeniden yapılanmaya imkan vermesinden kaynaklanmaktadır.” 

(Stocker, 1998. Akt. Kavi, 2018 ). 

“Bu kapsamda Ar-Ge yönetimini engelleyen etkenler;  

 Örgütteki değişim hızı, örgütün teknolojik yapısının karmaşıklığı,  

 Teknolojik gelişme karşısında örgütün yapısal değişimlerini 

gerçekleştirememesi,  

 Personel sirkülasyonu  

 Araştırmacıların niteliklerindeki değişim, 
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  Araştırmacı personelin ihtiyacı olan serbest çalışma ve yaratıcılık 

imkânlarının sağlanamaması  

  Yetenek temelli bir stratejiye doğru gitmesi gereken örgüt yapısının, 

geleneksel hiyerarşik ve otorite temelli örgütsel yapı halinde sürdürülmeye 

çalışılması gibi etkenler gelmektedir” (Barutçugil, 2009). 

Ar-Ge faaliyetlerinin genelde, belirli bir seviyeye ulaĢmıĢ ve içinde Ar-Ge‟nin 

alt birimlerini tutabilen örgütler tarafından gerçekleĢtirildiği bilinmektedir. Ar-Ge 

faaliyetlerini gerçekleĢtiren örgütlerde yönetim anlayıĢı, yürütülen faaliyetlerde 

belirsizlik, bireylerin becerilerine uyumlu, “teknik ve akademik yetkinlik ihtiyacı gibi 

birçok nedenle, diğer örgüt modellerinin gerektirdiği yönetsel yöntemlerden 

oldukça farklı ihtiyaçlar gösterebilmektedir. Bu açıdan bakıldığında; Ar-Ge 

örgütlerinin yönetiminde karĢılaĢılan en büyük zorluklar, farklı yeteneklere sahip 

insanların bir arada iĢ yapma potansiyelinin sağlanması ve nitelikli insan kaynağı 

gücünün yönetiminin farklı bir yönetim anlayıĢını gerektirmesinden 

kaynaklanmaktadır.” (Barutçugil, 2009). 

Ar-Ge örgütlerinin yönetiminde karĢı karĢıya kalınan temel problemlerden 

bir baĢkası da, klasik yönetici davranıĢları ve değerleriyle, Ar-Ge örgütlerindeki 

görevli araĢtırmacıların değer ve yaklaĢımlarının birbiriyle uyuĢmamasıdır. BaĢka 

bir ifadeyle; klasik yönetim anlayıĢıyla hareket eden yöneticinin temel odağı 

iĢletme iken, Ar-Ge‟deki araĢtırmacının temel odağı üzerinde araĢtırma yaptıkları 

konu ve ulaĢmayı hedefledikleri araĢtırmanın sonuçları olacaktır.” (Barutçugil, 

2009). 

Bu amaçla Ar-Ge Yöneticilerin temel amacı, çalıĢmalarını gruplar halinde 

yönetmek istemeleri motivasyonu ve iĢ gücünü olumsuz etkilemektedir. Örgüt 

çalıĢanları da araĢtırma ve planlama aĢamasında bireysel çalıĢmayı tercih ederek 

baĢarıyı elde etmek istemektedirler (Barutçugil, 2009). 

Ar-Ge Performansında Ölçme Stratejileri 

Ar-Ge performansının doğru bir Ģekilde ölçülmesi, teknoloji ve Ar-Ge yönetimi 

etkinlikleri içinde önemlidir. Ar-Ge çalıĢmaları çerçevesinde yapılan faaliyetler 

içinde en büyük dezavantaj; çalıĢmaların geniĢ kapsamlı, maliyetlerinin yüksek 

olması ve getirisinin uzun bir zaman dilimine yayılmasıdır. Bu amaçla projelerin 

uzun vade çıktıları önemlidir (Fidanboy, 2016). 
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Bu amaçla çıkabilecek riskleri minimuma indirmek, Ar-Ge yönetiminin bu 

kapsamda gerçekleĢtirdiği performans ölçümleri ile bağlantılıdır. Ar-Ge faaliyetleri, 

çıktıları itibariyle sayısal ve niteliksel bakımdan ölçülebilen faaliyetler olarak bilinir. 

Ar-Ge kapsamında yürütülen temel araĢtırmalarda nitel yöntemler kullanılır. 

Bununla birlikte, ürün ve süreç geliĢtirme faaliyetlerinde ise nicel yöntemler ön 

plandadır. “Ar-Ge faaliyetleri yüksek maliyetli olması, sürekli olarak performans 

değerlendirmeleri yapılmasını gerektirmektedir. Ar-Ge performansının ölçümünde, 

temel performans değerlendirme kriterleri belirlenmekte ve Ar-Ge yönetimi 

faaliyetleri bu kriterler esas alınarak ölçülmektedir. Ar-Ge performansı 

oluĢturulurken, kriterlerin ölçülebilir, sürekli, kapsamlı, karĢılaĢtırılabilir, sade, 

anlaĢılır ve iĢletme stratejileri ile uyumlu olmasına dikkat edilmelidir.” (Fidanboy, 

2016).  

Dünyada Ar-Ge Sistemlerine Genel BakıĢ 
 

2023 hedeflerine baktığımızda hükümetlerin genel olarak Ar-Ge sistemlerini 

güçlendirmeyi amaçladıkları söylenebilir. Bu doğrultuda, Danimarka, Almanya, 

Hollanda ve Norveç gibi bazı ülkeler Ar-Ge alanlarında yapılacak araĢtırmaların 

finanse edilmesi için özel fonlar oluĢturmuĢlardır. “Hükümetler kamu araĢtırma 

sistemlerinin güçlendirilmesi ve bunların yeni buluĢlara daha verimli ve etkin bir 

katkısının sağlanması için bir dizi reform yapmıĢtır. Her geçen yıl önemi bir kez 

daha kavranan Ar-Ge ve Ġnovasyon konusunda ülkeler sadece kendi çalıĢmaları 

ile değil uluslararası iĢbirlikleri yaparak müĢterek bazı buluĢlara imza 

atmaktadırlar. Özellikle de OECD ülkeleri arasında bu Ģekilde müĢtereken yapılan 

buluĢların toplam patentler arasında payı 1990 yılına kadar %5 seviyelerinde iken 

sadece 5 yılda %26 seviyelerine ulaĢmıĢtır.” (OECD, 2002). 

“Organizasyonların (kamu birimleri, Ģirketler, sektör kuruluĢları) topluma 

hizmet ve ürün sunmalarının sürekliliğini sağlamak üzere Ar-Ge yapmaları önem 

taĢımaktadır. Ar-Ge yönetimi hakkında araĢtırmalar 2. Dünya savaĢı sonrasında 

ABD‟ nde savunma sanayii faaliyetleri ile çeĢitli kamu birimlerinde iyileĢtirme 

çalıĢmalarının öne çıkmasıyla yaygınlık kazanmaya baĢlamıĢtır. Ar-Ge yönetimi 

alanında ABD' nd‟ ve diğer geliĢmiĢ ülkelerde 1950 li yıllardan günümüze kadar 

yaĢanan geliĢmeler değerlendirilecek. “(Öner, 2016). 
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Ar-Ge çalıĢmalarında Ġngiltere, Japonya, Hollanda ABD, Fransa gibi önde 

gelen ülkeler Ar-Ge performansları ve sağladıkları kaynaklar açısından 

değerlendirirken, patentler ve yayınlar gibi temel göstergeleri incelemekte ve Ar-

Ge sistemleri ile yenilikleri ele almaktadır. 

Avrupa Birliği ülkelerinde Ar-Ge sistemlerinin ana hatları 23-24 Mart 2000 

tarihinde kabul edilen Lizbon Stratejisi ile belirlenmiĢtir. Lizbon Stratejisi'nde AB 

ülkelerinin Ar-Ge‟ye GSYĠH‟nin %3'ü oranında kaynak ayırması belirlenmiĢtir 

(Çelebi, Kahriman; 2011). Avrupa Birliği ülkelerinde Ar-Ge çalıĢmalarını ise iki 

baĢlıkta inceleyebiliriz (Öner, 2016). Bunlar; 

 AB Komisyon bütçesinden desteklenen Ar-Ge çalışmaları, 

 AB üyesi ülkelerde yapılan Ar-Ge çalışmaları 

 

“Dünya ülkelerinde Ar-Ge harcamaları istatistikleri GSYİH 

aracılığıyla ölçülmektedir. IMF‟in 2016 yılında yapmış olduğu araştırma ile 

Ar-Ge harcamalarının GSYİH‟ya oranı Çin‟ de  %6,3 seviyelerinde 

belirlenmiştir. Aynı dönemde ABD ise %2,8 harcama yaparken, Avrupa 

ülkeleri harcamalarını arttırsa da bu seviyelere yaklaşamamıştır. Hindistan 

ise son yıllarda ciddi yatırımlar yaparak Ar-Ge harcamalarını kademeli 

olarak arttırmıştır. 2015 yılı verilerine göre %7,3 olan Ar-Ge harcama oranı 

2016 yılında %7,3 e yükselmiştir. 2018 yılı tahminlerine bakıldığında ise bu 

hızla gitmesi durumunda Hindistan‟ın hem Güney Kore‟yi hem de 

Almanya‟yı geçmesi muhtemeldir.” (R&D Magazine, 2016). 

Ülkelerin Ar-Ge performanslarına dayalı göstergeler Tablo 1‟de verilmiĢtir. 
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Tablo 1.  

Ülkelerin Ar-Ge Performansları 

 Ar-Ge Harcamaları 

GERD, Milyar $ 

Ar-Ge Harcamalarının 

GSYĠH’e Oranı % 

KiĢi BaĢına Ar-Ge 

Harcaması 

Almanya 93,1 2,88 1138 

ABD 415,2 2,77 1331 

Çin 178,2 1,84 155 

Japonya 141 3,39 1146 

G. Kore 53,2 4,03 1203 

Türkiye 11,1 0,92 166 

 

Kaynak: OECD, 2014. Bilim Teknoloji ve Sanayi Puan Tablosu  

Tablo 1 incelendiğinde Ar-Ge harcamalarının, Türkiye‟nin kamu finansman 

harcamalarına oranı, diğer ülkelerle aynı seviyedeyken, özel sektör finansmanının 

harcamalarına oranının daha düĢük seviyelerde olduğu görülmektedir. 

Ülkeler stratejik amaçlarına göre Ar-Ge politikaları geliĢtirmektedirler. Bu 

kapsamda geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan ülkelerin Ar-Ge politikaları ve farklılıkları 

ayrıĢmaktadır. AraĢtırmamız gereği bazı ülkelerin ( Ġngiltere, Japonya, Hollanda 

ABD, Fransa, ) Ar-Ge politikaları ve sistemlerini incelemekte fayda vardır. 

Ġngiltere Ar-Ge Sistemleri   

Ülkenin Ar-Ge yatırımlarına bakıldığında GSMH'ye olan oranının  % 1,9 

olduğu görülmektedir. Dolayısıyla Ġngiltere‟deki Ar-Ge sistemleriyle geliĢmiĢ 

ülkeleri kıyaslandığında oranın altta kaldığı dikkat çekmektedir. Bu rakamlar göz 

önünde bulundurulduğunda, Ġngiltere Ar-Ge sistemini  % 2.5 oranına çıkarmayı 

hedeflemektedir.  Hedeflenen bu orana ağırlıklı olarak özel sektör yardımıyla 

ulaĢılması için bir takım stratejiler hayata geçirilmekte ve Ģu anki teĢvik sistemleri 

üzerinde yeni düzenlemeler yapılmaktadır. Gerektiği noktada yeni ihtiyaçlara da 

bağlı olarak bu sistem revize edilmektedir. (Koçak, 2018). 

Ġngiltere Ar-Ge sisteminde bahsedilen düzenlemeler endüstri sektörüyle iĢ 

birliği içinde strateji ya da yeni bir endüstri stratejisi uyguladığında bütüncül devlet 

yaklaĢımını temel almaktadır. Bu anlamda dikkate değer giriĢimlerin önemli bir 

kısmının havacılık, otomotiv ve tarım sanayisinde olduğu görülmektedir. (OECD, 

2014). Ġngiltere'nin Ar-Ge sistemine bakıldığında yapılanmanın merkez odaklı 
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olduğu ve içerisinde bir Hükümet Bilim Ofisi BaĢkanlığı'nın bulunduğu "İnovasyon, 

Üniversiteler ve Bilim'' adlı bir yapılanma oluĢturulmuĢtur. Böylelikle, BirleĢik Krallık 

Bölgesi'nin, Ġskoçya ve Galler'in Ar-Ge sistemlerinin yürütülmesine iliĢkin bazı 

politikaları bu birimler üstlenmiĢtir.  

“Özellikle, katma değeri yüksek ürünlerin üretilmesi, dünya 

piyasasından önemli pay alacak araştırmaların yapılması, araştırma 

alt yapısının güçlendirilmesi ve sürdürülmesi (Üniversiteler ve Kamu 

laboratuarı), bilim, mühendislik ve teknoloji gelişimini sağlayacak 

tarzda bir politika uygulamasına sahiptir. Bazı özel araştırmalara 

dönük hükümet fonlarının kullanıldığı araştırma alanları da 

mevcuttur.” (Çelebi ve Kahriman, 2010). 

“İngiltere'nin mevcut Ar-Ge politikasını şu şekilde özetlemek 

mümkündür  (Çelebi ve Kahriman, 2010). 

 İngiltere'nin Ar-Ge sisteminin kalitesini arttırmak ve sürdürebilirliğini 

sağlamak, 

 Özel kesim Ar-Ge faaliyetlerini geliştirmek ve teşvik etmek, bunun 

yanında İngiltere Bilim Tabanı ile alan ortak gücünü artırmak, 

 Eğitim ve Ar-Ge alanındaki gelişmelerle iş imkânlarının da 

gelişmesini sağlamak ve bunun sonucunda nitelikli bilimsel 

araştırmacılar, mühendisler ve uzmanlar yetiştirmek, 

 Bilim ve tekniğin geliştirildiği noktalarda finansal açıdan daha 

sürdürebilir ve güçlü bir alt yapı oluşturmak, böylelikle ülkedeki 

üniversiteleri ve kamu laboratuvarlarını teknik açıdan desteklemek ve 

geliştirmek, 

 Ülke ekonomisini geliştirmek ve ülkedeki şirketlerin ihtiyaç duydukları 

bilimsel temelli Ar-Ge sistemi kurmak.” 

Ġngiltere'de kısa adı "SMART” olan doğrudan teĢvik programlarını 7 bölgeye 

ayrılan kalkınma ajansları yönetmektedir. Program kapsamında söz konusu 

ajanslar tarafından teĢvikler Ģu Ģekildedir (Çelebi ve Kahriman, 2010). 

 “Piyasa Kanıtlama Desteği: teknolojide yeni fikirler bulmaya ve fikirlerin 

ticari alana yansıma potansiyelini test etmeye yöneliktir.  
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 Mikro Proje Desteği: 12 ayı geçmeyen düşük maliyetli Ar-Ge projelerini 

kapsayan yardımdır.  

 Araştırma Programı Yardımı: Teknolojide yenilikçi projelerin teknik ve 

ticari fizibilitelerini ortaya koymak. 

 Geliştirme Projeleri Yardımı: Bu teşvikin amacı, alanında önemli 

teknolojik gelişmeler içerecek şekilde oraya çıkan yeni bir ürün ya da 

sürecin üretimine geçilmeden prototiplerinin geliştirilmesidir.  Bu 

kapsamdaki projelerin yardımları üç aylık zaman aralığında 

karşılanmaktadır”(Çelebi ve Kahriman, 2010). 

Özetle Ġngiltere Ar-Ge sistemi nitelikli bilimsel araĢtırma eksenli alt yapıları 

oluĢturmayı hedeflemiĢtir. 

Japonya Ar-Ge Sistemleri  

Japonya 2025 yılında bilim ve teknoloji alanında yaĢanabilir ideal ülke 

olmayı stratejik olarak kendine amaç edinmiĢtir. Bunun yanında Japonya‟nın 

geçmiĢ yıllardaki politikaları incelendiğinde 1960 yılından bu yana üniversite 

sanayi iĢ birliğine önem verdiği görülmektedir. Dolayısıyla Japonya'da Ar-Ge 

yatırımlarında kaynağın önemli bir kısmını sanayi kesimleri karĢılamaktadır. Japon 

sanayi Ar-Ge politikalarında ihtiyaç duyduğu kaynağı kendisi karĢılamakta ve diğer 

sanayileĢmiĢ Batılı ülkelerle karĢılaĢtırıldığında Ar-Ge yatırımlarına daha fazla 

kaynak ayırdığı göze çarpmaktadır (Ortaç, 2005). Tüm bu faktörlerle birlikte 

Japonya‟nın bilim ve teknoloji alanında diğer geliĢmiĢ ülkelere göre daha ileri bir 

noktada olduğu göz önünde bulundurulduğunda, Ar-Ge‟ye ayrılan kaynakların bu 

anlamda olumlu yönde fark yarattığı sonucuna ulaĢmak mümkündür. Bunun yanı 

sıra, Ar-Ge‟ de devlet tarafından uygulanan politikalar ve yatırımların yanı sıra 

bilimin üretildiği üniversitelerle, teknoloji ve sanayi sektörüyle iĢ birliği yaparak 

yürütülen politikaların yine önemli etkiye yarattıklarını Japonya örneğine bakarak 

söylemek mümkün görünmektedir. 

Yine Japonya‟daki Ar-Ge politikalarından hareketle ister ekonomik ister yeni 

teknolojiler geliĢtirmek için olsun hangi alanda Ar-Ge yatırımlarına ağırlık verilirse 

verilsin her açıdan Ar-Ge‟nin eğitim boyutu önem taĢımaktadır. Eğitim alanında Ar-

Ge politikalarının geliĢtirilmesi ve yatırımların bu alanda toplanması uzun vadede 

bilime, teknolojiye ve ekonomiye etki etmekte, bu alanlara alt yapı oluĢturmakta, 
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sonraki aĢamalarda iĢ birliği halinde süreç devam etmektedir. Japonya gibi Ar-Ge 

politikalarına bu yaklaĢımla bakan ülkeler, geliĢmiĢ ülkelerden bu anlamda 

ayrıldığı görülmektedir. 

Hollanda Ar-Ge Sistemleri  

Hollanda‟daki Ar-Ge politikaları incelendiğinde teknolojik geliĢmelere ek olarak 

istatistiksel veriler de ülkenin bu alanda sürekli bir ilerleme kaydettiğini ve olumlu 

yönde geliĢmelerle bu ilerlemeyi devam ettirdiğini göstermektedir. Hollanda, 

bilimde ve teknolojide ilerleyen ve Ar-Ge politikaları bakımından Dünya‟da önde 

gelen Belçika, Ġsveç, Danimarka, Ġsviçre gibi ülkelerle aynı kategoride yer 

almaktadır. Hollanda‟nın Ar-Ge faaliyetlerindeki fon dağılımı incelendiğinde % 

61‟lik bir oranla Eğitim, Kültür ve Bilim Bakanlığın ilk sırada yer aldığı 

görülmektedir. Bu oranı % 19 ile Ekonomi Bakanlığı takip etmektedir (Çelebi ve 

Kahriman, 2010: 35). Dolayısıyla geliĢmiĢlik seviyesi ve Ar-Ge politikaları 

bakımından önde gelen ülkelerin ortak özelliklerine bakıldığında bu ülkelerin Ar-Ge 

politikalarında ve bu politikalara ayrılan bütçede önceliklerinin eğitim, bilim, 

teknoloji ve ekonomi olduğu görülmektedir. Çünkü diğer alanlardaki Ar-Ge 

politikalarından beklenen çıktıların alınması öncelikli olarak eğitim ve bilimsel 

alandaki Ar-Ge politikalarında kat edilen yola bağlı olduğu bilinmektedir. 

Hollanda'nın bilim ve teknoloji alanındaki politikasının aslını, sınırlı olan 

kaynakları ekonomik açıdan önemli olan alanlara doğru kaydırmak; bu doğrultuda 

ülkenin sosyal ve kültürel olarak daha güçlü, zorluklara karĢı daha esnek bir 

yapıda olmasını sağlamaktır. Yukarıda söz edilen stratejilerin temel amaçlarını 

Bilen Ģu Ģekilde sıralamıĢtır: 

 “Ulusal ekonomi bakımından şimdi ve ileride dikkate değer olan alanlara 

öncelikler sağlamak,  

 Bilim ve teknolojiye ilişkin altyapının piyasa ihtiyaçlarını karşılamaya 

dönük şekilde gelişimini sağlamak, 

 Belirlenen stratejilerin uygulamaya konabilmesi adına gereken kurumsal 

ortamı oluşturmak, 

 Sanayiye ve iş dünyasına yepyeni teknolojileri aktarımını sağlamanın 

mekanizmalarını geliştirme ve yenilerini oluşturmak şeklinde özetle ifade 

edilebilir.” (Bilen, 2010). 



 
 

28 
 

Buradan da görüleceği üzere Hollanda‟nın Ar-Ge politikaları üzerine genel bir 

değerlendirme yapılacak olursa; eğitim, kültür ve bilimsel alana geniĢ bir fon 

ayrılan politikalar, bilim ve teknolojiyle sürdürülmesi planlanmıĢ ve kıt kaynaklarla 

ekonominin sağlam temele oturtulmasına bağlanmıĢtır. 

Hollanda'da Ar-Ge odaklı olarak kurulan ve 5 yılını doldurmayan firmalara  

"technostarter" denilmektedir. Technostarter‟ların da Ar-Ge‟ye yönelik çalıĢan 

diğer iĢletmeler gibi vergi kredisinden yararlanabilecekleri olası görülmektedir. 

Dolayısıyla Hollanda‟da Ar-Ge temelli kurulan firmalar diğer iĢletmelerden farklılık 

arz etmektedir. “Özetle ifade etmek gerekirse Hollanda'da tüm iĢletmelerin 

faydalanabileceği sene içerisinde gerçekleĢtirilen Ar-Ge‟ye iliĢkin harcamaları 

temel alan bir teĢvik sistemi bulunmamaktadır. Hollanda'da baĢka ülkelerde 

bulunmayan Ar-Ge‟ye iliĢkin ücretleri vergi kredisi sistemi uygulamaya 

çalıĢmaktadır” (Can ve Günaydın, 2008). 

ABD Ar-Ge Sistemleri 

Amerika BirleĢik Devletleri‟nde 1950‟nin ortalarından 1990'lı yılların 

baĢlarına kadar bilimsel ve teknolojik alanda araĢtırma-geliĢtirmeye olağanüstü bir 

önem verilmiĢ ve bu alandaki stratejiler de ülkenin ana hedefi olarak ilk sırada yer 

almıĢtır. Bu stratejinin önemine “1945‟te yayımlanan ''Science-The Endless 

Frontier'' adlı bildiriden ulaĢmak mümkündür. Bu bildiride ifade edilen görüĢ, 

BaĢkan Eisenhowertn 1954 'te yayınladığı, Federal Ajansların bu alandaki ana 

çalıĢmaları desteklenmesini öngören bildiriyle resmi olarak ülkenin bir politikası 

haline gelmiĢtir. Ancak sonraki süreçte Sovyetler Birliği'nin dağılması, Avrupa 

Birliği ve Batı Pasifik'in ekonomik alanda oldukça güçlü yapılar olarak ortaya 

çıkmasıyla Amerika BirleĢik Devletleri de yukarıda sözü edilen politikasını yeniden 

gözden geçirme yoluna gitmiĢtir.” (Özenç, 2008). 

Amerika BirleĢik Devletleri‟nde Ar-Ge‟ye yönelik uygulanan ya da 

uygulanması planlanan politikaların yanı sıra çeĢitli teĢvik programlarının da 

uygulandığı görülmektedir. Bu anlamda “Alternatif SadeleĢtirilmiĢ Kredi” teĢvik 

uygulamasına rastlanmaktadır. Sözü edilen bu kredi artan miktarlara bağlı olup, 

taban tutarının tespiti noktasında brüt satıĢların yerine, önceki 3 yılın Ar-Ge 

harcamalarının ortalaması alınmıĢtır. Bu yöntemle taban tutar belirlendikten sonra 

bu tutarın yarısının cari yılda Ar-Ge harcamalarından çıkarılması gerekmektedir. 
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Sonuçta bulunan bu değer vergi kredisinin matrahını göstermektedir. “UlaĢılan 

değer kredi oranı olan % 12 (31 Aralık 2008 sonrası adına bu oran % 14 Ģeklinde 

tespit edilmiĢtir)‟ile çarpılmak suretiyle kredi tutarı hesaplanarak tespit edilmiĢ 

olacaktır. GeçmiĢteki senelere dair Ar-Ge‟ye iliĢkin harcamalarını çok aĢırı 

yükseltmeyen iĢletmeler adına söz konusu teknik daha cazipçe gözükmektedir. 

BaĢka uygulamalarda vergi teĢviki hususundan asla faydalanmayacak iĢletmeler 

yeni yöntem ile kredi almaya hak kazanmıĢ olacaklardır.” (Canve Günaydın, 

2008). 

Bu amaçla kredi ve politikaların çoğunlukla üniversite-sanayi iĢbirliğini 

arttırmak amacıyla 1986‟dan beri “Temel AraĢtırma Kredisi” adlı bir kredi mevcut 

olduğu bilinmektedir. Vergi idaresi tarafından onaylanmıĢ olan bu kredi, 

üniversiteler ya da araĢtırma enstitüleri tarafından kabul edilen yazılı bir anlaĢma 

ile bu kurumların birlikte gerçekleĢtirdikleri araĢtırmalar sonucunda ödeme 

noktasında destek almalarını ön gören bir kredi sistemidir. “Kredi artan mekanizma 

uygulanma aĢamasında olup oran % 20‟dir.” (Yıldız, 2010). Ancak bu kredi 

sisteminde harcamaların Ar-Ge‟yle iliĢkili olarak nitelendirilmesinde etkinliklerin 

özelliği önem taĢımaktadır. Dolayısıyla Ar-Ge‟ye iliĢkin harcamalar arasında yeni 

ürünler üretme ya da ürünlerin niteliksel olarak geliĢtirmek adına olan tüm 

harcamaları içine alır. “Kalite kontrol testi, promosyon, tüketici anketi, verimlilik 

araĢtırması, yönetim çalıĢması, edebiyat tarihi veya benzeyen projeleriyle alakalı 

çalıĢma, baĢka bir patent, model, üretim ya da sürecin edinimi Ar-Ge‟ye iliĢkin 

harcamalara dahil edilmemelidir.” (Yıldız, 2010). 

 Fransa Ar-Ge Sistemleri 

Fransa'da bir yıl içerisindeki Ar-Ge giderlerinin tamamı vergilendirmeye tabi 

tutulup gelir miktarından düĢülebilir. Fransa‟da Ar-Ge‟ye yönelik sermaye giderleri 

genel yıpranma payı uygulamasına dahil edilmekte, bunun yanında ülkedeki tüm 

iĢletmeler  'AraĢtırma Vergi Kredisi' adlı geniĢ kapsamlı bir vergi teĢvikinden 

faydalanmaktadırlar. Bu doğrultuda ülkedeki iĢletmeler 100 milyon Euro‟ya kadar 

yaptıkları harcamaların % 30' unu vergiden indirilebilmektedirler. Bu aĢamadan 

sonra oran %5'e düĢmektedir. “Ġlk kez Ar-Ge teĢvik programından yararlanmak 

isteyen veya son 5 yıl içinde Ar-Ge vergi indiriminden yararlanmıĢ Ģirketler ilk yıl 

%50, ikinci yıl %40, sonraki yıllarda ise %30 oranında vergi indirimi tesis 

ettirilmiĢtir. Vergi indirimi tavan uygulaması durdurulmuĢtur. ġirketler, diğer Ar-Ge 
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devlet desteklerinden de (sübvansiyonlar, geri ödemeli krediler vb.) yararlanıyorsa 

söz konusu tutar hesaplanan indirimlerden düĢülmelidir.” (KardaĢ, 2009). 

Fransa'da bu desteğin dıĢında yeni kurulan Ar-Ge merkezli Ģirketlere 

yönelik teĢvikler de bulunmaktadır. Söz konusu ülkede en fazla 8 yılını doldurmuĢ 

olan ve toplam harcamalarının en az % 15'inde araĢtırma ve geliĢtirmeye yönelik 

faaliyetlerini sürdüren iĢletmelere 'Genç Yenilikçi ġirket' adı verilmektedir. 

Böylelikle bu iĢletmelerin büyümelerine yardımcı olmak ve bazı noktalarda kolaylık 

sağlamak için bazı avantajlar sağlanmıĢtır.  

Söz konusu avantajlar Ģu Ģekilde sıralanabilir;  

 “Ar-Ge‟ye ilişkin faaliyetlerde iş gören çalışan adına sosyal güvenlikle ilgili 

kesintilerden muafiyet, ilk üç sene için kurumlar vergisine ilişkin muafiyeti 

(ileriki iki sene için % 50),  

 Arsalar, araziler ve binalar ile alakalı yerel vergilerden muafiyet ve 

ödenmesi gerekli olan verginin var olmadığında (matrahın yeter seviyede 

olmadığı durumda) hak edilen verginin gelecek senelere ertelenmesine 

sebep olmadan nakit olarak geri alabilmenin olanağı hususudur.  

 Fransa'da mükellef şirketler tarafından yapılan Ar-Ge harcamaları için 

harcamanın    % 30 ile % 50'ye varan oranlarda vergi kredisi avantajı da 

bulunmaktadır. Ar-Ge vergi kredileri kurumlar vergisinden muaf olabildiği 

gibi, eğer kredinin hesaplandığı yıldan sonraki 3 yıl içerisinden muafiyetten 

yararlanılamadıysa, söz konusu krediler vergi dairesi tarafından iade 

edilebilir.” (KardaĢ,2009). 

Kısaca Fransa Ar-Ge destekleri vergi muafiyeti, kredilerin kullandırılması gibi 

Ģirketlere kolaylıklar sağlandığı görülmektedir. 

 
Türkiye'de Ar-Ge Sistemleri 

 
Ülkemizde geliĢim göstergelerini incelediğimizde dıĢ ülkelerden transfer edilen 

teknoloji, lisans, patent alma Ģeklinde gerçekleĢtiğini görmekteyiz (KeleĢ, 2007). 

Bu kapsamda ülkemizde özel sektör kuruluĢları teknoloji gereksinimini genellikle 

ithal ederek çözdüğü görülmektedir. Bu sonuçlardan elde edilen veriler gösteriyor 

ki Ar-Ge‟ye yapılacak yatırımların olumsuz Ģekilde etkilenmesine neden olduğu 

tespit edilmiĢtir. Fakat son dönemde Ar-Ge rekabette çok önemli bir unsur haline 

gelmesi, yurt dıĢından satın alınan lisanslarda sıkıntılar çıkması ve lisanslarda 
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aĢırı fiyat artıĢları, firmaların kendi Ar-Ge birimini kurmaya ya da üniversitelerle 

iĢbirliği yapmaya yöneltmiĢtir. Bu geliĢmelere paralel olarak Ülkeler Ar-Ge 

yatırımları için vermiĢ olduğu teĢviklerde revizeler yaparak değiĢimler yaptığı 

görülmektedir. Bu teĢvikleri incelediğimizde, vergi muafiyeti ya da indirimlerinin 

sağlanması, finansal desteklerin sağlanması, bürokratik iĢlemlerin azaltılması 

Ģeklinde sıralanmaktadır. “KOSGEB, TTGV, TÜBĠTAK, gibi kuruluĢların Ar-Ge 

faaliyetlerini desteklemeye yönelik eğitim, danıĢmanlık ve finansal destekleri de 

bulunmaktadır. Ayrıca teknoloji geliĢtirme bölgelerinde faaliyet gösteren 

iĢletmelere de vergi muafiyeti hakkı tanınmaktadır.” (KeleĢ, 2007). Bu 

desteklerden eğitim sektörleri destek almadığı görülmektedir. 

 Ülkemizin kalkınma planları çerçevesinde Ar-Ge ve yenilikçi yatırım 

desteklerini önemsediği görülmektedir. “Türkiye‟nin bilim, teknoloji ve yenilik 

kapasitesinin geliştirilmesine verilen önem doğrultusunda Onuncu Kalkınma 

Planının ana eksenlerinden biri “Yenilikçi Üretim, İstikrarlı Yüksek Büyüme” 

olarak belirlenmiştir. Bu kapsamda, Ar-Ge ve yenilik politikalarının temel 

amacı, teknoloji ve yenilik faaliyetlerinin özel sektör odaklı artırılarak 

faydaya dönüştürülmesi, yeniliğe dayalı bir ekosistem oluşturularak 

araştırma sonuçlarının ticarileştirilmesi ve markalaşmış teknoloji yoğun 

ürünlerle ülkemizin küresel ölçekte yüksek rekabet gücüne erişmesine 

katkıda bulunulması olarak tespit edilmiştir. Özel sektörün yenilik yapma 

yeteneğinin artırılması, araştırmacı insan gücünün geliştirilmesi, araştırma 

sonuçlarının ticarileştirilmesi, araştırma desteklerinin etkinliğinin artırılması 

ile araştırma altyapılarının etkin kullanımının sağlanması bu kapsamda öne 

çıkan politika alanlarını teşkil etmektedir.”(Erkek, 2017). 

“Son yıllarda vizyon 2023 belgesi kapsamında bilim ve teknolojik açıdan 

önemli gelişmeler yaşanmıştır. Yeni teknolojiler üretebilmek ve toplumun 

refahını arttırabilmek amacı belirlenmiş ve uygulamaya konulmuştur. 

Türkiye Ar-Ge ve inovasyon kavramlarına ek olarak; 

 Bilim, Teknoloji ve yenilikte yetkinleşmiş, 

 Net katma değerini kendi beyin gücüne dayandırabilen, 

 Sınai üretimde rekabet üstünlüğünün sağlanması, 

 Esnek üretim- Esnek otomasyon süreç ve teknolojilerini geliştirmede 

yetkinleşme, 
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 Bilgi yoğunluğu ve Katma değeri yüksek ürünler geliştirebilme, 

 Uzay ve Savunma teknolojileri Geliştirmede yetkinleştirme amaçları 

belirlenmiş ve bu amaçlara ulaşma doğrultusunda çalışmalar yapılmaya 

başlanmıştır” (TÜBĠTAK, 2004). 

Ülkemizin sosyal yaĢam standardını belirleyen önemli etkenlerden biri olan Ar-

Ge ve inovasyon faaliyetlerinin ivme kazanması, gelecek yıllarda ülkemizin 

rekabet gücü ve ulusal güvenliği için büyük önem arz etmektedir. 17. Yüzyıl 

bilginlerinden olan Francis Bacon'un bilgi tanımında belirttiği gibi "Bilgi Güç 

Kaynağıdır." Türkiye'de bilim politikaları incelendiğinde "Plan" kavramı ise DPT'nin 

1961 anayasasında yer alması Ar-Ge temel alt yapıları için önemlidir. “Ar-Ge‟ye 

iliĢkin harcamaların Gayri Safi Yurtiçi Harcama (GSYĠH) içerisindeki payının 

%2'ye, ülkenin Ar-Ge‟ye iliĢkin harcamalarının içerisinde özel sektör payının %30'a 

yükseltilmesi hedeflenmektedir.” (TÜBĠTAK, 2018). 

“1985-1989 yıllarını kapsayan BeĢinci BeĢ Yıllık Kalkınma planında, Ar-Ge 

faaliyetlerinin belirlenmiĢ hedefler çerçevesinde yapılandırılması ve somut sorun 

çözümlerine odaklı Ar-Ge çalıĢmalarına öncelik verilmesi ilkesi benimsenmiĢtir. 

Planda ayrıca teknoloji ithalinin aksine yazılım üretimlerinin yurt içinde 

gerçekleĢtirilmesi ve yazılım ihracatını teĢvik eden düzenlemeler üzerinde 

durulmuĢtur.” (T.C. Kalkınma Bakanlığı, 1984:159-160) Devam eden süreçte Bilim 

ve Teknoloji Politikaları Uygulama Planı ile 2003-2023 Strateji Belgesi ve Ulusal 

Bilim, Teknoloji ve Yenilik Stratejisi 2011-2016 adlı çalıĢmalar yapılmıĢtır. 

Bu kapsamda devam eden bilim ve teknoloji politikaları oluĢturma çalıĢmaları, 

özellikle “Türk Bilim Politikası 1983-2003” ve “Türk Bilim ve Teknoloji Politikası 

1993-2003” dokümanlarıyla da önemli bir boyut kazanmıĢtır. “Ancak ortaya 

koyulan belgelerin, hedefleri bakımından tam olarak uygulamaya geçirildikleri 

söylenemez. Bunun nedenleri olarak, bilim ve teknoloji alanında paylaĢılan bir 

ulusal vizyonun ortaya konulamamıĢ ve önerilen politikaların ilgili bütün kesimler 

(siyasi erk, kamu, özel kesim ve üniversiteler) tarafından ortaklaĢa 

sahiplenmelerinin sağlanamamıĢ olması gösterilebilir.” (TÜBĠTAK, 2001). 
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TÜBĠTAK ulusal yenilik sistemi 2023 hedefleri Tablo 2‟ de belirtilmiĢtir. 

Tablo 2.  

Ulusal Yenilik Sistemi 2023 Yılı Hedefleri 

               2013 Yılı 2023 Yılı 

Ar‐Ge harcaması /GSYĠH % 0,95  % 3 

Özel sektör Ar‐Ge harcaması 

/GSYĠH 

% 0,45  % 2 

AraĢtırmacı sayısı 113 bin* 300 bin* 

Özel sektör araĢtırmacı 

sayısı 

52 bin*  180 bin* 

 

Kaynak: TÜBİTAK-ARDEB Ulusal Akademik Ar-Ge Proje Destekleri Sunumu. 

“Tablo 2‟ de Ulusal Yenilik Sistemi 2023 Yılı Hedefleri Dağılımını göstermektedir. 

Ar-Ge harcaması/ GSYIH 2013 yılında % 0,95 iken 2023 hedeflerinde  %3 

çıkarılması hedeflenmiştir. Özel sektör Ar‐Ge harcaması /GSYİH ise %0,45 den 

%2 olarak hedeflendiği görülmektedir.” 

“Özellikle 2000 yılından sonra 2003-2023 dönemi için yeni 

planlamalar yapılmış ve mevcut politikaların eksikleri üzerine 

durulmuştur. Yapılan araştırmalarda uygulamaların 

gerçekleştirilememe nedeni olarak yaşanan siyasi ve toplumsal 

olayların uzun vadeli bir strateji belirlemek için yeterli olmadığı 

kanısına varılmıştır. TÜBİTAK tarafından yapılan araştırmalarda 

“2004 yılında %0,67 olan Türkiye‟deki Ar-Ge harcamalarının GSYİH 

içerisindeki payının, 2010 yılına kadar %2‟ye yükseltilmesi ve gerekli 

ek kamu kaynaklarının 2005 yılı bütçesinden başlayarak tahsis 

edilmesi karara bağlanmıştır. 2005-2010 yıllarını kapsayan beş yıllık 

“Ulusal Bilim ve Teknoloji Stratejisi” 10 Mart 2005 tarihinde on birincisi 

gerçekleştirilen Bilim ve Teknoloji Yüksek Kurulu‟nda kabul edilmiştir.” 

(TÜBĠTAK, 2004). 



 
 

34 
 

Özetle ulusal bilim ve teknoloji stratejileri düzenli olarak belirlenen 

hedeflere yükseltilmesi kurul kararları ile kabul edildiği görülmektedir. Bu 

amaçla 2006-2016 yılları arasında Ar-Ge harcamalarındaki dağılım Tablo 3‟ 

de verilmiĢtir.  

Tablo 3.  

2006-2018 Yılları Arasında Toplam Ar-Ge Harcamaların Kendi İçindeki Dağılımı 

Yıllar Ar-Ge 

Personel 

Harcaması 

Diğer Cari Ar-Ge 

Har. 

Ar-Ge Yatırım 

Har. 

2006 2 093 828 824 1 721 288 642 584 763 196 

2007 2 931 836 842 2 126 656 932 1 032 684 719 

2008 3 245 282 852 2 538 312 788 1 109 452 560 

2009 4 004 846 364 2 845 022 670 1 237 583 566 

2010 4 756 600 202 3 194 845 860 1 316 143 555 

2011 5 726 332 115 3 688 275 297 1 739 542 386 

2012 6 892 626 906 4 412 684 722 1 756 951 767 

2013 7 996 726 569 4 874 299 413 1 936 295 944 

2014 9 219 848 997 6 140 815 114 2 237 453 331 

2015 11 054 399 404 7 210 787 469 2 350 061 081 

2016 12 308 650 274 9 569 443 464 2 763 158 198 

2017 15 167 428 953 
 

11 586 259 745 
 

3 101 789 107 
 

2018 18 905 226 170 
 

15 215 244 929 
 

4 413 201 785 
 

Kaynak: TUĠK, 2018. http://tuik.gov.tr. 

Tablo 3‟ de Verilere göre toplam Ar-Ge Harcamalarının Dağılımını göstermektedir. 

Harcamalardan En büyük payı ise Personel giderleri almaktadır. Personel Giderleri 

2006 yılında 2 milyar TL iken 2018 „de 18 milyar TL'ye ulaĢtığı görülmektedir. 

Personel Giderlerinden sonra ikinci büyük payı alan ise Diğer Ar-Ge 

Harcamalarıdır. Bu harcamalar 2006 yılında 2 milyar TL'ye yakın iken 2018 yılında 

http://tuik.gov.tr/
http://tuik.gov.tr/
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bu sayı 15 milyar TL'yi geçmiĢtir. Ar-Ge Yatırım Harcaması ise en düĢük payı 

almıĢtır. Yatırım Harcaması 2006 yılında 600 milyon TL'ye yakınken 2018 yılında 4 

milyar TL'ye yaklaĢtığı görülmüĢtür (TUĠK, 2018). 

5746 sayılı Ar-Ge faaliyetlerinin desteklenmesi hakkındaki kanun 

incelendiğinde, devletin Ar-Ge ve yenilik yoluyla ülke ekonomisinin uluslararası 

düzeyde rekabet edebilir bir yapıya kavuĢturulması için gerekli adımları attığı ve 

bu konudaki çalıĢmaları yasal bir çerçeveye oturttuğu ifade edilmektedir. 

Devlet; Ar-Ge faaliyetleri kapsamında teknolojik bilgi üretilmesini, üründe ve 

üretim süreçlerinde yenilik yapılmasını, ürün kalitesi ve standardının 

yükseltilmesini, verimliliğin artırılmasını hedeflemektedir.  

Bu kapsamda Üretim maliyetlerinin düĢürülmesi, teknolojik bilginin 

ticarileĢtirilmesi, rekabet öncesi iĢbirliklerinin geliĢtirilmesini, teknoloji yoğun 

üretim, giriĢimcilik ve bu alanlara yönelik yatırımlar ile Ar-Ge‟ye ve yeniliğe yönelik 

doğrudan yabancı sermaye yatırımlarının ülkeye giriĢinin hızlandırılması öncelikli 

konular arasında yer almaktadır. 

Ar-Ge personeli ve nitelikli iĢgücü istihdamının artırılması ve desteklenmesi 

bu konuda yapılan çalıĢmaları teĢvik etmektir (5746 sayılı Ar-Ge Kanunu). 

Ülkemizde Ar-Ge çalıĢmalarına iliĢkin teĢvikin kurumsal olarak 1990'ların 

ortalarından beri uygulanmaya baĢlandığı bilinmektedir. Ar-Ge ile bağlantılı 

faaliyetlerin teĢvik edilmesinde kurumsal anlamda baĢvurulan gereçlerin bilime 

dayalı, Bakanlar Kurulu kararları ve vergi kanunları aracılığıyla gerçekleĢtirilen 

teĢvikle ilgili uygulamalar olduğu görülmektedir. Türkiye‟ deki Ar-Ge 

harcamalarının GSYH ya oranı Tablo 4‟ de verilmiĢtir. 
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Tablo 4.  

Türkiye‟deki Ar-Ge Harcamalarının GSYH ya Oranı 
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Kaynak: TÜİK Aralık-2018 Verileri (%) 

Tablo 4‟de görüldüğü üzere Ar-Ge harcamasının gayrisafi yurtiçi hasıla (GSYH) 

içindeki payının arttığını, Gayrisafi yurtiçi Ar-Ge harcamasının gayrisafi yurtiçi 

hasıla (GSYH) içindeki oranı ise 2008 yılında %0,81 iken, 2018 yılında %1,03'e 

yükseldiği görülmektedir. 

“Bilimsel tabanlı teşvik uygulamaları incelendiğinde;  

 Üniversiteler,  

 Kamusal kuruluşlar (Türkiye Bilimsel ve Teknik Araştırma Kurumu-

TÜBİTAK,) 

  Türkiye Bilimler Akademisi (TÜBA)  

 Türkiye Atom Enerjisi Kurumu (TAEK)  

 Anadolu Bilim ve Teknoloji Stratejileri Araştırma Enstitüsü, Savunma 

Sanayi Müsteşarlığı) ve gönüllü kuruluşlar (Türkiye Teknoloji Geliştirme 

Vakfı-TTGV, Teknoloji Yönetimi Derneği, Buluş Adamları ve 

Araştırmacıları Derneği, Bilim Merkezi Vakfı, Türk Bilim Tarihi Derneği 

vb.) aracılığıyla yürütümü sağlanmaktadır.” 
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Bir diğer uygulama da, devletin Ar-Ge ile ilgili faaliyetlere verdiği önemden 

dolayı yürürlüğe konulan Bakanlar Kurulu Kararlarıdır. Bakanlar Kurulu'nun 1 

Haziran 1995 tarihinde yayınlanan 95/2 Sayılı Ar Ge‟ye iliĢkin yardımlarına dair 

kararı gereğince, "Sanayi kuruluĢlarının, araĢtırmaya ve yeni ürün ile üretim 

yönetimi ve teknolojisini geliĢtirmeye yönelik projelerin uluslararası kurallara uygun 

olarak desteklenmesi amaçlanmaktadır." Bu destek ile birlikte, araĢtırma 

geliĢtirmeyle ilgili harcamaların belli bir kısmının karĢılanmasıyla ve sermaye 

desteğinin sağlanmasıyla iki Ģekilde yerine getirilmiĢtir. Kurumsal olarak Ar-Ge ile 

ilgili faaliyetlerin destek verilme Ģekillerinden sonra, özel sektörün de Ar-Ge‟ye 

yönelik yapacağı faaliyetlerde ekonomik anlamda destek sağlanmasıyla Ar- Ge‟ye 

iliĢkin destek programlarını üç temel baĢlıkta sınıflandırmak mümkündür: 

 Türkiye Teknoloji GeliĢtirme Vakfı (TTGV)  tarafından uygulanmaya konan 

"Ar-Ge kredisi", 

 Türkiye Bilimsel ve Teknik AraĢtırma Kurumu (TÜBĠTAK) ve Teknoloji 

Ġzleme Değerlendirme BaĢkanlığı (TĠDEB)‟ınca temin edilen "Ar-Ge 

bağıĢları", 

 Maliye Bakanlığı‟nın uygulamaya koyduğu "Ar-Ge harcamalarında vergi 

ertelemesi" 

Türkiye'nin bilimsel ve teknolojik olarak kendi ihtiyaçlarını karĢılayabilecek 

seviyeye gelebilmesi; bilim ve teknolojideki geliĢmeleri ülkenin ekonomisine 

yansıtabilmesi ve toplumsal faydaya dönüĢümünü sağlama yeteneğini elde 

etmesi, Ulusal Ġnovasyon Sistemini kurma hedefine ulaĢmasına bağlı olduğu 

söylenebilir. Bu anlamda baĢarıyı getirecek kilit nokta ise, konunun ekonomik, 

siyasi, toplumsal boyutları ile sistem açısından bir bütünlük, daimilik ve kararlılık 

içinde ele alınması hususudur. Türkiye'de 2009-2016 Yılları Arasında Yapılan Ar-

Ge Harcamaları ve GSYH Ġçindeki Oranları ise Tablo 5‟ de verilmiĢtir. 
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Tablo 5.  

Türkiye'de 2009-2018 Yılları Arasında Yapılan Ar-Ge Harcamaları ve GSYH 

İçindeki Oranı % 

Yıllar Toplam Ar-Ge Harcamaları  

             

           GSYĠH Ġçinde Oranı 

2009 8 087 452 600 0,81 

2010 9 267 589 617 0,80 

2011 11 154 149 797 0,80 

2012 13 062 263 394 0,83 

2013 14 807 321 926 0,82 

2014 17 598 117 442 0,86 

2015 20 615 247 954 0,88 

2016 24 641 251 935 0,94 

2017 29 855 477 805 0,96 

2018 38 533 672 884 
 

1,03 

Kaynak: TUĠK, 2018 http://tuik.gov.tr.  

Tablo 5‟ de 2009-2018 seneleri arasında Ar-Ge‟ye ilişkin harcamaların GSYİH 

içindeki oranı verilmiştir. Ar-Ge harcamalarının geçmişten günümüze arttığı 

görülmektedir. Burada 2009 yılında Ar-Ge harcaması GSYİH içinde oranı %0.81 

iken bu oran 2018 yılında ise %1.03 seviyesine ulaşmaktadır. 2009 yılında toplam 

Ar-Ge harcaması 8 milyar TL iken bu sayı 2018 yılında ise yaklaşık 38 milyar TL 

seviyesine ulaşmıştır. 

 

 

 

 

http://tuik.gov.tr/
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Milli Eğitim Bakanlığı Ar-Ge Politikaları 

 
Milli Eğitim Bakanlığı 2023 Vizyon belgesinde Ar-Ge çalıĢmalarına geniĢ yer 

vermektedir. Bu kapsamda eğitimde kaliteyi artırmak amacına yönelik yürütülen 

çalıĢmalarda tekrarların önlenmesi ve faaliyetlerin tek elden yürütülmesini 

sağlamak için, Millî Eğitim Bakanlığı 2008 yılında çıkardığı bir yönetmelik ile taĢra 

teĢkilatlarında Ar-Ge birimlerini kurmuĢtur. Bu birimler, yerelde değiĢim ve 

dönüĢüme katkı sağlayacak Ģekilde kurumsallaĢan önemli birimlerdendir. Buna 

paralel olarak 2016 yılında Milli Eğitim Bakanlığı Strateji GeliĢtirme BaĢkanlığına 

bağlı Ar-Ge, Kalite ve Ġzleme Daire BaĢkanlığını kurarak kurumsallaĢma yoluna 

gitmiĢtir. Ar-Ge birimlerinde görev alan yönetici ve öğretmenler örgütün değiĢimine 

öncülük eden uzman kiĢiler olarak bilinmektedirler (MEB, 2010). 

Birimin baĢlıca görevleri arasında, Stratejik yönetim ve planlama, iç kontrol 

sistemi, idareyi geliĢtirme, hizmetlerin niteliğini artırma ve proje geliĢtirme gibi 

önemli ve stratejik faaliyet alanları bulunmaktadır. 

AR-GE Biriminde Görevlendirilebilecek Personel Sayıları ilgili genelge 

doğrultusunda illerin ihtiyaçlarına göre belirlenmiĢ ve süreç içerisinde revize 

edilmektedir. Bu kapsamda araĢtırma, stratejik planlama ve kalite geliĢtirme 

(ASKE) %60, proje ekipleri (PEK) %40 dilimini oluĢturmaktadır (MEB, 2010). Ġl AR-

GE Birimlerinde Görevlendirilebilecek Personel Sayıları Tablo 6‟ da verilmiĢtir. 
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Tablo 6.  

İl AR-GE Birimlerinde Görevlendirilebilecek Personel Sayıları 

 

   ASKE %60 PEK %40                 ASKE %60        PEK %40 

Adana 10 7 Konya 10 7 
Adıyaman 4 3 Kütahya 3 2 
Afyonkarahisar 4 2 Malatya 4 3 
Ağrı 4 3 Manisa 7 4 
Amasya 2 1 K. MaraĢ 6 4 
Ankara 21 14 Mardin 5 3 
Antalya 10 6 Muğla 4 3 
Artvin 1 1 MuĢ 3 2 
Aydın 5 3 NevĢehir 2 1 
Balıkesir 5 4 Niğde 2 1 
Bilecik 1 1 Ordu 4 2 
Bingöl 2 1 Rize 2 1 
Bitlis 2 2 Sakarya 5 3 
Bolu 1 1 Samsun 7 4 
Burdur 1 1 Siirt  2 2 
Bursa 11 8 Sinop 1 1 
Çanakkale  2 2 Sivas 4 2 
Çankırı 1 1 Tekirdağ 4 2 
Çorum 3 2 Tokat 4 2 
Denizli 5 3 Trabzon 4 2 
Diyarbakır 10 6 Tunceli 1 1 
Edirne 2 1 ġanlıurfa 11 8 
Elazığ 3 2 UĢak 2 1 
Erzincan 1 1 Van 7 5 
Erzurum 5 4 Yozgat 3 2 
EskiĢehir 3 2 Zonguldak 3 2 
Gaziantep 9 6 Aksaray  2 2 
Giresun 2 2 Bayburt 1 1 
GümüĢhane 1 1 Karaman 1 1 
Hakkari 2 1 Kırıkkale 2 1 
Hatay 8 5 Batman 4 2 
Isparta 2 2 ġırnak 3 2 
Mersin 8 5 Bartın 1 1 
Ġstanbul 42 28 Ardahan 1 1 
Ġzmir 17 11 Iğdır 1 1 
Kars 2 2 Yalova 1 1 
Kastamonu 2 1 Karabük 1 1 
Kayseri 7 4 Kilis 1 1 
Kırklareli 2 1 Osmaniye 2 2 
KırĢehir 1 1 Düzce 2 1 
Kocaeli 7 5   

 

Kaynak: (MEB, 2010). 

Tablo 6‟ da, illerde görev yapan Ar-Ge çalışanlarının istatistik verileri 

görülmektedir. Türkiye geneli toplam Ar-Ge çalışanı 609,  araştırmanın yapıldığı 

Van ilinde 7, ASKE, 5, PEK çalışanının görevlendirildiği görülmektedir. İllerde 
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Birimler arası en fazla görevlendirmenin ise İstanbul, Ankara, İzmir Ar-Ge 

birimlerinde olduğu görülmektedir. 

“Milli Eğitim Bakanlığı Yönerge kapsamında AR-GE birimlerinin ortak 

görevleri belirlenmiştir. Buna göre, AR-GE biriminin görev alanına giren 

konularda mahalli hizmet içi eğitim faaliyetlerinde eğitim görevlisi olarak yer 

almak. Öğretim yılı başında hazırlayacakları eğitim ve rehberlik planı 

doğrultusunda ilçe, okul ve kurumlara yerinde, rehberlik amaçlı eğitimler 

vermek.  Avrupa Birliği ve Dış İlişkiler Genel Müdürlüğü ve Bakanlık merkez 

birimleri tarafından verilen AR-GE birimi görevleri kapsamındaki görevleri 

yürütmek. Süreli ve süresiz yayın, web sitesi, AR-GE bülteni ve el broşürü 

gibi materyallerin hazırlanmasında görev alarak, birim çalışmalarının 

kamuoyuyla paylaşılmasını sağlamak. Çalışmalarını mevzuata uygun 

yürütmek; bilgi ve belgelerin rehberlik ve denetim birimlerinin denetimine ve 

Bakanlığın kontrolüne hazır hâlde düzenli bir şekilde tutulmasını sağlamak 

gibi önemli rolleri görülmektedir.” 

TaĢra örgütlerinde kurulan Ar-Ge birimleri stratejik planının hazırlanması, 

bakanlık stratejik planı ve performans göstergelerinin izlenmesini sağlayacak ve 

çıktıların temel göstergelerini vizyon 2023 hedefleri ile uyumlu olarak koordine 

etmek üzere oluĢturulmuĢtur. Ayrıca kurumsal kapasitenin artırılması için Toplam 

Kalite Yönetimi felsefesi ile uyumlu Uygulama ve Ödül Yönergeleri ekseninde 

çalıĢmaların eğitim kurumları tarafından yürütülmesine rehberlik ederek, Ġlin eğitim 

araĢtırmaları ihtiyaç analizini yapmak bu konularda araĢtırmalar yürütmektedir. 

Birimler ayrıca kamu kurumları, üniversiteler ve STK‟ lar ile iĢ birliği protokolü 

içerisinde Eğitim ve öğretimle ilgili ihtiyaç analizlerini belirleyerek konferans, 

seminer, sempozyum ve paneller ile kurumsal kapasitelerini güçlendirmektedirler. 

Ar-Ge birimlerine bağlı Projeler Ekibi (PEK) ise ulusal, uluslararası, bölgesel 

ve yerel ölçekte proje fikirleri hazırlamak, süreç odaklı stratejik olarak yürütmek ve 

çıktılarını raporlamak üzerine kurulmuĢtur. Bununla beraber Okul/kurumların, proje 

hazırlama, sunma ve yazma kapasitesini geliĢtirmek üzere teknik destek 

sağlamak. Proje çağrılarını Yerel, ulusal ve uluslararası hibe fonlarını, eğitim 

kurumlarına tanıtmak ve bu bağlamda projeler hazırlanmasında eğitim kurumlarına 

teknik destek sağlamak, sonuçlarını izlemek ve raporlamak üzere bir dizi 

çalıĢmalar yapmaktadır. 
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AraĢtırmanın yapıldığı Van ilinde AR-GE biriminin yerel ve ulusal düzeyde 

yürüttüğü projeler incelendiğinde; 

 Ulusal Düzeyde; 

Öğrencilerin devamsızlık sorunlarını önceleyen ve okula devam eriĢimini 

sağlayan Devam Oranlarının Artırılması projesi (KEP). TÜBĠTAK (4006 Bilim 

Fuarları, Ortaokul-2204-A ve Ortaöğretim-2204-B ) Proje yarıĢması çalıĢmaları ile 

Gençlere Avrupa fırsatları sunan ulusal düzeyde değiĢim etkinliklerini önceleyen 

Erasmus+, eTwinning ve Ġngilizce dil eğitimine katkı sunan DyNed Proje 

baĢlıklarında çalıĢmalar yaptığı bilinmektedir. 

 Yerel Düzeyde;  

Yerel düzeyde bütçeleri olmayan proje baĢlıklarını görmekteyiz. Bu amaçla 

yürütülen projeler incelediğimize; Öğrencilerin akademik baĢarı göstergelerini 

inceleyerek gerekli önlemleri almak üzere, “Van Akademik Başarının Artırılması 

Projesi” (VABA), merkezi sınavlarda baĢarının artırılması için,  “İzleme 

Değerlendirme Sınav merkezi Projesi” (ĠDS), Öğrencilere değerler eğitimi ve 

davranıĢ kazandırmak için “Hayata Anlam Katan Değerler Projesi”, Mesleki 

eğitimin güçlendirilmesi ve farkındalığın artırılması için “Mesleki Eğitimi Geliştirme 

Modülü Projesi” Yöneticilerin mesleki değiĢimlerine katkı sunmak üzere 

“Yönetimde Yeni Yaklaşımlar”, 21 yy becerileri olarak kabul edilen STEM ve 

kodlama eğitici eğitimleri gibi vizyon proje fikirleri ile eğitimin dönüĢümüne ve 2023 

vizyon belgesine katkı sağladığı görülmüĢtür. Ayrıca Kalkınma Bakanlığı destekli 

SODES, Gençlik ve Spor Bakanlığı, Doğu Anadolu Kalkınma Ajansı, DAP idaresi 

uhdesinde proje teklif çağrılarına fikirler üreterek destek almayı hedeflemiĢtir. 
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Bölüm 3 

AraĢtırma Yöntemi 

 

AraĢtırma Modeli 

Tarama modelindeki bu araĢtırma nitel yöntemlerle yürütülmüĢtür. Öncelikli 

olarak, örneklemde yer alan Ar-Ge örgütü ve yöneticilerinden görev yaptıkları Ar-

Ge örgütünü göz önüne alarak, Ar-Ge performansının eğitime etkileri ile çalıĢma 

faaliyetlerinde bilgi elde edilmiĢ, yarı yapılandırılmıĢ görüĢme formu ile 19 

katılımcıyla görüĢme gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Nitel AraĢtırmalarda Yöntem 

Sosyal bilimlerde nitel araĢtırma yöntemleri, olayları ve durumları daha iyi 

kavrayabilmek için tercih edilebilecek yöntem türlerindendir. Nitel araĢtırma 

yöntemleri karmaĢık, tartıĢmalı, değiĢken yöntemlerden oluĢur ve birçok yöntemi 

bünyesinde barındırır. Aslında insan da değiĢken ve karmaĢıktır. Yapısal olarak 

esnektir. Ġnsandan hareketle toplumda böyledir. Bu nedenle sosyal bilimlerde nitel 

araĢtırmaları tercih etmek insan ve insanın oluĢturduğu toplum yapısına daha 

uygundur (Punch, 2005).  

AraĢtırılan olguların derinlemesine incelenmesi, betimlenmesi, 

anlamlandırılması ve olguların birbirleriyle olan iliĢkilerinin ortaya konması nitel 

yöntemlerle olur. Çünkü nitel araĢtırmanın amacı bir Ģeye bütüncül ve 

derinlemesine bakmak ve o Ģeyi karmaĢıklık içinde incelemektir. O karmaĢıklık 

içinde yoğun betimleme çok önemlidir. Bu süreçte araĢtırmacı araĢtırdığı olguları 

öznelerin gözüyle yoğun bir Ģekilde değerlendirerek daha gerçekçi sonuçlara 

ulaĢır. Nitel araĢtırmanın temel amacı, nicel araĢtırmalarda olduğu gibi bir takım 

sayısal analizler yapmak değil, araĢtırılan durumlara iliĢkin derinlemesine bilgi ve 

algı elde etmektir (Punch, 2005).  

Nitel araĢtırmalarda birçok yöntem kullanılır. Bu yöntemler içinde temel 

olarak uygulananlar; görüĢme (mülakat), gözlem ve doküman incelemesidir 

(Punch, 2005). Fotoğrafik teknikler, deneysel gözlemler, histografi (tarihsel analiz), 

sosyometri, etnoğrafik araĢtırma, sosyodrama (Berg, 2001). gibi teknikler de 

ayrıca uygulanmaktadır. 
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Nitel araĢtırmalarda elde edilen veriler temalanır, kodlanır veya benzer 

özellikler temelinde sınıflandırılarak değerlendirilir. AraĢtırmacı bu süreçte yeni 

kavramlar ya da formüller geliĢtirebilir. AraĢtırmacı elde ettiği veriler içinden 

hangilerini kullanacağına karar verir. Kullanılmasına karar verilen sonuçlar 

Ģekillendirilerek kod ve kategoriler oluĢturulur.  ġekil açısından yeniden 

düzenlenen verilerin analizi yapılır, karĢılaĢtırmaları yapılarak, yorumlanır ve 

sonuçlara ulaĢılır (Fraenkel ve Wallen 2011) . 

ÇalıĢma Grubu 

Bu araĢtırmanın çalıĢma grubu, Van Ġl Milli Eğitim Müdürlüğü bünyesinde 

yer alan Ar-Ge birimlerinde görev yapan yöneticiler ve Ar-Ge proje çalıĢmalarında 

uzmanlaĢmıĢ öğretmenler ile okullarda görev yapan yöneticilerden oluĢmaktadır. 

AraĢtırma sırasında toplam 19 katılımcıdan veri toplanmıĢtır. Veri toplama 

çalıĢmaları sırasında; araĢtırmacı tarafından hazırlanan Ar-Ge görüĢme formu 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmacı açısından projelere aktif katılım sağlayan yönetici ve 

öğretmenler veri toplamaya daha elveriĢli bir durum taĢıması açısından etkili 

olmuĢtur. Katılımcılara iliĢkin bilgiler Tablo 7‟ de belirtilmiĢtir. 
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Tablo 7.  

Katılımcılara İlişkin Bilgiler 

Katılımcı      Cinsiyet                     Görev   
  Kıdem 

 Kadın Erkek Okul 

müdürü 

ġube 

müdürü 

Ar-Ge 

birimi 

çalıĢanı 

Öğret

men  

       

k1         25 yıl 

k2         25 yıl 

k3         19 yıl 

k4         18 yıl 

k5         24 yıl 

k6                 20 yıl 

k7         26 yıl 

k8         20 yıl 

k9         17 yıl 

k10         13 yıl 

k11         20 yıl 

k12         10 yıl 

k13         14 yıl 

k14         26 yıl 

k15         18 yıl 

k16         24 yıl 

k17         18 yıl 

k18         17 yıl 

k19                 23 yıl 

 

Tablo 7‟de görüldüğü gibi, AraĢtırmaya katılanların yarısına yakını (9 kiĢi) Ar-Ge 

örgütlerinde çalıĢan öğretmen ve yöneticilerden, (2 kiĢi). Ġlçe milli eğitim 

müdürlüklerinde görev yapan Ar-Ge den sorumlu yöneticilerden, (6 kiĢi)  okullarda 

projelerde aktif görev alan okul yöneticileri, (2 kiĢi)  ise okul/kurumlarda Ar-Ge 

çalıĢmalarından haberdar olan öğretmenlerden oluĢmaktadır. Katılımcıların 

mesleki kıdemleri ise 26 yıl ile 13 yıl aralığında değiĢiklik göstermektedir. 

Veri Toplama Aracı 

Bu çalıĢmada, yapı bakımından yapılandırılmıĢ (formel), yarı yapılandırılmıĢ 

(yarı formel) ve yapılandırılmamıĢ (informel) olmak üzere üç türlü yapılabilen 

görüĢme türlerinden (Cook, Selltiz, Jahoda ve Deutsch, 1960; Kaptan, 1991; Ekiz, 

2009) yarı yapılandırılmıĢ görüĢme tekniği kullanılmıĢtır. AraĢtırma kapsamında 

Eğitimde Ar-Ge alt yapısı ve Ar-Ge çıktılarının düzeyini belirlemek için yarı 
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yapılandırılmıĢ sorular kullanılarak görüĢme formu oluĢturulmuĢtur. GörüĢme 

formunun geçerliliği için uzman görüĢü alınmıĢtır. Soruların anlaĢılıp 

anlaĢılmadığının kontrolü için üç Ar-Ge birim çalıĢanı ile ön görüĢme yapılmıĢ ve 

dilsel denetim için Türkçe öğretmenlerinin görüĢlerine baĢvurulmuĢtur. 

Verilerin Analizi 

 Nitel araĢtırmalarda, görüĢme tekniği kullanılarak elde edilen veriler önce 

incelenerek temalar oluĢturulur ve bu temalar kodlanarak sentezlenir ve bulgulara 

ulaĢılır (Yıldırım ve ġimĢek, 2006). Nitel araĢtırmalarda çoğunluklar belirli 

istatistiksel teknikler kullanılmaz. Genellikle bu tür araĢtırmalarda betimlemeler 

kullanılır. Nitel araĢtırmalarda analiz hem veri toplama esnasında, hem de veri 

toplama sonucunda yapılabilir. Bu araĢtırmalarda genellikle içerik analizi yapılır ve 

toplanan verilerin düzenlenmesi, özetlenmesi ve yorumlanması analizin temel 

süreçleri arasında sayılır (Creswell ve Plano Clark, 2011). Bu araĢtırmada bireysel 

görüĢme yapıldıktan sonra toplanan verilerle ilgili kodlar oluĢturularak temalara 

ulaĢılmıĢtır. En nihayetinde veriler tartıĢılarak sonuçlara ulaĢılmıĢtır. 

AraĢtırma Soruları ve Formun Tasarlanma Biçimi 

Ar-Ge değerlendirme formu, Uzman grup tarafından hazırlanmıĢ olup 

yapılan düzeltmelerin ardından, yönetim alanında çalıĢma yapan kiĢiler tarafından 

ifadelerin doğruluğu ve tutarlılığının test edilmesi sağlanmıĢtır. 

 

Yukarıda belirtilen aĢamaların tamamlanmasının ardından, uzmanlardan 

oluĢan grup tarafından son değerlendirmeler yapılmıĢ ve son değerlendirme 

sonuçlarının olumlu çıkmasıyla birlikte, hazırlanan görüĢme formu kullanımının 

uygun olduğuna ve araĢtırmada kullanılabileceğine karar verilmiĢtir. 

AraĢtırmanın Etik, Ġç ve DıĢ Geçerliği Ġle Güvenirliği 

 AraĢtırma kapsamında, Ar- Ge uzmanları ve okul müdürleri ile çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırmaya katılan herkes isteyerek ve gönüllü olarak çalıĢmada yer almıĢtır. 

AraĢtırmanın gerçekleĢtirilme nedeni, süresi, hangi tür verilerin elde edileceği ve 

hangi amaçla nerelerde kullanılacağı araĢtırmacı tarafından açıklanmıĢtır. Hiçbir 

Ģekilde Ģahıs ve kurum isminin hiçbir yerde geçmeyeceği teminatı verilmiĢtir. 

Katılımcıların kendi istekleri ile katılmaları etik izin alınmasına gerekçe 

bırakmamıĢtır. 



 
 

47 
 

 AraĢtırma desenlerinde araĢtırmanın iç ve dıĢ geçerliğini etkileyen bazı 

faktörler bulunmaktadır (Büyüköztürk, 2011). Ġç geçerliği etkileyen faktörler; 

deneklerin seçimi, veri toplama araçlarının etkisi, denek kaybı olarak sayılabilir. 

DıĢ geçerliği etkileyen faktörler ise; beklentilerin etkisi, statüde olumsuz düĢünce 

oluĢması Ģeklinde sıralanabilir. 

 AraĢtırmada proje deneyimi ile etkinliklere sürekli katılım gösteren okul 

müdürleri seçilmiĢtir. Ayrıca Ar-Ge çalıĢanları da sürece dahil edilmiĢtir. Bu 

çalıĢmalar iç geçerliğe etki edebilecek iç tehdidin oluĢmasına engel olmaktadır.  

 DıĢ geçerlikte ise yapılan mülakat esnasında rahatlatıcı bir ortam 

oluĢturulmaya çalıĢılmıĢ ve sorularda yargılayıcı üslüp kullanılmamasına dikkat 

edilmiĢtir. Katılımcıların hiçbir Ģekilde hiçbir yerde isim kullanılmaması teminatı 

verilmiĢtir. 
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Bölüm 4 

Bulgular ve Sonuç 

 

Bulgular bölümünde, Ar-Ge çalıĢanları ve okul müdürlerine Ar-Ge 

birimlerinin eğitim ve öğretim faaliyetlerine etkilerini ve okulların dönüĢümüne 

iliĢkin sorular yöneltilerek, elde edilen bulgular alt temalar olarak kodlanarak 

verilmiĢtir.  

Ar-Ge Biriminde ÇalıĢacak KiĢilerin TaĢıması Gereken Özellikler 

 Bu bölümde katılımcılar Ar-Ge biriminde görev alacak uzmanların taĢıması 

gereken özelliklere yönelik görüĢlerine yer verilmiĢtir. Ar-Ge birimlerinde görev 

alacak uzmanların taĢıması gereken özelliklere iliĢkin görüĢ ve temalar Tablo 8‟de 

verilmiĢtir. 

Tablo 8.  

Eğitimde Ar-Ge Biriminde Çalışacak Kişilerin Taşıması Gereken Özelliklere İlişkin 

Görüşler 

Tema   GörüĢler   Katılımcı  Frekans (f) 

B
ir

e
y
s
e

l/
 K

iĢ
is

e
l 
B

e
c
e

ri
le

r 
(f

:4
1
) 

Günceli Takip Edebilen k1,k3,k5,k8,k9,k10,k11,k12,k15,k16,k19 11 

ĠĢbirliğine Açık k3,k8,k10,k11,k12,k14,k15,k16,k19 9 

ÇalıĢkan/ Üretken k9,k10,k12,k14,k15,k16,k17,k19 8 

Lider  k4,k9,k11, 3 

Objektif DüĢünebilen k3,k18,k19, 3 

Etkili ĠletiĢim Kurabilen k11,k15, 2 

Kararlı k1, k3, 2 

Hızlı DüĢünebilen  k1, k9, 2 

Temsil Kabiliyeti Olan k15, 1 

M
e

s
le

k
i 
G

e
re

k
lil

ik
le

r 
(f

 :
4

2
) Liyakat Sahibi Olma k1,k2,k3,k4,k6,k10,k12,k13,k14,k15,k16,k17,k18,k19 14 

Yetkin Olma k1,k2,k7,k8,k11,k12,k13,k14,k15,k16,k19, 11 

Yabancı Dil Bilen k6,k8,k9,k12,k13,k14 6 

ĠĢine Motive OlmuĢ k4,k8,k11,k12 4 

EĢgüdümlü ÇalıĢan  k1, k3 2 

Alanında Birikimli/ k8,k16 2 
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Deneyimli 

ĠĢ Ahlakı Yüksek k5 1 

 

Tablo 8‟ de görüldüğü gibi, eğitimde niteliği arttırmak ve okullarda 

dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge biriminde çalıĢacak kiĢilerin taĢıması gereken 

özellikler iki tema altında [“Bireysel/ KiĢisel Beceriler (f 41), Mesleki Gereklilikler (f 

42);] toplanmıĢtır. Belirtilen görüĢlere göre Ar-Ge birimlerinde çalıĢacak kiĢilerde 

mesleki gereklilerin önemli olduğu vurgulanmıĢtır.  Buna göre Ar-Ge biriminde 

çalıĢacak kiĢiler mesleki gereklilikleri yerine getirmek zorundadırlar. Bu gereklilikler 

arasında da “Liyakat Sahibi Olma” (f:14); ilk sırada yer almıĢtır. Bu özelliği de 

sırasıyla “Yetkin Olma” (f:11); “Yabancı Dil Bilme (f:6); gibi mesleki gereklilikler 

takip etmiĢtir. 

Tablo 8‟ de bazı katılımcılar ise Ar-Ge biriminde çalıĢacak kiĢilerin taĢıması 

gereken özelliklerde Bireysel/ KiĢisel Becerilerin (f 41) önemli olduğunu 

belirtmiĢlerdir.  Bu beceriler arasında ise  “Günceli Takip Edebilen” (f:11) ilk sırada 

belirtilmiĢtir. Bu becerileri sırasıyla “ĠĢbirliğine Açık” (f:9); “ÇalıĢkan/ Üretken” (f:8); 

gibi beceriler izlemektedir.  

Eğitimde niteliği arttırmak ve okullarda dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge 

biriminde çalıĢacak kiĢilerin taĢıması gereken özelliklere iliĢkin katılımcıların 

görüĢlerini somutlayan Ģu örnek ifadeler verilebilir: 

“Objektif düşünebilmeli, olayları iyi okumalı, risk alabilmeli, her proje 

ve çalışmaya açık olmalı ( k3)”. 

“Ar-Ge için yasal mevzuatın iyileştirilmesi, nitelikli ve deneyimli 

personelin istihdam edilmesi ( k4)”. 

“Kendi alanı ile ilgili tüm yenilikçi yaklaşımları yakından takip eden, 

Bu yaklaşımları kendi ölçeği içerisinde yeniden kurgulayan, Alanda 

uygulayan ve sonuçlarını paylaşması gerektiği yönünde, İletişim kanalları 

açık, Alana hâkim olması gerekir ( k5)”. 

“Kalifiye, çalışkan, yenilikçi, araştırmacı, çözüm odaklı, iletişim 

becerileri yüksek ve grup çalışmasına uygun kişilerin bulunması gerekir. 

Ayrıca bu birimlere çalışmalarını yapabilmeleri için kurum tarafından her tülü 

kolaylığın sağlanması gerekir (k6)”. 
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 “Milli eğitim sistemi ülkemizin en fazla insan kaynağı, bina ve 

eklentilerine sahip sistemdir. Ar-Ge birimleri gerek insan kaynağı gerekse 

kurumların bakanlık amaçlarına uygun ve en üst seviyede verim sağlayacak 

şekilde çalışmalarına uygun planlama yapar, uygular ve sonuçları raporlar 

(k7)”. 

Özetle Ar-Ge birimlerinde görevlendirilecek kiĢilerde liyakat,sahibi 

olan ve yenilikçi yaklaĢımları takip edebilen bireyler arasından seçilmesi 

önemlidir. 

 

Ar-Ge Biriminin GerçekleĢtirdiği ÇalıĢmalar 

 Bu bölümde katılımcıların Ar-Ge biriminin gerçekleĢtirdiği çalıĢmalara iliĢkin 

özelliklerine yönelik farlılıklara yer verilmiĢtir. Ar-Ge birimlerinin ürettiği proje ve 

etkinlikler ile ilgili elde edilen tema ve kodlar Tablo 9‟da verilmiĢtir. 

Tablo 9.  

Eğitimde Ar-Ge Biriminin Gerçekleştirdiği Çalışmalara İlişkin Görüşler 

Tema GörüĢler Katılımcı Frekans 
(f) 
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P
ro

je
le

r 
v
e
 E

tk
in

lik
le

ri
 (

f 
:3

7
) Ulusal ve Yerel Projeler k2,k4,k5,k6,k8,k9,k10,k11,k12,k13,k14,k15,k16,k17,k18,k19 16 

Akademik BaĢarı Artırma 
Etkinlikleri 

k1, k3,k6,k7,k11,k12,k18,k19 
8 

Sosyal, kültürel ve 
Bilimsel Etkinlikler 

k1, k3,k7,k11,k12,k13,k19 
7 

TÜBĠTAK Proje 
YarıĢmaları 

k10,k13,k14,k15,k16,k17 6 

H
iz

m
e
ti
ç
i 
E

ğ
it
im

le
r 

(f
 :

2
2
) 

Kurumsal Rehberlik k5,k6,k7,k11,k14 5 

Proje Yazma Eğitimleri k6,k7,k12,k2,k1 5 

Mahalli Hizmetiçi 
Eğitimler 

k4,k5,k6,k12 4 

Motivasyon Eğitimleri k7,k12,k18 3 

Yeni Materyaller 
GeliĢtirme Eğitimleri 

k8,k13,k14 3 

Ölçme Değerlendirme 
Eğitimleri 

k11,k12 2 

K
u
ru

m
s
a
l 
K

a
p
a
s
it
e
 Ç

a
lı
Ģ
m

a
la

rı
 (

f:
2
6
) 

Stratejik Plan ÇalıĢmaları k2,k3,k5,k6,k7,k9,k10,k13,k14,k15,k16,k18,k19 13 

Kurumsal ĠĢbirliği 
Protokolleri 

k3,k5,k6,k7,k12,k18,k19 7 

Ġyi Örnek Uygulamaları k12,k13 2 

Bölgesel Çözüm Önerileri k7, 1 

Kurumsal Tanıtım k11, 1 

Kariyer Günleri k12, 1 

Kalite Yönetimi k19, 1 

 

 

Tablo 9‟ da eğitimde niteliği arttırmak Ar-Ge biriminin gerçekleĢtirdiği çalıĢmalara 

iliĢkin katılımcıların görüĢleri üç tema [olarak] (Projeler ve Etkinlikleri (f:37) 

Hizmetiçi Eğitimler (f:22) Kurumsal Kapasite ÇalıĢmaları (f: 26) kapsamlı ve 

ayrıntılı görüĢler ile belirtmiĢlerdir.  GörüĢlere göre Ar-Ge biriminin gerçekleĢtirdiği 

çalıĢmalarda proje ve etkinlik çalıĢmaların fazla olduğu belirtilmiĢtir. Yapılan 

çalıĢmaları sırasıyla “Ulusal ve yerel projeler” (f:16) alanında etkin oldukları görüĢü 

belirtilmiĢtir. Bu özellikleri sırasıyla “Akademik BaĢarıyı Artırma Etkinlikleri” (f:8) 

“Sosyal, kültürel ve Bilimsel Etkinlikleri” (f:7) olduğu ortak görüĢ olarak belirtilmiĢtir. 
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Tabloda katılımcı görüĢlerine göre  “Kurumsal Kapasite ÇalıĢmaları” (f 26); gibi 

kurum için önemli çalıĢmaları da yerine getirmek zorundadırlar. Bu kapsamda 

hazırlanan “Stratejik Plan hazırlama” (f:13) çalıĢmaları ilk sırada yer almıĢtır. 

Yönetici ve öğretmenler ayrıca “Kurumsal iĢbirliği protokolleri” (f:7) “Ġyi Örnek 

Uygulamaları” (f:2 ) gibi çalıĢmalarında yapıldığını belirtmiĢlerdir. 

Tabloda görüldüğü üzere Ar-Ge biriminin gerçekleĢtirdiği çalıĢmalara iliĢkin 

özelliklerde “Hizmetiçi Eğitimler” (f :22) teması da önemli olduğu belirtilmiĢtir. Diğer 

olumlu uygulamaları sırasıyla “Kurumsal Rehberlik” (f 5) ile “Proje Yazma 

Eğitimleri” (f 5); önemli olduğu yönetici ve öğretmen görüĢlerinden anlaĢılmaktadır. 

Eğitimde niteliği arttırmak ve okullarda dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge 

biriminin gerçekleĢtirdiği proje çalıĢmalarına iliĢkin katılımcıların görüĢlerini 

somutlayan Ģu örnek ifadeler verilebilir: 

“Eğitim sistemi içerisinde Ar-Ge çalışmaları; çalışanların bilinçli 

faaliyetler yürütmesini,  yapılan işlerin fayda değerleri gözetilerek kısa-orta 

ve uzun vadeli çalışmalar gerçekleştirmesi açısından motive edici bir öneme 

sahiptir (k3)”. 

“Yerel ve ulusal projeler konusunda rehberlik ve danışmanlık 

hizmetleri. Yerel düzeyde eğitim araştırma ve geliştirme faaliyetleri. Tüm 

personele yönelik hizmet içi eğitim faaliyetleri, Strateji Geliştirme 

çalışmalarının tümü. Diğer kurum ve özel sektör temsilcileri ile iş birliği 

protokolleri ve MEM‟ in görünür yüzü, Konferans, panel ve söyleşi 

programlarında, organizatör ve koordinasyon birimi olarak faaliyet 

göstermekte, TUBİTAK faaliyetlerinin il-ilçe düzeyinde koordinasyonunda ve 

yaygınlaştırmada,  

Ulusal ve yerel düzeyde düzenlenen eğitim içerikli tüm 

kampanyalarda koordinatör birim olarak çalışmakta, Bakanlık düzeyinde 

yapılan yenilikçi uygulamaların tanıtılmasında ve yaygınlaştırma sürecinde, 

Proje hazırlama ve uygulama sürecinde diğer tüm kamu kuruluşları ile STK 

Temsilcilerine birebir danışmanlık ve rehberlik hizmeti vermektedir. Valilik 

tarafından verilen diğer iş ve işlemleri yürütmektedir(k5)”. 

 “Akademik başarısızlığın nedenleri araştırma Ölçme araçlarının 

geliştirilmesi Öğrenci mutluluğuna yönelik uygulamaları araştırma Eğitim- 

öğretim üzerine yeni yöntemler, süreçleri araştırmak ve geliştirmek Eğitim 

başarı göstergeleri iyi olan ülke uygulamalarını takip etmek ve bu 
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çalışmalardan faydalanabilmek (k12)”. 

“Hizmetiçi eğitimlerde, Okul ve kurumların eğitim ve rehberlik 

planlamalarında, İl/ilçe Milli Eğitim Müdürlüklerinin eğitim yönetimi içerikli 

işbirlikleri önemlidir. İl millî eğitim müdürlüğünün kurumsal kapasitesi ve 

kurum kültürünün geliştirilmesi amaçlı konferans, seminer, eğitim 

çalıştayları, yerel, ulusal ve uluslararası projelerde önemlidir. Stratejik 

planlama, kalite yönetimi çalışmaları, süreç yönetimi ve süreç çalışmaları, iç 

kontrol çalışmaları, eylem planları, eğitim ihtiyaçlarına yönelik araştırma ve 

analiz çalışmaları, sivil toplum ve akademik çevre işbirliği çalışmaları ile 

yerel, ulusal ve uluslararası proje çalışmalarında olmalıdır (k19)”. 

Özetle birimlerde projeler ve etkinlikler önemli bileĢen olduğundan kurumlar arası 

iĢbirliği hedeflenmelidir. Bu amaçla bilgilendirici seminerler, konferanslar yapılarak 

hizmetler verilmelidr. 

 

Ar-Ge Birimlerinde Bulunması Gereken Özellikler 

 ÇalıĢmanın bu bölümünde katılımcılar Ar-Ge birimlerinde bulunması 

gereken yeterliliklere iliĢkin görüĢler paylaĢılmıĢtır. Ar-Ge birimlerinde bulunması 

gereken özellikler ile ilgili elde edilen tema ve kodlar Tablo 10‟da verilmiĢtir. 

Tablo 10.  

Eğitimde Niteliği Arttırmak İçin Ar-Ge Birimlerinde Bulunması Gereken Özelliklere 

İlişkin Görüşler 

Tema GörüĢler Katılımcı Frekans (f) 

Y
ö

n
e

ts
e

l 
S

ü
re

ç
le

r 
(f

: 
3

5
) 

Yenilikçi YaklaĢım 
k2,k5,k6,k7,k11,k12,k19, 

7 

Çözüm Odaklı YaklaĢım 
k4,k5,k6,k7,k11,k12,k17 

7 

Problem Çözme Becerileri 
k4,k6,k7,k12,k19 

5 

Güncel GeliĢmelerin Takibi 
k1, k3,k7,k18 

4 

Planlı ÇalıĢma Yönetimi 
k3,k5,k12,k19, 

4 

Kapasite Artırma  
k6,k7,k11, 

3 

Kurum Kültürünü GeliĢtirme 
k7,k11,k17 

3 

Kurum Stratejilerine Uyum Sağlama 
k11,k17 

2 
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A
lt
y
a
p

ı/
D

o
n
a

n
ım

 (
f 

:1
5

) 

Ġstatistiki Veri Yeterliliği 
k3,k4,k6,k12,k18, 

5 

Eğitim Ortamlarının Yeterliliği 
k6,k8,k11,k18 

4 

Teknolojik Alt Yapı Yerliliği 
k1, k6,k17 

3 

Bilimsel Ve Teknik Deneyim 
k5,k7,k11 

3 

 

Tablo 10‟ da eğitimde niteliği arttırmak için Ar-Ge birimlerinde bulunması gereken 

yeterliliklere iliĢkin katılımcıların görüĢleri iki tema baĢlığında (Yönetsel Süreçler (f 

35); Altyapı/Donanım (f 15); belirtilmiĢtir. Buna göre Ar-Ge birimlerinde bulunması 

gereken yeterlilikler arasında daha çok Yönetsel Süreçlerin (f 35); önemli olduğu 

belirtilmiĢtir. Yönetsel süreçler arasında ise en çok “Yenilikçi yaklaĢımlar” (f:7) 

özelliğinin etkin olması gerekliliği belirtilmiĢtir. Bu özellikleri sırasıyla, “Çözüm 

odaklı yaklaĢım” (f:7); ve “Problem çözme becerileri” (f:5); gibi özellikler 

izlemektedir.  

Tabloda görüldüğü gibi Ar-Ge Birimlerinde Bulunması Gereken Özelliklerde 

birimlerin  “Altyapı/Donanım” (f 15); gibi özelliklerinde desteklenmesi zorunludur. 

Alt yapı ve donanım becerilerinde ise en çok “Ġstatistik veri yeterliliği” (f 5); olumlu 

görüĢ olarak belirtmiĢlerdir. Bu özellikleri sırasıyla “Eğitim Ortamlarının Yeterliliği” 

(f:4); ve “Teknolojik Alt Yapı Yerliliği” (f:3); gibi yeterlilikler izlemektedir.  

Eğitimde niteliği arttırmak ve okullarda dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge 

örgütlerinde bulunması gereken özelliklere iliĢkin katılımcıların görüĢlerini 

somutlayan Ģu örnek ifadeler verilebilir: 

“Uzun vadeli planlar yapmak. Bu planlar kişilerle sınırlı kalmaması, 

Okul Öncesi eğitiminden itibaren başlanması. Yine özellikle Ar-Ge biriminde 

çalışan personelin liyakati gözetilmeli ve yapacağı faaliyetler 

sınırlandırılmamalıdır (k3)”. 

“Eğitimin tüm alanlarında Ar-Ge faaliyetleri olabilir. Okullardaki eğitim 

seviyesi, eğitim kalitesi, kurumların kapasitesi, öğretmenlerin hizmetiçi 

eğitim ihtiyaçları, Personel kalitesi, okullardaki okullaşma oranları, eğitim 

kurumlarının kapasitelerinin arttırılması, eğitim ortamları kalitesi, materyal 

ve teknoloji kullanımı (k6)”. 
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 “Nitelikli bir Ar-Ge birimi yapacağı faaliyetleri; ilin ihtiyaçlarını, 

öğrenci durumunu, sosyo- ekonomik durumu,  coğrafi yapısı ve gelir 

kaynaklarını göz önünde bulundurarak planlamalar yapar ( k18)”. 

Özetle belirlendiği gibi birimler uzun vadeli planlar yaparak altyapı 

becerilerini güçlendirmelidir. Bu amaçla yenilikçi yaklaĢımlar ve eğitim 

ortamlarının yeterliliği ile teknolojik alt yapı kullanım kapasitelerini revize 

etmeleri belirtilmiĢtir. 

 

Ar-Ge Birimlerinin KarĢılaĢtığı Sorunlar 

 Bulguların bu bölümünde katılımcılar Ar-Ge birimlerinin proje süreçlerinde 

karĢılaĢtığı sorunlara iliĢkin görüĢlere yer verilmiĢtir. Ar-Ge birimlerinin süreç 

odaklı karĢılaĢılan sorunlar ile ilgili elde edilen tema ve kodlar Tablo 11‟de 

verilmiĢtir. 

Tablo 11.  

Eğitimde Niteliği Arttırmak İçin Ar-Ge Birimlerinin Karşılaştığı Sorunlara İlişkin 

Görüşler 

Tema GörüĢler Katılımcı Frekans  

(f) 

B
ir

im
 K

a
y
n
a

k
lı
 S

o
ru

n
la

r 

(f
 :

1
7

) 

Yenilikçi Proje Yetersizliği  k2,k5,k8,k9,k11,k12,k13,k18,k
19 

9 

Kurum Ġçi ĠletiĢim Eksikliği k1, k5,k7 3 

Kurumlar Arası ĠĢbirliği Yetersizliği k1,k3,k7 3 

Kurum içi Aidiyet Sorunu k5,k17 2 

M
e

v
z
u

a
t 

K
a

y
n

a
k
lı
 

S
o

ru
n

la
r 

(f
 :

7
) Özlük Hakları Yetersizliği k5,k12,k14 3 

Mevzuattaki Eksiklikler k4,k7 2 

Yasal Statü Belirsizliği k5,k19 2 

Ü
s
t 

Y
ö

n
e
ti
m

 K
a

y
n

a
k
lı
 

S
o

ru
n

la
r 

(f
:1

2
) 

Nitelikli Elemanlarının istihdam 
edilmemesi 

k1, k5,k7 3 

Ġhtiyaç Analizi Eksikliği k3,k6,k19 3 

Katı HiyerarĢik Yapı k5,k19 2 

Fiziksel Teknik Alt Yapı Yetersizliği k5, 1 
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Angarya ĠĢlerin Yaptırılması k6 1 

Referans Ġle Gelenler k6 1 

Bürokratik Engeller k18 1 

 

Tablo 11‟ de görüldüğü gibi eğitimde niteliği arttırmak için Ar-Ge birimlerinin 

çalıĢmalarını gerçekleĢtirme sürecinde karĢılaĢtığı sorunlara iliĢkin katılımcıların 

görüĢleri üç tema olarak [Birim Kaynaklı Sorunlar (f:17)  Mevzuat Kaynaklı 

Sorunlar (f:7) Üst Yönetim Kaynaklı Sorunlar (f:12)] kategorize edilmiĢtir. 

Katılımcılar birimin karĢılaĢtığı sorunlarında öz kaynaklı sorunlar yaĢadığı ve bu 

sorunlara çözüm bulmaları zorundadırlar.  Buna göre Ar-Ge biriminde süreç odaklı 

karĢılaĢılan sorunlar arasında “Yenilikçi Proje yetersizliği” (f:9)  özelliği etkin olarak 

ilk sırada belirtmiĢlerdir. Bu özellikleri sırasıyla “Kurum içi ĠletiĢim eksikliği” (f:3) 

“Kurumlar Arası ĠĢbirliği Yetersizliği” ön plana çıkarılmaktadır.  

Ar-Ge birimlerinin çalıĢmalarını gerçekleĢtirme sürecinde karĢılaĢtığı sorunlara 

iliĢkin katılımcıların bazıları “Mevzuat Kaynaklı Sorunlar” (f:7) çözüm bulmaları 

niteliği artıracağını belirtmiĢlerdir. Yönetici ve öğretmen görüĢlerine göre “Özlük 

Hakları Yetersizliği” (f:3) birim çalıĢanlarının motivasyonunu etkilediğini 

belirtmiĢlerdir. Bu farlılıkları sırasıyla [“Mevzuattaki Eksiklikleri” (f:2) ve  “Yasal 

Statü Belirsizliği” (f:2)] birim çalıĢanlarını olumsuz etkilediğini belirtmiĢlerdir. 

Tabloda belirtilen görüĢlerde Ar-Ge birimlerinin çalıĢmalarını gerçekleĢtirme 

sürecinde karĢılaĢtığı sorunlarda birimlere bakan yöneticiler ile ilgili genel görüĢler 

belirtmiĢlerdir. Bu görüĢler  “Üst Yönetim Kaynaklı Sorunlar” (f:12) tema olarak 

geniĢ görüĢlere yer verilmiĢtir. GörüĢler arasında ise en çok “Nitelikli Elemanlarının 

istihdam edilmemesi” (f:3) birimlerin oluĢumunu olumsuz etkilediği görüĢünü 

belirtmiĢlerdir. GörüĢler sırasıyla [“Ġhtiyaç Analizi Eksikliği” (f:3) ve “Katı HiyerarĢik 

Yapı” (f:2)] gibi özellikler ön plana alarak görüĢ belirtmiĢlerdir.  

Eğitimde niteliği arttırmak için Ar-Ge birimlerinin çalıĢmalarını 

gerçekleĢtirme sürecinde karĢılaĢtığı sorunlara iliĢkin katılımcıların görüĢlerini 

somutlayan Ģu örnek ifadeler verilebilir: 

“Akademik çalışmalarda hedefe ulaşmada bir karınca yürüyüşü 

sağlanmaktadır. Bundan da en önemli faktör samimiyettir. Eş dost 
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alışverişte görsün. Katıldığım iki üç çalıştay oldu. Üniversite de dâhil, 

samimi bir çalışma görmedim. Bu da taban ile tavan arasındaki kalite 

farkından kaynaklanmaktaydı ( k1)”. 

“Ar-Ge hala birçok yerde gereksiz görülür. Hâlbuki dünya artık Ar-Ge 

çalışmalarıyla bir yere varabilir ve yöneticilerin bunu anlamaları lazım ( k2)”. 

“Bu tür faaliyetler istenen hedefi tam olarak gerçekleştirdiğini 

düşünmüyorum. Yapılan bazı çalışmaların formaliteden öteye geçmediğini 

gözlemlemekteyim ( k3)”. 

“Ar-Ge Birim Ofislerini fiziksel teknik alt yapı sorunları giderilmesi ile 

birlikte Ar-Ge Birimlerine araç tahsis edilmesi önem arz etmektedir. Çünkü 

Ar-Ge Birimlerinin tüm faaliyet alanlarının uygulama alanları; okul/ kurum, 

STK ve diğer kamu kuruluşlarıdır. İlgili personeli bu alanlara transferi için 

mutlaka araç tahsis edilmesi gereklidir. Bugün bu işlev ilgili personeli kendi 

özel araçları ile olmaktadır (k5)”. 

“Ar-Ge birim personellerinin görev tanımları yasalarla belirlenmeli, 

daimi ve görevlendirme ile çalışacak personel özellikleri şeffaf, anlaşılır 

performans göstergelerine dayandırılmalıdır. Ar-Ge birimine personel 

kabulü bir süreç olarak planlanmalı, deneme süreci sonunda yetkin bir ekip 

tarafından bir daha değerlendirilmeli( k7)”. 

“Yapısal sorunlar, Milli Eğitim Bakanlığı Ar-Ge birimi kurmalıdır. Bu 

birimin yapısı il Ar-Ge yapısı ile paralel olmalı, çalışma biçimi ise Bakanlık 

politikalarına stratejiler geliştirici olmalıdır. Paralelinde il Ar-Ge süreçlerine 

stratejiler üreterek, illerdeki uygulama örneklerini geliştirmeli, paylaşmalı, 

yaygınlaştırmalı ve il Ar-Ge birimlerine eğitimler vermelidir. Ar-Ge 

birimlerinin görev tanımları günün şartlarına göre revize edilip 

güncellenmelidir. Ar-Ge yönergesi genelgeye dönüştürülmelidir. Genelge ile 

birlikte görev tanımları açık ve net hale getirilmelidir. İl Ar-Ge birimlerinde 

öğretmen sirkülasyonunun en aza indirilmesi gerekmektedir  ( k19)”. 

Özetle Eğitimde niteliği arttırmak ve okullarda dönüĢümü sağlamak 

için Ar-Ge birimlerinin çalıĢmalarını gerçekleĢtirme sürecinde karĢılaĢtığı 

sorunlar arasında birim kaynaklı sorunlar ve üst yönetim kaynaklı 

yönetimsel yetersizliklerin giderilmesi ile kurumsal yapının sorunlarına 

çözün bulunabileceği ifade edilmektedir. 
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Ar-Ge Birimlerinin Yapılandırılması Süreçleri Ġle Ġlgili Öneriler 

 Bulguların bu bölümünde katılımcılar Ar-Ge birimlerinin yeniden yapılanma 

süreçlerinde karĢılaĢılan sorunlara iliĢkin önerilere yer verilmiĢtir. Ar-Ge 

birimlerinin yapılanma süreçlerinde karĢılaĢılan sorunlar ile ilgili elde edilen tema 

ve kodlar Tablo 12‟de verilmiĢtir. 

Tablo 12.  

Eğitimde Niteliği Arttırmak ve Okullarda Dönüşümü Sağlamak İçin Ar-Ge 

Birimlerinin Yapılandırılması Sürecine İlişkin Katılımcı Önerileri 

Tema GörüĢler Katılımcı Frekans 

 (f) 

K
a

ra
r 

V
e

ri
c
ile

re
 y

ö
n
e

lik
  

Ö
n

e
ri

le
r 

(f
 :

4
4

) 

Bağımsız Bütçelerin Sağlanması k2,k3,k6,k7,k8,k9,k12,k13,k16,k18 10 

Okullarda Ar-Ge Birimlerinin 
OluĢturulması  

k1,k2,k4,k6,k7,k11,k14,k16,k17 9 

Görevlendirmelerin Uzman 
Kadrosuna DönüĢtürülmesi 

k1, k4,k6,k7,k11,k12,k18 7 

Birimler Bakanlığa/ Valiliğe 
Bağlanmalı 

k1,k3,k6,k9,k10,k12,k13 7 

Yönetici Seçiminde Özel KoĢullara 
izin verilmeli  

k1,k11,k12,k13,k14 5 

Mevzuat DeğiĢimi k4,k5,k12 3 

Yasal Statü OluĢturulmalı k5,k6,k7 3 

U
y
g

u
la

y
ıc

ıl
a

ra
 

y
ö

n
e
lik

 Ö
n
e

ri
le

r 

(f
: 

6
) 

Sınava Dayalı Görevlendirmeler 
Yapılması  

k1,k6 2 

Personel Sirkülâsyonun Önlenmesi  k4,k7 2 

Görev Tanımlarının Belirlenmesi k7,k11 2 

A
r-

G
e

 B
ir

im
le

ri
n

e
 Ö

n
e

ri
le

r 

(f
 :

1
8

) 

Ulusal Ve Yerel Projelere Katılım k2,k5,k6,k10,k13,k14 6 

Bilimsel ÇalıĢmalara Katılım k1,k2,k5,k12 4 

Yenilikçi/ ÇağdaĢ Uygulamaları 
AraĢtırma 

k5,k6,k8,k11 4 

Birimin Etkin Tanıtılması k4,k7 2 

Birim ÇalıĢanlarının KiĢisel GeliĢimi k1,k12 2 

 

Tablo 12‟ de görüldüğü gibi eğitimde niteliği arttırmak Ar-Ge birimlerinin 

yapılandırılması sürecinde alınabilecek kararlara iliĢkin katılımcıların görüĢleri 
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görülmektedir. Buna göre Ar-Ge biriminin yapılandırılması süreçlerinde Yönetici ve 

öğretmenler birimlerin yapılandırma süreçlerinde “Karar Vericilere yönelik Öneriler” 

(f :44)  [“Uygulayıcılara yönelik Öneriler” (f :6) ile “Ar-Ge Birimlerine Öneriler” (f 

:18)] olmak üzere üç temada toplanmıĢtır. 

Tabloda en çok karar vericilere yönelik önerilerde bulunmuĢlardır. Bu 

görüĢlerde ise en çok “Bağımsız Bütçelerin Sağlanması” (f:10) ile kurumsal 

yapılarının güçlenmesi görüĢü belirtilmiĢtir. Bu görüĢleri sırasıyla “Okullarda Ar-Ge 

Birimlerinin OluĢturulması” (f:9) ile “Görevlendirmelerin Uzman Kadrosuna 

DönüĢtürülmesi” (f :7) ile yeni vizyon kazandırılması belirtilmiĢtir. 

Ar-Ge birimlerinin çalıĢmalarını gerçekleĢtirme sürecinde katılımcılar Ar-Ge 

birimlerine de önerilerde bulunmuĢlardır. Tabloda görüĢlere göre en çok  “Ulusal 

ve Yerel Projelere Katılım” (f:6) ile kurumsal yapılarını güçlendirmeleri görüĢü 

belirtilmiĢtir. Bu görüĢleri sırayla [“Bilimsel ÇalıĢmalara Katılım” (f :4) ve “Yenilikçi/ 

ÇağdaĢ Uygulamaları AraĢtırma” (f :4)] gibi yenilikçi çalıĢmalar yer almıĢtır. 

Tablo verilerine göre, uygulayıcılara yönelik görüĢlerde en çok “Sınava Dayalı 

Görevlendirmeler Yapılması” (f:2) birim için önemli veri olarak belirtilmiĢtir. Bu 

görüĢleri sırayla [“Personel Sirkülâsyonun Önlenmesi” (f:2) ile “Görev Tanımlarının 

Belirlenmesi” (f :2)] gibi özellikler ön plana çıkmaktadır.  

Eğitimde niteliği arttırmak ve okullarda dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge 

birimlerinin yapılandırılması sürecinde alınabilecek kararlara iliĢkin katılımcıların 

görüĢlerini somutlayan Ģu örnek ifadeler verilebilir: 

“Personelinin çalışmalarına değer vermeli ve lider olmalı ( k2)”. 

“En belirgin sorunun uzun vadeli plan ve projelerin 

üretilmemesi, orijinal ve yerel fikirlerin geliştirilmemesi, birçok 

faaliyetin yazıdan öteye geçmemesi, öz eleştiri yapılmaması, kalifiyeli 

eleman yoksunluğu,   bütçe yetersizliği, bürokratik hantallık. Okullarda 

Ar-Ge birimlerine ihtiyaç yoktur. İlçe Milli Eğitimlerde Ar-Ge olmalı.  

Okullarda temsilcilik olmalı ve hem ilçe hem de il Ar-Ge birimleri ile 

her zaman irtibat içerisinde olabilir ( k3)”. 

“Farklı yeteneklere sahip Ar-Ge ekibi,  Ar-Ge çalışma geçmişi 

olan yönetici, İyi donatılmış ortam,  Geniş yetki veren mevzuat (k4)”. 



 
 

60 
 

“Yasal Statü net olarak belirlenmelidir. Çalışma şartları ve 

koşulları net olarak belirlenmelidir. Bu birimde çalıştırılması gereken 

personel kriterleri net olarak belirlenmeli ve bu anlamda siyasi baskı 

grupları bertaraf edilmelidir. Örgütsel yapı içerisinde bulunduğu 

konum ve alt birimler net olarak belirtilmelidir. Ek ders ve ücret 

sorunu, bugün Ar-Ge Biriminde çalışmakta olan personelden çok şey 

istenmekte iken okulda görev yapan personelden daha düşük ek ders 

almaktadır. 

Kadro ve görevlendirme sorunu, 6 ayda bir yapılan 

görevlendirmeler ve ilgili personelin okullarında kadro işgal etmesi 

beraberinde birçok sıkıntıyı getirmektedir. MEM düzeyinde aidiyet 

sorunu, yasal statü, çalışma koşulları, personel kriterleri, ücret 

sorunu, örgütsel yapı, görevlendirme, aidiyet sorunu (k5)”. 

“Bu birimlerde çalışanlara en az beş yıl çalışanlara, İngilizce 

bilenlere ve Yüksek lisans yapanlara uzmanlık kadrosu verilmeli. Ama 

yüksek lisans yapmayıp en az 10 yıldır bu birimde çalışan ve 

deneyimlerine de bakılarak yine uzmanlık kadrosu verilebilir. 

Gerekirse sadece kendi alanlarında yazılı bir sınava tabi tutulabilirler( 

k6)”. 

“Daha önceden Ar-Ge birimlerinde çalışmış, proje faaliyetlerine 

aşina, yeni fikirler üretme kapasitesine sahip, Ar-Ge kültürünün 

oluşmasına katkı sağlayacak, ekibinin kişisel özelliklerini ve 

kapasitelerini iyi tahlil eden yöneticiler seçilmeli( k7)”. 

“Bakanlığa bağlı çalışılırsa çok daha verimli olacaktır ( k10)”. 

Özetle karar vericilere yönelik önerilerde çalıĢanlarla ilgili mevzuatın ve 

yönergenin güncellenmesi önemlidir. Uygulayıcılar ise liyakate dayalı 

personel seçimleri yapması zorunluluk haline getirilmelidir. Bu amaçla Ar-Ge 

birimlerinin önemini kurumsal kimlik kazandırılmıĢ olacaktır. 
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Bölüm 5 

TartıĢma ve Öneriler 

TartıĢma ve Öneriler 

Bu bölümde araĢtırmadan elde edilen bulgular ile literatür karĢılaĢtırılarak, 

Ar-Ge birimleri vasıtası ile eğitimin niteliğini ve kalitesini artırmak için çözüm 

önerileri üretilecektir.  Aynı zamanda Ar-Ge birimlerinin eğitim sisteminde niteliği 

arttırmak ve okullarda pozitif dönüĢümü sağlamaya yönelik araĢtırmacının önerileri 

sunulacaktır. 

AraĢtırma kapsamında elde edilen bulgulara göre Ar-Ge birimleri oluĢum 

itibariyle eğitimde niteliği arttırmak için okullarda ve idari kurumlarda farkındalık 

oluĢturan ve eğitim personelini birbirine yakınlaĢtıran ekiplerdir. Yine bulgulara 

göre Ar-Ge birimleri altyapısı itibariyle; insan kaynağı, iletiĢim ve koordinasyon 

bileĢenlerinden oluĢmaktadır.  

Ar-Ge birimlerini gelecekte baĢarıya ulaĢtıracak en önemli unsur; 

katılımcıların sahip oldukları temel yetenekler ile birim faaliyetlerini baĢarılı bir 

Ģekilde gerçekleĢtirmeleridir. Temel yeteneklerin esas bileĢenlerinin örgütün 

kaynakları, kabiliyetleri ve yeteneklerinden oluĢması durumunda örgütün temel 

yeteneklerine dönüĢtüğü bilinmektedir (Barney, 1991; Javidan, 1998). AraĢtırma 

sonucunda, Ar-Ge birimlerinde görev yapacak uzmanların taĢıması gereken 

özelliklerin baĢında ortak ve öncelikli olarak liyakat ilkesinin geldiği ortaya 

çıkmıĢtır. AraĢtırma kapsamında katılımcıların görüĢlerine göre Ar-Ge birimlerinde 

çalıĢacak kiĢiler “Liyakat Sahibi Olma”  ön plana çıkmıĢtır. Bu sonucu destekleyen 

katılımcılardan k4: “Ar-Ge için yasal mevzuatın iyileştirilmesi, liyakat eksenli, 

nitelikli ve deneyimli personelin istihdam edilmesi” ile sonucu vurgulamıĢtır. Bu 

amaçla Ar-Ge örgütleri çalıĢma kriterlerinde ekipler planlanırken liyakat 

önceliklerine dikkat edilmesi önemlidir. Yine araĢtırma sonucunda ön plana çıkan 

bir özellik de yetkinliktir. 

Yetkinlik; mükemmel performansın elde edilmesinde ayırt edici bilgi, beceri 

ve tutumları kapsayan gözlemlenebilir davranıĢlar olarak tanımlanmaktadır. BaĢka 

bir tanımlama ise Ģu Ģekilde yapılmaktadır: “Yetkinlik; kiĢinin iĢteki rolü ile 

sorumluluklarının önemli bölümünü etkileyen, iĢteki performansı ile bağlantılı, 
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kabul edilen standartlarla ölçülebilen, eğitim ve geliĢim yolu ile ilerletilebilen bilgi, 

beceri ve özellik gruplarıdır ( Lucia, and Lebsinger, 1999). Literatürde de anlatıldığı 

gibi katılımcılar Ar-Ge birimlerinde görev alacaklarda “Yetkin Olma” özelliğinin 

önemli olduğu belirtilmiĢtir. Ar-Ge kurumlarında görev alacak personelin, alanında 

yetkin ve iĢini bilen kiĢilerden seçilmesine sonuç olarak özen gösterilmelidir.   

Birçok toplumun tarihinde, reform çalıĢmaları yapılarak yeni dönem ve 

uygulamalara uyum gösterildiği veya yeni bir yapılanmaya geçildiği kritik 

dönemlerin olduğu görülmektedir (Ergün, 2003). AraĢtırma bulgularına göre Ar-Ge 

birimlerinde “Günceli Takip Edebilen”  çalıĢan özelliği önemli olduğu tespit 

edilmiĢtir. Bu kapsamda bağlı bulunduğu Ar-Ge birimi içerisinde teknoloji ve 

yenilikçi yaklaĢımları takip etmek, kültürel değiĢimleri gözlemlemek ve toplumsal 

olaylara ilgi duymak önemli faktörler arasında yer almaktadır.  

GeliĢmiĢ ülkelerde bireylere verilen mesleki ve teknik eğitimde olduğu gibi, 

Ar-Ge birimlerinde de bireylerin teknolojiyi anlayıp kullanabilecek temel becerilere, 

iletiĢim ve problem çözme becerilerine ve iĢbirliği içinde çalıĢabilecek disipline 

sahip olmasına önem vermektedirler (Dokuzuncu Kalkınma Planı, 2006,). Bu 

araĢtırma bulgularına göre katılımcılar  “ĠĢbirliğine Açık” teriminin Ar-Ge 

birimlerindeki önemine vurguda bulunmuĢtur. GörüĢü destekleyen katılımcı k6 ise 

durumu Ģöyle ifade etmiĢtir: “Diğer illerdeki meslektaşlarıyla iletişim içinde olmalı 

ve bazen diğer illerden de fikirler almalı.”  PaylaĢımcı yaklaĢımı ile kurumsal 

iĢbirliğinin Ar-Ge oluĢumlarında yeterliliği sağlayacaktır. Yakın bölgede bulunan 

Ar-Ge birimleri ile iyi örnek paylaĢımları yapılarak projeler revize edilebilir. 

Ar-Ge birimlerinde yaklaĢımlar teknoloji, etkinlik ve üretkenlikle yakından 

ilgilidir. Firmalar ya da ekonomilerin amacı değil, etkinlik ve üretkenliği baĢarmanın 

en önemli aracıdır. Teknoloji, sıklıkla sadece sanayileĢmiĢ ülkelerle iliĢkilendirilse 

de üretimin en temel biçiminde bile teknoloji kullanılmaktadır (Çağlar, 2003). 

Literatürde belirtildiği gibi Ar-Ge oluĢumlarında  “ÇalıĢkan/ Üretken” olabilme terimi 

birimin araĢtırma ve geliĢtirme misyonu üzerinde önem arz etmektedir. Bu amaçla 

önemli kiĢisel özellikler taĢıyan birim uzmanları Ar-Ge örgütlerine olumlu katkı 

sağlayacaktır. Bu görüĢü destekleyen k3 durumu Ģu Ģekilde ifade etmiĢtir: “Objektif 

düşünebilmeli, olayları iyi okumalı, risk alabilmeli, her proje ve çalışmaya açık 

olmalı.” Proje süreçlerinde ileriyi görebilme, proje çıktılarını okuyabilme ile süreç 
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içerisinde risk alarak eksik yönleri giderme noktasında karar verici olma özelliği 

araĢtırma sonuçlarında önemli bulgular arasında yer akmaktadır. 

Ar-Ge birimlerinde gerçekleĢtirilen projelerin doğru ve etkili bir Ģekilde 

uygulanabilmesi için, akademik düzeyde araĢtırma yapmaya imkân verecek dil 

becerilerine ihtiyaç duyulmaktadır. AraĢtırma ve geliĢtirme çalıĢmalarının 

evrenselliği ve bilginin küreselleĢmesi dikkate alındığında, dil becerisinin Ar-Ge 

becerileri arasında önemli bir önceliğe sahip olması gerektiği değerlendirilmektedir 

(Sargut, 2001).  Belirli bir örgüt topluluğundaki ortak ve öncelikli temel 

yeteneklerle, o örgüt topluluğunun Ar-Ge performansı arasında pozitif yönde 

anlamlı bir iliĢkinin varlığını göstermiĢtir (Schilling ve Hill,1998). AraĢtırma 

bulgularına göre “Yabancı Dil Bilen” yetisi ile Ar-Ge birimlerinde yabancı dil 

becerisinin önemini vurgulamaktadır. Bu görüĢü destekleyen katılımcı k14 kiĢisel 

özelliği: “Alanında uzman kendisini geliştirmiş entelektüel kapasiteye sahip, 

yabancı dil bilen ve gelişen dünyayı takip edebilen evrensel değerlere sahip 

olmalı” ifadesi ile Ar-Ge örgütlerinde dil becerisinin önemine vurgu yapmıĢtır. Bu 

kapsamda mevcut durumu iyi analiz edebilmek için personellerin dil ile ilgili 

becerilerinin olması gerektiği ortaya çıkmaktadır. Ar-Ge birimlerinde proje 

çalıĢmalarında yabancı dil bilmek, hibe çağrılarına cevap verebilmek ve ortaya 

ürün koyabilmek için önemli bir etkendir. “Bu amaçla baĢarılı Ar-Ge projeleri ortaya 

çıkarmak; projede görev alan çalıĢanların nitelikli insan kaynağı ve beyin gücünün 

sahip olduğu evrensel değerler ile doğru orantılıdır. Her iĢin planlanmasının ve bu 

planlamanın ekip ruhu ile faaliyetlere dönüĢmesidir (Balcı, 2001). Bu amaçla dil 

becerileri, baĢarılı Ar-Ge faaliyetlerine ve uluslararası proje çalıĢmalarına olumlu 

katkı sağlayacağı dile getirilmiĢtir. 

Personelin Ar-Ge örgütü için taĢıdığı önem, niceliksel ve niteliksel yönleriyle 

belirli süreler içerisinde belirtilmesi önemlidir (ġimĢek, 2002). Literatürde belirtilen 

özellikler çalıĢma bulgularını desteklemektedir. Bu kapsamda katılımcı K19‟un 

görüĢü: “Şu anda Ar-Ge mevzuatında bulunan nitelikler yeterlidir. Ancak eksik olan 

bu nitelikleri Ar Ge çalışanlarının kazanması için Bakanlık ve il örgütlerinin ortam 

yaratması gerekir.” Ar-Ge biriminde görev alacak personelin nitelikleri bu amaçla 

2010 yılında Milli Eğitim Bakanlığı tarafından yönerge kapsamında belirlenmiĢtir 

(MEB, 2014). Buna göre; Ar-Ge ekiplerinde görevlendirilecek personelin niteliklerin 

tamamını taĢıması zorunludur. Bu nitelikler; iyi seviyede bilgisayar ve ofis 
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programlarını kullanabilmek; AraĢtırma, Stratejik Planlama ve Kalite GeliĢtirme 

ekibinde yer alacak personelin de 30 saatlik merkezi hizmetiçi eğitim almıĢ 

olmasıdır. Proje ekibinde görev alacak personelin, proje döngüsü yönetimi veya 

proje hazırlama alanında en az 30 saat hizmet içi eğitim almıĢ olması veya proje 

hazırlama veya uygulama tecrübesine sahip olmasını belgelemelidir. Proje 

ekibinde görevlendirilecek en az bir personelin Ġngilizce dilinde Yabancı Dil Seviye 

Tespit Sınavından en az (B) düzeyinde not almıĢ olması veya denkliği olan 

yeterlilik belgesine sahip olması gerekir. PEK sorumlusunun, dil yeterliliği olan ekip 

üyelerinden seçilmesi gerekir. Bakanlıkta hizmet süresi olarak en az 5 yılı 

tamamlamıĢ olmak gibi geniĢ kapsamlı usul ve esasların belirlendiği 

görülmektedir. Bulgularda da belirtildiği gibi çalıĢma kapsamında Ar-Ge biriminde 

çalıĢacak personellerin 2014 yılında MEB tarafından çıkarılan yönetmelik ile 

seçilmesi önemlidir. Ġllerde birimler oluĢturulunca yönergede belirtilen özelliklere 

önem verilmelidir. Doğru oluĢturulan ekiplerde kurum kültürü ve çalıĢma 

motivasyonu olumlu yönde etkilendiği söylenebilir.  

Ar-Ge örgütlerinde uzmanların eğitiminin içeriği ve yöntemi konusunda 

asgari uzlaĢımlarda buluĢması, bir koordinasyon zeminine varılması elzem 

görülmelidir. Bu koordinasyon noktalarından biri de elbette ki kavram örgüsü 

düzeyinde; örneğin „çeviri edinci‟ kavramının tanımında olabilir. Çünkü bilindiği 

üzere kavramlar; temsil kabiliyeti olan, özel olarak belli bir alanı kapsayan, 

kaplayan araçlardır. Kavramlar, düĢüncelerimizin tutamaçlarıdır (Akalın, 2013). 

Literatür ve araĢtırmada elde edilen bulguları incelediğimizde  “Temsil kabiliyeti 

Olan”  bireylerin Ar-Ge sistemlerinin kurumsal kültür yapısına önemli katkı 

sunduğu bilinmektedir. Temsil kabiliyeti yüksek bireylerin; çalıĢtay, toplantı, 

seminer gibi toplu buluĢmalarda bu özelliğinin önemli faktör olduğu görülmektedir. 

Birim çalıĢanları doğal olarak lider ve takım üyelerinin seçimi veya 

belirlenmesindeki uyumu, birlikte çalıĢma yetenekleri önemli bulguların elde 

edildiği görülmektedir. 

AraĢtırmada elde edilen bulguları doğrulayan katılımcı K5: “Kendi alanı ile 

ilgili tüm yenilikçi yaklaşımları yakından takip eden, Bu yaklaşımları kendi ölçeği 

içerisinde yeniden kurgulayan, Alanda uygulayan ve sonuçlarını paylaşması 

gerektiği yönünde, İletişim kanalları açık, Alana hâkim olması gerekir.” Bu ifade ile 

Ar-Ge birimleri alan yönetimi ile eğitim yönetimini kurgulayarak yenilikçi yaklaĢım 
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modellerini kullanabilecek örgüt çalıĢanları ile baĢarılı olabileceklerdir. Projelerin 

planlaması sürecinde ise Ar-Ge birim elemanlarının ekip ruhu ile çalıĢmalarını 

gerçekleĢtirmeleri önerilmektedir.  

Ar-Ge birimlerinin eğitim sisteminde niteliği arttırmak ve okullarda pozitif 

dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge biriminin gerçekleĢtirdiği çalıĢmalar ile ilgili 

sonuçlar bulgulara göre aĢağıdaki gibidir. 

Ulusal ve yerel kapsamda Ar-Ge projelerinde rekabet üstünlüğünü 

sağlayabilmek ve bu üstünlüklerin sürekliliğini sağlamak isteyen örgütler, 

rakiplerine göre daha kaliteli projelerini daha kısa sürede yapmalarını sağlayacak 

teknolojiyi seçmeleri gerekmektedir. Ar-Ge teknolojisinin önemi kadar planlanan 

Ar-Ge faaliyetlerinin sürdürülebilirliği de rekabet gücünü etkin kılan faktördür 

(Doğan, 2000). Literatür ve araĢtırma kapsamında elde edilen bulgulara göre 

eğitim örgütlerinde dönüĢümün sağlanabilirliği için; eğitim yönetimin verimliliğini 

yenilikçi proje fikirleri üzerinde farkındalık oluĢturacak çalıĢmaların yapılması 

önemlidir. Bu kapsamda ulaĢılan sonuçlar doğrultusunda Ar-Ge biriminin alanda 

gerçekleĢtirdiği çalıĢmalara baktığımızda projeler ve etkinlikler temasında “Ulusal 

ve yerel projeler”, ilk sırada yer almıĢtır. Proje ÇalıĢmaları bilimsel olarak 

örgütlerde olumlu sonuçlar oluĢturmaktadır. ÇalıĢmaya katılan k3: “Eğitim sistemi 

içerisinde Ar-Ge çalışmaları; çalışanların bilinçli faaliyetler yürütmesini,  yapılan 

işlerin fayda değerleri gözetilerek kısa/orta ve uzun vadeli çalışmalar 

gerçekleştirmesi açısından motive edici bir öneme sahiptir.” Katılımcının süreç 

odaklı bilinçli ve plan çerçevesinde stratejik hedeflere uyumlu olarak yürütülen 

etkinlikler kurum ve kuruluşlarda öğretmen ve öğrenciler üzerinde motivasyonu 

sağladığı belirtilmiştir.”  GörüĢü ile araĢtırmaya katkı sunmuĢtur. Ayrıca literatürde 

Ar-Ge birimlerinin ulusal ve yerel düzeyde projelere önem verdiği görülmüĢtür. 

Türkiye‟de Ar-Ge ile ilgili olan bazı kurumlar sırasıyla Ģunlardır: “Maliye Bakanlığı, 

Sanayi ve Ticaret Bakanlığı, Sosyal Güvenlik Kurumu, TÜBĠTAK, KOSGEB ve 

kanunla kurulan vakıflar, Üniversiteler, Destek sağlayan kurum ve kuruluĢlar ile 

destek sağlayan uluslararası fonlar” (Bıyık, 2008). Bu kurumların proje fikirlerine 

hibe sağladığı bilinmektedir. 
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AraĢtırmanın gerçekleĢtirildiği Van ilinde Ar-Ge biriminin yerel ve ulusal 

düzeyde yürüttüğü projeleri incelediğimizde; 

Ulusal Düzeyde; Öğrencilerin devamsızlık sorunlarını önceleyen ve okula 

Devam eriĢimin sağlanması, Kız/Erkek Çocukların Okula Devam Oranlarının 

Artırılması projesi, kapsamında 13 ilçede ilçe ve okul eylem planları çerçevesinde 

çalıĢmalar yürütülmüĢtür. Bu kapsamda yaklaĢık 6,250 aile ziyareti yaparak 

Türkiye rekoru elde etmiĢtir. ÇalıĢmanın çıktısı olarak 1.756 Kız/Erkek öğrencinin 

okula devamı sağlanmıĢtır (ANONĠM, 2019). 

TÜBĠTAK Ar-Ge destekleri ile firma düzeyinde katma değer üreten 

kuruluĢların Ar-Ge çalıĢmalarını teĢvik etmek ve bu doğrultuda Türk sanayisinin 

Ar-Ge yeteneğinin yükseltilmesine katkıda bulunmaktadır. Bu hedef 

doğrultusunda; Türkiye‟de yerleĢik katma değer meydana getiren kuruluĢların Ar-

Ge nitelikli proje harcamalarının %60‟a varan oranlarda geri ödemesiz (hibe) 

olarak desteklenmesi amaçlamaktadır. TÜBĠTAK Sanayi Ar-Ge destekleri ile yeni 

bir ürün üretilmesi, ürün standardı veya kalitesinin arttırılması veya maliyet azaltıcı 

nitelikte yeni tekniklerin, yeni üretim teknolojilerinin geliĢtirmesi konularında 

yürütülen Ar-Ge nitelikli projeleri teĢvik etmektedir (TÜBĠTAK, 2016). Literatürde ve 

araĢtırma kapsamında elde edilen bulgulara göre “TÜBĠTAK Proje ÇalıĢmaları”  ile 

eğitim projelerinde öğretmen ve öğrenciler üzerinde olumlu etkileri olduğu 

söylenebilir.  Bu görüĢü destekleyen katılımcı görüĢünde ise K5: “Yerel ve ulusal 

projeler konusunda rehberlik ve danışmanlık hizmetleri. Yerel düzeyde eğitim 

araştırma ve geliştirme faaliyetleri. Tüm personele yönelik hizmet içi eğitim 

faaliyetleri, Strateji Geliştirme çalışmalarının tümü. Diğer kurum ve özel sektör 

temsilcileri ile iş birliği protokolleri ve MEM‟ in görünür yüzü, Konferans, panel ve 

söyleşi programlarında, organizatör ve koordinasyon birimi olarak faaliyet 

göstermekte, TUBİTAK faaliyetlerinin il-ilçe düzeyinde koordinasyonunda ve 

yaygınlaşması hedeflenmektedir.” Bu ifade ile Ar-Ge birimlerinin yapmıĢ olduğu 

çalıĢmaların önemini vurgulanmaktadır. ÇalıĢmanın yapıldığı ilde TÜBĠTAK 

projelerinde Türkiye dereceleri olduğu bilinmektedir. Bu baĢarıda Ar-Ge 

birimlerinin saha çalıĢmaları ve ilçe müdürlüklerinin gayretleri de önemlidir.  
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BaĢarılı Ar-Ge örgütleri, yeni ürün geliĢtirme hedefleriyle mevcut kaynak ve 

yeteneklerini eĢleĢtirme yoluyla, stratejik niyetlerini Ar-Ge altyapılarını 

bütünleĢtirebilmekle beraber baĢarı gösteren örgütlerdir (Schilling ve Hill, 1998). 

ÇalıĢmada elde edilen veriler ve literatür karĢılaĢtırıldığında kurumsal kapasite 

çalıĢmaları temasında “Stratejik Plan ÇalıĢmaları”  terimi ile 2019-2023 bakanlık 

politikalarına uyumlu stratejik plan çalıĢmaları yapıldığı görülmüĢtür. Ar-Ge 

birimlerinin görev alanları içinde bulunan plan çalıĢmaları ve inceleme raporları ile 

proje fikirlerinin olgunlaĢtırılması da önemli olduğu bilinmektedir. Planda elde 

edilen zayıf yönler proje fikirlerini oluĢturmakta ve birimin güçlü yönü olarak ortaya 

çıkmaktadır.  

Ar-Ge faaliyetlerinin, bilginin somut ürünler haline geldiği yüksek katma 

değerli bir dönüĢüm süreci olduğu da söylenebilir (Yaylalı ve diğerleri, 2010). 

Literatürde belirtildiği gibi dönüĢüm için birimlerin yaptığı çalıĢmalar ile bulgularda 

elde veriler karĢılaĢtırıldığında [“Akademik BaĢarı Artırma Etkinlikleri”, “Sosyal, 

Kültürel ve Bilimsel Etkinlikler” ile “Kurumsal iĢbirliği protokolleri”] gibi önemli proje 

baĢlıklarında çalıĢmaların kurumsal kültüre destek olduğu ortaya çıkmaktadır. Bu 

görüĢü destekleyen ifadeler kullanan k19: “Hizmet içi eğitimlerde, Okul ve 

kurumların eğitim ve rehberlik planlamalarında, İl/ilçe Milli Eğitim Müdürlüklerinin 

eğitim yönetimi içerikli işbirliklerinde danışma ve işbirlikleri iş süreçlerine katkı 

vermek amaçlı, İl millî eğitim müdürlüğünün kurumsal kapasitesi ve kurum 

kültürünün geliştirilmesi amaçlı konferans, seminer, eğitim çalıştayları, yerel, ulusal 

ve uluslararası projelerinde, Stratejik planlama, kalite yönetimi çalışmaları, süreç 

yönetimi çalışmaları, iç kontrol çalışmaları, eylem planları, eğitim ihtiyaçlarına 

yönelik araştırma ve analiz çalışmaları, sivil toplum ve akademik çevre işbirliği 

çalışmaları, ile yerel, ulusal ve uluslararası proje çalışmalarında olmalıdır.” 

Ġfadeleri ile Ar-Ge birimin güçlü yönlerini belirtmektedir.   

ÇalıĢmanın yapıldığı Van ilinde Yerel Düzeyde proje örnekleri 

incelendiğinde; “Van Akademik Başarının Artırılması Projesi” (VABA), merkezi 

sınavlarda baĢarının artırılması için,  “İzleme Değerlendirme Sınavları Projesi” 

(İDS), Öğrencilere değerler eğitimi ve davranıĢ kazandırmak üzere “Hayata Anlam 

Katan Değerler Projesi”, Mesleki eğitimin güçlendirilmesi ve farkındalığın 

artırılması için “Mesleki Eğitimi Geliştirme Modülü Projesi” Yöneticilerin 

değiĢimlerine katkı sunmak üzere “Yönetimde Yeni Yaklaşımlar”, “STEM ve 
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kodlama eğitici eğitimleri” gibi vizyon proje fikirleri ile farkındalık oluĢturduğu 

görülmüĢtür. Ayrıca Kalkınma Bakanlığı destekli “SODES”, Gençlik ve Spor 

Bakanlığı, Doğu Anadolu Kalkınma Ajansı, DAP idaresi uhdesinde yayınlanan 

proje teklif çağrılarına fikirler üreterek destek almayı hedeflediği anlaĢılmaktadır.  

Ar-Ge‟yi benzer faaliyetlerden ayıran en temel özelliklerinden biri, içerisinde 

yenilik barındırıyor olmasıdır. Yenilik içeriği bakımından Ar-Ge de kendi 

içerisindeki faaliyetlerin niteliğine göre revize ederek uygulama bulmasıdır(Ertürk, 

2000). Literatür ve araĢtırma bulguları sonuçlarına göre, “Bölgesel çözüm 

önerileri”, “Ġlin tanıtımını Destekler Faaliyetler” , “Kariyer Günleri” , “Kalite Yönetimi”  

gibi alanlarda katılımcı görüĢlerinin düĢük olduğu görülmüĢtür. Bu görüĢü 

destekleyen katılımcı k12 ise: “Akademik başarısızlığın nedenleri araştırma, 

Ölçme araçlarının geliştirilmesi, Öğrenci mutluluğuna yönelik uygulamaları 

araştırma Eğitim- öğretim üzerine yeni yöntemler, süreçleri araştırmak ve 

geliştirmek Eğitim başarı göstergeleri iyi olan ülke uygulamalarını takip etmek ve 

bu çalışmalardan faydalanabilmek.”  Ġfadesi ile uygulamaya dönük stratejik 

hedeflere uyumlu, 2023 vizyon belgesine katkı sağlayan öğrenci merkezli proje 

çalıĢmalarına önem verilmesi ve zayıf yönlerini güçlendirmesinin eğitim 

örgütlerinde önemli olduğunu vurgulamaktadır.   

 

Ar-Ge birimlerinin eğitim sisteminde niteliği arttırmak ve okullarda pozitif 

dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge örgütlerinde görevlendirilen personellerde 

bulunması gereken özellikler ile ilgili elde edilen bulgular aĢağıdaki gibidir.  

Ülkemizde gerek kamu, gerek özel sektör, gerekse sivil toplum kuruluĢları; 

yenilikçiliğin hayatın her alanını kapsaması, bilgi üretmek ve bilgiye sahip olmak 

için rol oynamalı, iĢbirliği halinde hareket etmelidir. “Ortak Akıl” ortaya koyarak 

uzun vadeli bir plan etrafında yenilikçi çalıĢmalar yapmaktır. Ülkemizin inovasyon 

kapasitesinin artması ve rekabetçi gücünü geliĢtirmesi için almamız gereken çok 

mesafe var (MÜSĠAD, 2012). ÇalıĢmada elde edilen bulguları incelendiğimizde, 

Ar-Ge örgütlerinde görevlendirilecek personellerde bulunması gereken özelliklerde 

“Yenilikçi” terimi özelliğinin etkin olması ve ilk sıralarda yer alması önem arz 

etmektedir. Ar-Ge yenilikçi planları örgüt çalıĢanlarının fikirlerinin projeye 
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dönüĢtürülmüĢ ve karar vericiler tarafından doğru stratejiler ile tanımlanarak 

hayata geçirilmesi ile değer bulmaktadır.  

Yaratıcı Ar-Ge fikirleri, çözüm odaklı yeni ve yararlı fikirlerin ortaya 

konulması ile sonuçlanan düĢünme olarak tanımlanabilir. Örgütlerde yeniliğin 

planlanması,  yönetilmesi, düzenlenmesi ve denetimi çoğunlukla ilk kez 

karĢılaĢılan sorunlar doğuracak ve tümüyle yeni çözümler gerektirecektir. Ancak 

yaratıcılık, özellikle yeniliğin ilk aĢamalarında ve yenilik fikirlerinin ortaya 

çıkarılmasında büyük önem taĢır. Bu aĢamada yaratıcılığın etkileri, planlamadan 

baĢlayarak sırasıyla tüm yönetim fonksiyonlarının yerine getirilmesinde görülecek 

ve bunların baĢarı düzeyini etkileyecektir (Barutçugil,1981).  Literatür ve araĢtırma 

bulgularından elde edilen veriler incelendiğinde; Ar-Ge sistemlerinde 

görevlendirilecek personellerde bulunması gereken özelliklere iliĢkin farklı 

katılımcıların yönetsel süreçler ile ilgili tema baĢlığında “Çözüm Odaklı Yaklaşım”  

özelliğine vurguda bulundukları görülmektedir. Bu kapsamda birim çalıĢanlarının 

proje yaklaĢımları ve sorunları analiz edecek özelliklere sahip olması gerektiği 

sonucu ağırlıklı görüĢ olarak karĢılaĢılmaktadır.  

Türkiye‟deki Ar-Ge harcamaları ve projelerin durumunu daha iyi analiz 

edebilmek için öncelikle diğer ülkelere, özellikle de OECD ülkelerindeki Ar-Ge 

harcamalarına göz atmak yerinde olacaktır. 90‟ların ikinci yarısından itibaren 

internetle birlikte ülkeler arasındaki temel farklılıklara rağmen bilgi ve iletiĢim 

teknolojileri tüm dünyada yayılma göstermiĢtir (Erkek, 2011). AraĢtırmada elde 

edilen bulgulara bakıldığında; baĢarılı Ar-Ge organizasyonlarında “İstatistik veri 

Yeterliliği” bu organizasyonların genel amaçları arasında yer alması gerektiği 

görüĢü ön plandadır. Bu kapsamda uygulanan proje deneyimlerinde hangi verilerin 

kullanması gerektiği ve ulaĢılabilecek hedefler arasında temel ilkelerin bilinmesi 

önemlidir. Bu kapsamda katılımcılardan k19: “Bakanlık strateji ve insan kaynakları 

süreçlerine katkılar. İl istatistik verileri, valilik yatırım izleme çalışmaları, il MEM 

bilgilendirme çalışmaları, izlenmesi ve değerlendirilmesi ile raporlanması” ifadesi 

ile bilimsel çalıĢmalarda veri analizleri proje örgütlerinde belirleyici özellikler 

arasında yer almaktadır. Ar-Ge örgütlerinde istatistikî verilere göre pilot uygulama 

yapılacak bölgelerin seçimi proje faaliyetleri açısından önemli olduğunu belirtmiĢtir. 
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Ar-Ge sektörü, projelerde bilgisayar yazılımı, donanımı, ağları, iletiĢim 

teknolojileri, bu dalda donanımlı iĢgücü, internet ve iletiĢim seçenekleri gibi çok 

farklı alanlara sahiptir ve örgütlerin karĢılaĢtıkları problemleri, içinde bulundukları 

zaman dilimindeki durumlarını ve gelecekteki beklentilerini paylaĢarak karar alma 

yöntemlerine fayda sağlamaktadır (Dumanoğlu ve Ergül, 2010). Literatür ve 

araĢtırma bulgularında elde edilen verilerde,  Örgüt çalıĢanlarının “Problem 

çözme”, “Güncel Gelişmelerin Takibi”, “Planlı Çalışma Yönetimi”, “Bilimsel ve 

Teknik Deneyim”  gibi önemli baĢlıkların takım çalıĢmasında etkili olan özellikler 

olması dikkat çekicidir.  Bu kapsamda izlenecek yöntemler de kıymetlidir. Bu 

görüĢü destekleyen katılımcı k3: “Uzun vadeli planlar yapmak. Bu planlar kişilerle 

sınırlı kalmaması, Okul Öncesi eğitiminden itibaren başlanması. Yine özellikle Ar-

Ge biriminde çalışan personelin liyakati gözetilmeli ve yapacağı faaliyetler 

sınırlandırılmamalıdır.” ifadesi ile takım çalıĢmalarında belirlenecek kriterlerin 

önemi ve üstünlüğünü belirtmiĢtir. 

Eğitimde niteliği arttırmak ve okullarda dönüĢümü sağlamak için Ar-Ge 

birimlerinin çalıĢmalarını gerçekleĢtirme sürecinde karĢılaĢtığı sorunlara iliĢkin 

katılımcıların görüĢlerini somutlaĢtıran Ģu örneklere yer verilebilir: 

Kurumları bir bütün olarak formal ve informal kurallar seti olarak 

düĢündüğümüzde bazı toplumlar bu kurallar setinin oluĢturduğu kötü kurumlara ya 

da kurumsal yapıya sahipken bazı toplumlar ise üretimi, yatırımı, istikrarı yenilik 

yapmayı, güveni ve beĢeri sermayeyi geliĢtirmeyi sağlayacak kısacası ülkelerin 

ekonomik performansının geliĢimini teĢvik edecek iyi kurumlara sahiptirler. Ġyi 

kurumların sahip olduğu en önemli özellik kurumsal alt yapıdır (Acemoğlu, 2003). 

AraĢtırma bulguları incelendiğinde Ar-Ge birimlerinin çalıĢmalarını gerçekleĢtirme 

sürecinde karĢılaĢtığı sorunlar arasında üst yönetim kaynaklı sorunlar tema 

baĢlığında “Fiziksel Teknik Alt Yapı Yetersizliği”  verisi ön plana çıktığı 

görülmektedir. Kurumsal kültür kazanılması için kurulan ekiplerin ve birimlerin alt 

yapılarının güçlendirilmesi önemlidir. Bu görüĢü destekleyen ifadelerde k5: “Ar-Ge 

Birim Ofislerini fiziksel teknik alt yapı sorunları giderilmesi ile birlikte Ar-Ge 

Birimlerine araç tahsis edilmesi önem arz etmektedir. Çünkü Ar-Ge Birimlerinin 

tüm faaliyet alanlarının uygulama alanları; okul/ kurum, STK ve diğer kamu 

kuruluşlarıdır. İlgili personeli bu alanlara transferi için mutlaka araç tahsis edilmesi 
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gereklidir.”  Dolayısıyla bu iĢlev ilgili örgüt çalıĢanlarının kurumsal anlamda 

desteklenmesini gerektirmektedir.    

DeğiĢen rekabet ortamına neden olan güç küreselleĢme olduğu kadar 

teknolojidir de. Bir organizasyonun en önemli özelliği baĢarmayı amaçladığı iĢ ve 

bu iĢi yapmak için kullandığı teknolojidir. Teknoloji iĢletmedeki her türlü faaliyeti 

doğrudan ve yakından etkiler. Ne tür iĢlerin yapılacağı, bunları yapacakların sahip 

olması gerekli nitelikler, personelin yaptığı iĢten tatmin olması, üretim miktarı ve 

kalitesi, kiĢisel olarak veya grup halinde çalıĢma, iletiĢim iliĢkileri vs. gibi hususlar 

kullanılan teknolojiden etkilenecektir (Koçel, 2003). Koçel‟in de belirttiği gibi iletiĢim 

iliĢkileri, kullanılan teknolojik iliĢkilerde önemi vurgulanmıĢtır. AraĢtırmada elde 

edilen veriler ile literatürü kıyasladığımızda, Ar-Ge birimlerinde birim kaynaklı 

sorunlar tema baĢlığında “Kurum İçi İletişim Eksikliği”  konusunda problemlerinin 

olduğu tespit edilmiĢtir. Bu kapsamda Ar-Ge birim amirlerinin, ekibin baĢlıca kiĢisel 

özelliklerini dikkate alarak dengeyi oluĢturmayı ve kurumsal yapıyı iletiĢim destekli 

kurması gerekir.  

28.02.2008 tarihli Ar-Ge Kanunu ile Ar-Ge ve yenilik yoluyla ülke 

ekonomisinin uluslararası düzeyde rekabet edebilir bir yapıya kavuĢturulması 

hedeflenmiĢtir. Teknolojik bilgi üretilmesini, üründe ve üretim süreçlerinde yenilik 

yapılmasını, ürün kalitesi ve standardının yükseltilmesini, verimliliğin artırılmasını, 

üretim maliyetlerinin düĢürülmesini, teknolojik bilginin ticarileĢtirilmesini, rekabet 

öncesi iĢbirliklerinin geliĢtirilmesini, teknoloji yoğun üretim, giriĢimcilik ve bu 

alanlara yönelik yatırımlar öncelemiĢtir.  Ar-Ge'ye ve yeniliğe yönelik doğrudan 

yabancı sermaye yatırımlarının ülkeye giriĢinin hızlandırılmasını, Ar-Ge personeli 

ve nitelikli iĢgücü istihdamının artırılmasını desteklemek ve teĢvik etmek 

amaçlanmıĢtır (Tuncer, 2008).  Bu kapsamda birimlerin bireysel çalıĢmalar dıĢında 

ekip çalıĢmalarına önem vermeleri gerekmektedir. AraĢtırma kapsamında elde 

edilen bulgularda “Nitelikli elaman eksikliği”  Ar-Ge birimlerinde öncelikli sorun 

olarak görülmektedir. Özellikle Ar-Ge birimlerde personel seçiminden kaynaklı 

sorunlar kurumsal altyapıyı da olumsuz etkilemektedir. Bu olumsuz etkileri 

sırasıyla; “Kurumlar Arası İşbirliği Yetersizliği”, “Özlük Hakları Yetersizliği” 

baĢlıkları takip etmektedir. Bu görüĢleri destekleyen ifadesi ile K6: “Kalifiye, 

çalışkan, yenilikçi, araştırmacı, çözüm odaklı, iletişim becerileri yüksek ve grup 

çalışmasına uygun kişilerin bulunması gerekir. Ayrıca bu birimlere çalışmalarını 
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yapabilmeleri için kurum tarafından her tülü kolaylığın sağlanması gerekir. 

Eğitimdeki mevcut durumu çok iyi ortaya koymalı ve var olan sorunları ve 

ihtiyaçları iyi analiz edip tanımlamalıdır. Daha sonra çözüm önerileri olarak projeler 

geliştirebilmeli ve bu projeler için kaynak araştırması yapmalı. Eğitim alanındaki 

diğer kurumlarla iyi organize olup diğer kurumların yapması gerekenler ile ilgili 

öneriler sunmalı.”  Bu görüĢ ile Ar-Ge organizasyonlarında ekip çalıĢanlarının 

görüĢ ve fikirleri olumlu yönde etkilenebilir. 

Ar-Ge örgütleri, firmalar, araĢtırma laboratuarları, üniversite ve düzenleyici 

rolü bulunan kamu kurum ve kuruluĢları ve yasal altyapı olarak sıralanabilir. 

Bununla birlikte, bu sistem yaklaĢımının çözümleme birimi (ulusal düzey) bazı 

sorunlara neden olabilir. Bu birimin daraltılması gerekliliğinin nedenleri, sistemdeki 

etkileĢimlerin çoğunun ulusal değil, aslında bölgesel düzeyde gerçekleĢtiğini 

belirterek, teknolojik değiĢmeye ulusal düzeydeki bir sistemik bir yaklaĢımın, 

kaçınılmaz olarak yetersiz kalacağını ileri sürer (Cooke vd, 1997). Literatürde ve 

araĢtırma bulgularında belirtildiği gibi ekiplerde baĢlıca sorunlar “Yasal Statü 

Belirsizliği”   “Kurum içi Aidiyet Sorunu”, “Katı Hiyerarşik Yapı”, “Bürokratik 

Engeller” gibi kurumsal baĢlıklarında revize edilmesi uygun görülmektedir.  

AraĢtırmada görüĢ bildiren K19: “Ar-Ge daima orijinal kavramlara ve onların 

yorumlanmasına veya hipotezlere dayalı olarak yeni „şeyler‟ bulmaya 

odaklanmalıdır. Ar-Ge birimleri alışılmışın dışında (orijinal), yaratıcı, belirsiz 

(kesinlik dışı), sistematik, aktarılabilir ve yeniden üretilebilir özellikte olmalıdır.”  

ifadesi ile kısaca birim oluĢturulunca insan iliĢkileri, aidiyet duygusu ve yönetimsel 

olarak hiyerarĢik yapının sağlanması gerektiğine vurgu yapmıĢtır. Yönetimsel 

olarak Ar-Ge hala birçok yerde gereksiz yapılar olarak görülür. Hâlbuki dünya artık 

Ar-Ge çalıĢmalarıyla kurumlar kendilerini geliĢtirmekte, hedefe ulaĢmakta ve 

kendilerini yenilemektedirler. Yöneticilerin bu yönde adım atmaları ve Ar-Ge 

sistemlerinde temel ilkeleri benimsemeleri gereklidir.  

Ar-Ge birimlerinde artık teknolojik geliĢmeler ve bilimsel geliĢmeler 

birbirinden soyutlanamaz hale gelmiĢtir. Teknolojik geliĢmelerle bilimsel geliĢmeler 

arasında sürekli artan bir süreç vardır. Eskiden tek tek mucitlerin gerçekleĢtirdiği 

icatların sürüklediği bilimsel geliĢmeler, bugün bağımsız Ar-Ge (AraĢtırma ve 

GeliĢtirme) birimlerince yapılan kolektif çalıĢmalar sonucunda ve daha organize bir 

biçimde ortaya çıkmaktadırlar (Kaynak, 1993). Literatürde de belirtildiği gibi Ar-Ge 



 
 

73 
 

birimlerinin oluĢumu kurumlar için çok önemlidir. AraĢtırma bulguları 

incelendiğinde de okul/kurumlarda benzer yapıya uyumlu “Okullarda Ar-Ge 

birimlerinin oluĢturulması”  özelliği etkin olarak yer almıĢtır. Bu kapsamda 

okullarda da proje kültürünün oluĢturulması, öğretmenlerin proje deneyimlerinin 

artırılması için okullarda proje destek ofisleri adı altında yapılar oluĢturulmalıdır. Bu 

görüĢü açıklayan ifadesiyle k3: “Okullarda,  İlçe Milli Eğitim Müdürlüklerinde Ar-Gr 

birimleri kurulmalı. Bu kapsamda il Ar-Ge birimleri ile her zaman irtibat içerisinde 

olabilirler.” Ġfadesi ile Ar-Ge birimlerin uzun dönem stratejiler yapılarak okullarda ve 

ilçe teĢkilatlarında kurulması planlanmalıdır. 

Yeni ve değiĢen teknolojileri takip etmekte yetersiz kalan iĢletmelerin, büyük 

firmaların yüksek Ar-Ge bütçeleriyle sürekli yeni değiĢim ve geliĢim yaptıkları 

piyasalarda onlarla mücadele etmek yerine daha önce büyük firmaların piyasaya 

girmediği alanlarda üretime baĢlayarak bunu bir avantaj haline getirmesi arzu 

edilmektedir (Akgemici, 2001). Literatürde Ar-Ge sistemlerinde ve bu sistemlerin 

oluĢumunda bütçenin önemi belirtilmiĢtir. AraĢtırmada elde edilen bulgularda ise  

“Bağımsız bütçelerinin olması” görüĢü de önem teĢkil etmektedir. Bakanlık 

oluĢumlarına baktığımızda birimlere bütçe kaynağı oluĢturmadan ismen birimi 

insan kaynağı ile fayda amaçlı kurduğu görülmüĢtür. Süreç içerisinde bütçeden 

kaynaklı ciddi sorunlar yaĢadığı bilinmektedir.  

Ar-Ge birimleri temel olarak, öncelikli özel Ģirketlerle iĢbirliği içerisinde 

sözleĢme temelli araĢtırma yürüten merkezin, elektronikten bilgi teknolojisine, 

biyoteknolojiden ulaĢım teknolojilerine kadar oldukça geniĢ bir uzman kadrosu ile 

araĢtırma yaptıkları bilinmektedir (Sungur, 2006). Literatürde de uzman kadroların 

Ar-Ge sistemlerinin oluĢumlarında önemi vurgulanmıĢtır. ÇalıĢma bulguları da bu 

kapsamda  “Görevlendirmelerin Uzman Kadrosuna DönüĢtürülmesi” ve  “Birimler 

Bakanlığa/ Valiliğe Bağlanmalı” ile kurumsal görüĢ büyük ölçüde önem 

kazanmıĢtır. Uzman kadro aynı zamanda personel sirkülasyonunu da en aza 

indirerek birimlerin istedikleri sonuçlara ulaĢmasını sağlayacaktır. Bir baĢka 

katılımcının görüĢü de önemlidir. K6: “Bu birimlerde çalışanlara en az beş yıl 

çalışanlara, İngilizce bilenlere ve Yüksek lisans yapanlara uzmanlık kadrosu 

verilmeli. Ama yüksek lisans yapmayıp en az 10 yıldır bu birimde çalışan ve 

deneyimlerine de bakılarak yine uzmanlık kadrosu verilebilir. Gerekirse sadece 
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kendi alanlarında yazılı bir sınava tabi tutulabilirler.”  Bu gibi belirgin özellikler ile 

Ar-Ge‟lerin kurumsal yapısının korunması da önemlidir. 

Ar-Ge birimlerinde elde edilen mevcut bilgilerden yararlanarak yeni projeler, 

yeni ürünler ya da fikirler üretmeye; yeni süreçler, sistemler ve hizmetler tesis 

etmeye ya da halen üretilmiĢ veya kurulmuĢ olanları önemli ölçüde geliĢtirmeye 

yönelmiĢ sistemli çalıĢmadır (OECD, 2014). Literatürde belirtildiği gibi projelerde 

geçmiĢ deneyimlerin önemli olduğu vurgulanmıĢtır. AraĢtırmada elde edilen 

bulgular da bu yöndedir. Bulgulara göre “Ulusal Ve Yerel Projelere Katılım”  

araĢtırmaya etki ettiği görülmüĢtür. Yine bulgularda birimleri yönetecek karar 

vericilerin de özel koĢullar ile belirlenerek yapıya uygun, doğru kiĢilerden 

belirlenmesi önem arz  ” yaklaĢımı önemli bir Ar-Ge yaklaĢımı olarak belirtilmiĢtir. 

Bu kapsamda mevcut durumu destekleyen katılımcı görüĢünde ise K4: “Farklı 

yeteneklere sahip Ar-Ge ekibi,  Ar-Ge çalışma geçmişi olan yönetici, iyi donatılmış 

ortam,  geniş yetki veren mevzuat.” Mevzuat çerçevesinde değiĢikliğin 

yapılmasının vurgulanması birime katkı sağlayacaktır. 

Ar-Ge birimlerinin yenilik yapmalarını güçleĢtiren nedenleri, yetersiz 

finansman, yüksek risk, pazar hakkında yetersiz bilgi, yeni teknolojileri bilememe, 

kendini yenileme potansiyelinin zayıf olması. Bunlara ek olarak; “yenilik 

faaliyetlerinde yüksek maliyet, yöneticilerin yeniliğe karşı tutumları, ekonomik ve 

siyasi istikrarsızlıklar, ekip çalışması olmaması, yeniliğin geç sonuç vermesi, 

yenilikçi fikir yetersizliği, mevzuatın getirdiği kısıtlamalar, dışardan teknik hizmet 

alımında çekilen güçlük, işyerinde değişime karşı direnç olması, sektörün yeniliğe 

açık olmaması” gibi özellikler sıralayabiliriz (Aksoy, Demirel, 2008). Literatürde 

geniĢ olarak mevzuat değiĢimden söz edilmektedir. Bulgularda elde edilen 

sonuçlara göre “Mevzuat DeğiĢimi” ile “Bağımsız Bütçelerin Sağlanması” gibi 

mevzuattan kaynaklı özellikler ön plana çıkmaktadır. Ar-Ge birimlerinin yasal 

süreçleri revize edilerek kurumsal yapı güçlendirilerek beklentiler karĢılanmalıdır. 

Bu görüĢleri destekleyen katılımcı görüĢlerinden birinde ise k16: “Profesyonellik, 

özgüven, kadro verilmesi, ekonomik ve teknolojik olarak destekleme. Çalışanlarla 

ilgili mevzuatın ve yönetmeliğin güncel olarak hazırlanması çok iyi bir iletişim ve 

etkileşim dili kullanmalıdır. Kendini alanında en iyi olarak geliştirmelidir. Gerçekten 

Ar-Ge‟lerin önemini kavramalıdır.” gibi değiĢikler ile ihtiyaçların giderilmesi 

gerektiğini dile getirmektedir. 
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Sonuç olarak, Dünya geliĢmeleri stratejik açıdan izlendiğinde yenilikçi Ar-Ge 

çalıĢmaları ön plana çıkmaktadır. Bu kapsamda Ar-Ge çalıĢmaları ve bu alanda 

yapılan kısa-orta ve uzun vade yatırımlar önemlidir. Bu geliĢmeleri Ar-Ge kültürünü 

önceleyen kurum/kuruluĢlar önemli kazanımlar elde etmiĢlerdir. Bu amaç 

doğrultusunda dönüĢüm hedefleri eğitim ve ekonomi baĢta olmak üzere yeni 

yönetmelik ve stratejik hedefler ile gerçekleĢir. Kurumsal açıdan ise zayıf yönler 

dikkate alınarak eğitimin dönüĢümüne dahil edilmesi gerekmektedir. Bu 

kapsamda; 

 Eğitimde Ar-Ge çalıĢmalarının önemli olduğu anlaĢılmıĢtır. BaĢta eğitim ve 

okul yöneticileri olmak üzere öğretmenler ve diğer eğitim paydaĢlarında Ar-

Ge faaliyetlerinin önemi ve gerekliliği katılımcı görüĢleri ile desteklenmiĢtir. 

Bunun için Ar-Ge birimlerinin eğitim yöneticilerine ve okullarda 

öğretmenlere yönelik yeni strateji hedefleri belirleyerek çalıĢmalar 

yürütmeleri sağlanabilir. 

 Ar-Ge birimleri insan kaynağı açısından önemli birim olduğu görülmektedir. 

Ar-Ge birim çalıĢanları liyakat sahibi, yetkin birey, günceli takip edebilen ve 

dil becerisi gibi özelliklere sahip kiĢiler olarak görülmektedir. Bu alanda 

insan kaynağı seçimlerinde yeterlilik ölçütlerine göre görevlendirmeler 

yapılmalıdır. AraĢtırma bulgularında katılımcıların kiĢisel özelliklere geniĢ 

yer vermesi kıymetlidir.  

 Ar-Ge birimleri yönetimsel olarak da proje deneyimli kiĢiler tarafından 

koordine edilmesi, birimin baĢarısı ve kurum kültürü için önemli bir faktör 

olarak görülmektedir. 

 Ar-Ge birimleri ulusal ve yerel proje alanlarında yenilikçi çalıĢmalar yaptığı,  

Bu amaçla okullarda yöneticilerin ve öğretmenler süreçlere daha fazla 

destek vermesi için proje yapmaya özendirilmelidir. 

 Yönetici ve öğretmenlerin Ar-Ge birimlerine bakıĢ açılarında ön yargıların 

olduğu, çalıĢmaların alana yansımadığı görülmektedir. Bu kapsamda 

okullarda Proje yönetim anlayıĢını esas alarak harekete geçmeyi 

benimsemeli ve birlikte üretme algısının yerleĢtirilmeye çalıĢmalıdırlar. 
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 Okullarda öğretmenlerden oluĢan Ar-Ge birimleri veya proje takımlarının 

oluĢturulması bulgular ile kanıtlanmıĢtır. Birlikte çalıĢma arzusunun 

oluĢması, iĢlerin ekip ruhuyla yapılması ve Ar-Ge birimiyle iĢbirliği yapılması 

sağlanabilir. Kısaca okul proje ekipleri ile kurum proje kültürü 

güçlendirilebilir. 

 Ar-Ge birimleri çalıĢmalarını gerçekleĢtirme sürecinde öne çıkma, yetki 

karmaĢası ve yönetmelikten kaynaklı sorunlar görülmektedir. Birimlerin 

daha özerk çalıĢması Bakanlık tarafından mevcut yönergesi revize edilerek 

kurumsal kimlik kazandırılmalıdır.  Bu kapsamada taĢra örgütlerinde proje 

faaliyetlerinde önemli kazanımlar elde edecektir. 

Öneriler 

Uygulayıcılara Öneriler. 

1. Ar-Ge birimlerinde görev alan yönetici ve öğretmenlerde liyakate önem 

verilmelidir. 

2. Ar-Ge birimlerinde görev alan yöneticilerin ve öğretmenlerin alana etkilerini 

geliĢtirici çalıĢmalar yapmaları sağlanmalıdır. 

3. Ar-Ge birimlerinde görev alan yönetici ve öğretmenlerin diğer ülkelerdeki Ar-

Ge çalıĢmaları ve iyi örnekleri yerinde takip etmeleri sağlanmalıdır. 

4. Ar-Ge çalıĢmalarının etkililiğini artırmak için, Ar-Ge birimlerine seçilecek 

öğretmenlerde mesleki deneyim ve tecrübe Ģartı dikkate alınmalıdır. 

5. 2023 Bakanlık politikalarına uyumlu Ar-Ge yönetim modeli revize 

edilmelidir. 

6. Strateji GeliĢtirme BaĢkanlığı taĢrada yapılan çalıĢmaları izlemeli önemli 

olanlara teĢvikler verilerek alana yayılması sağlamalıdır. 

7. Eğitim yöneticilerine Ar-Ge biriminde görevli personelin aldığı eğitimler 

verilerek pozitif dönüĢüme katkıları sağlanmalıdır. 

8. Liyakat esaslı Ar-Ge ekipleri oluĢturularak niteliksel olarak desteklenmelidir. 

9. Ar-Ge birimleri arasında iletiĢim, kalite anlayıĢının oluĢması sağlanmalıdır. 

10.  Ar-Ge birimleri için bütçe ve kaynak sağlanmalıdır. 
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11. Ar-Ge‟lerin kurumsallaĢması için mevzuat/yönetmeliğin revize edilmesi 

gerekmektedir. 

12. Ar-Ge birimlerine norm kadro verilmesi ile birimlerin geliĢimine hız 

kazandırılmalıdır. 

13. Ar-Ge birimleri için sürekli değiĢen personellerle ilgili gerekli yasal 

önlemlerin alınması gerekmektedir. 

14. Ar-Ge‟lerde görevlendirmeler yönergede belirlenen usul ve esaslar 

doğrultusunda yapılmalı,  

15. Ar-Ge ekipleri Bakanlık onayı ile çalıĢması önem taĢımalı ancak 

görevlendirilecek personellerin mülakat yoluyla seçim kriterleri 

sağlanmalıdır. 

       AraĢtırmacılara Öneriler; 

1. Bu çalıĢmanın sonuç ve önerileri araĢtırmacılar tarafından karĢılaĢtırılabilir. 

2. Nitel görüĢmenin yanında nicel araĢtırma yöntemi eklenerek karma yöntem 

uygulanabilir. 

3. Nitel görüĢmelere hibe veren kurum, Ajans ve kuruluĢlardan da kiĢi 

görüĢleri alınarak birim çalıĢmaları güçlendirilebilir. 

4. Ġyi örnek teĢkil eden Ar-Ge birimleri ile karĢılaĢtırmalı araĢtırma ve 

yöntemler kullanılabilir. 
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Sayın Yönetici ve Ar-Ge Birim Uzmanı; 

 Bu çalıĢmanın amacı “Eğitimde AR-GE Birimi ve Faaliyetlerin Eğitimin 

Niteliği ve Okulların DönüĢümüne Etkisinin Ġncelenmesi” baĢlıklı teze veri 

toplamaktır. Toplanan veriler sadece bilimsel amaçlarla kiĢi adı belirtilmeksizin 

topluca değerlendirilecektir. Hazırlanan soruları cevaplamak yaklaĢık 30 dakikanızı 

alacaktır. AraĢtırmanın bilimsel geçerlik ve güvenirliği sizin vereceğiniz cevapların 

gerçeğe uygunluğu belirleyecektir. 
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1. Milli Eğitim Sistemi içinde AR-GE ve AR-GE faaliyetlerini 

düĢündüğünüzde aklınıza neler geliyor?  

 

 

 

 

 

a) Sizce nitelikli bir AR-GE biriminde olması gereken özellikler nelerdir? 

 

 

 

 

2. Sizce eğitim sistemimizde AR-GE çalıĢmalarının önemi nedir?  

 

 

 

 

a) Hangi alanlarda ve noktalarda AR-GE faaliyetlerinin olması gereklidir? 

 

 

 

 

 

3. Ġl Milli Eğitim Müdürlüğü bünyesinde faaliyet gösteren AR-GE birimleri 

hatırladığınız kadarıyla ne tür çalıĢmalar gerçekleĢtirmektedir?  
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a) Bu çalıĢmalarda hedeflere ulaĢıldığını düĢünüyor musunuz? 

 

 

 

b) Sizce daha verimli olmaları için ne tür uygulamalara ihtiyaçları vardır? 

 

 

 

 

4. Eğitimde sistemimizde yer alan AR-GE birimlerinin sizce temel sorunları 

nelerdir? 

 

 

 

 

b) Bu sorunların giderilmesi için çözüm önerileriniz nelerdir? 
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5. AR-GE Birimlerinin Milli Eğitim Sisteminde KurumsallaĢması için 

önerileriniz nelerdir? 

 

 

 

a) Sizce AR-GE birimleri Milli Eğitim Müdürlüğünden bağımsız, bakanlığa bağlı 

çalıĢabilir mi? Yoksa Milli Eğitime bağlı çalıĢması daha mı uygundur? 

 

 

 

 

6. AR-GE birimlerinde çalıĢan personelin sizce ne gibi nitelik ve özellikleri 

olması gerekmektedir? 

 

 

 

a) Sizce AR-GE biriminde çalıĢan personelin özelliklerini ve niteliklerini 

geliĢtirmek için ne tür çalıĢmalar yapılmalıdır? 
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7. AR-GE birimlerine yönetici atarken ve görevlendirirken nelere dikkat 

edilmesi gerekmektedir? 

 

 

a) Sizce iyi bir AR-GE yöneticisi en çok nelere dikkat etmelidir? 

 

 

 

8. Okullarda AR-GE birimlerine ihtiyaç var mıdır? 

 

 

 

a)Sizce okullarda kurulacak AR-GE birimlerinin, okullara katkısı ne yönde 

gerçekleĢir? 
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 VAN AR-GE BĠRĠMĠ ETKĠNLĠK ÇALIġMALARI KĠTAP ÖRNEKLERĠ 

 

VAN AR-GE BĠRĠMĠ BÜLTEN ÇALIġMALARI KĠTAP ÖRNEKLERĠ 
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ÇALIġMA YAPILAN ĠLDE PROJE ÇIKTILARINA BAKIġ; 
 

Fotoğraf 1: Yönetimde Yeni YaklaĢımlar Semineri 

 

Fotoğraf 2: Kız Çocuklarının OkullaĢma Oranlarının Artırılması Projesi Öğretmen 

Semineri 
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Fotoğraf 3: TÜBĠTAK Bölge Sergisi/2019 

 

 

Fotoğraf 4: Okul Müdürlerine Yönetimde Yeni YaklaĢımlar Semineri 
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Fotoğraf 5: Ġzleme Değerlendirme Sınav Merkezi 
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Fotoğraf 6: Van Akademik BaĢarı Değerlendirme ÇalıĢtayı-1 

 

Fotoğraf 7: Van Akademik BaĢarı Değerlendirme ÇalıĢtayı-2 
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Fotoğraf 8: Van Akademik BaĢarı Projesi Basın Haberi 

 

 

 

 

 

Fotoğraf 9: Kurumsal ĠĢbirliği Ziyaretleri 
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Fotoğraf 10: Van Üniversite ve Tanıtım Günleri 

 

Fotoğraf 11: Umutlar Okulda Cevizle YeĢersin Projesi-1 
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Fotoğraf 12: Umutlar Okulda Cevizle YeĢersin Projesi-2 

 

 

Umutlar Okulda Cevizle YeĢersin Projesi-3 
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Fotoğraf 13: Güzel Van‟ımı Tanıyorum Kitap ÇalıĢması 

 

 

 

 

 

 

Fotoğraf 14: Eğitimde Ġyi Örnekler Projesi ÇalıĢtayı 
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Fotoğraf 15: Kalkınma Bakanlığı Proje Çıktıları 

 

 

Fotoğraf 16: Kalkınma Bakanlığı Proje Çıktıları-2 
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