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Tezin Bashgi: Yonetsel Yetkinliklerin Gelistirilmesinde E-Ogrenmenin Basarisini Etkileyen Faktorler
Katilim Bankacilig1 Sektoriinde Bir Durum Caligmast

Tezin Yazari: Selguk NAM Danisman: Prof. Dr. Hasan TUTAR
Kabul Tarihi: 28.12.2018 Sayfa Sayisi: xii (6n kisim) + 250 (tez) + 4(ek)
Anabilimdalx: isletme Bilimdali: Yonetim ve Organizasyon

Bu tezin amaci, bankacilik sektoriinde yonetici ve yonetici adaylarinin meveut ve potansiyel yonetsel
yetkinliklerinin gelistirilmesi siirecinde e-6grenmenin basarisini dogrudan etkileyen kritik basari
faktorlerini kesfetmektir. Bu ¢aligma ile 6grenme amag¢ ve hedeflerine ulagma siirecinde ortaya ¢ikan|
beseri, teknolojik, egitsel ve kurumsal nitelikteki e-6grenme engellerinin tespit edilmesi
hedeflenmektedir. Basarili bir e-6grenme siirecinin tasarimini konu edinen bu ¢alismanin temel sorusu;
“Yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde e-dgrenmenin basarisin etkileyen kritik faktorler nelerdir?”
olarak belirlenmisgtir.

Calismanin kapsami, Kuveyt Tiirk Katilim Bankasi A.S. (Kuveyt Tirk) ile simirlandirilmistir. Kuveyt
Tirk A.S., Tirkiye Katilim Bankalar1 Birligi 2017 yili son ¢eyrek verilerine gore Tiirkiye' de halihazirda)
alt1 katilim bankasi i¢inde toplam istihdamin % 38’ ini karsilamaktadir. Katilim bankalarinin ¢esitliligi ve
sayilarinin ¢oklugu, ongoriilen caligma siiresi kisitlar1 altinda, boyle bir simirlandirmaya gidilmesini
zorunlu kilmigtir. Arastirmanin Orneklemi, Kuveyt Tirk’ te e-0grenme uygulamasinda yonetsel
yetkinliklerin gelistirilmesi egitimlerine katilan yoneticiler arasindan ve amagli 6rneklem yontemlerinden,
kritik durum orneklemesi kullanilarak secilmis 8 birim yoneticisinden olusmaktadir. Birinci boliimde
yetkinlik ve yonetsel yetkinlerle ilgili kavramsal gergeve ¢izilmis, yetkinlik kavraminin yonetim,
literatliriindeki evrimi, stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi alanlar1 bazinda degerlendirilerek
yonetsel yetkinlik modelleri, yetkinlik tiir ve diizeyleri simiflandirilmustir. Ikinci boliime ise teknoloji ve
0grenme ortaminin degisen ¢evresi baglaminda e-6grenme kavrami, e-6grenmenin degerlendirilmesinde]
kritik basar1 faktorleri yaklagimi ve literatiirde incelenen beseri, teknolojik, egitsel ve kurumsal faktorler
degerlendirilmistir. Uciincii boliimde, biitiinciil tek durum calismasi deseni kullanilarak dogrudan
miilakatlarla elde edilen veriler ¢oziimlenerek e-6grenme siirecinin etkinligini belirleyen kritik basari
faktorleri ve siirece etkileri tespit edilmistir.

Derinlemesine goriismelerle saglanan verileri analiz etmek igin igerik analizi yontemi kullanilmig ve
veriler MAXQDA 2018 Nitel Analiz Programi ile analiz edilmistir. Arastirma sonuglarina gore katilim
bankacilig1 sektoriinde yonetsel diizeyde calisan iggérenlerin yetkinliklerinin gelistirilmesinde kullanilan
e-0grenme siirecinin basarisini etkileyen yedi kritik basari faktorii boyutu tespit edilmistir. Bu faktor|
boyutlari; devamlilik, icerik niteligi, ama¢ ve beklentilerle uyum, erisebilirlik ve ulasim kalitesi,
iceriklerin ilgi g¢ekiciligi, etkilesim, kurumsal iletisim ve destek faktorleridir. E-6grenme siirecinin|
basarisinda one ¢ikan kritik basar1 faktorii “Egitsel Faktorler” dir. Egitsel Faktorlerden sonra ikincil
agirliktaki kritik bagart faktorii “Teknolojik Faktorler”dir. Bu boyutlart sirasiyla “Beseri Faktorler” ve
IKurumsal Faktorler” takip etmektedir. Kritik Bagar1 Faktorleri boyutlart ayri ayri degerlendirildiginde
ortam siirekliligi ve devamliligin diger kritik basar1 faktorlerinden daha agirlikli oldugu goriilmektedir. E-
0grenmenin bagarisinda en kritik rolii oynayan ortam siirekliligi ve devamlilik faktorii, yonetici ve e-
Ogrenme ortam arasindaki iligkinin hassasiyetini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, iceriklerdeki ilgi
cekicilik, igerik kalitesi, kurumsal iletisim ve destek, ara yiiz ve ekran tasarimi, bireysel 6grenme amag ve
beklentileriyle uyum, icerik amag-beklenti uyumu, iist yonetimin tavri, tekrarlayan ve rutin igerikler,
kurumun genel egitim politikast ve &grenme yonetim sistemi faktdr boyutlar1 arasinda e-6grenmenin|
stirecsel basarisinda giiclii iligki ve etkilesimler oldugu sonucuna vartlmustir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, Yonetsel Yetkinlik, Yetkiliklerin Gelistirilmesi, E-6grenme, Kurumsal

E-6grenme, E-68renmede Basar1 Faktorleri

Xi



Sakarya University Graduate School of Business Abstract of PhD Thesis

Title of the Thesis: Factors Affecting the Success of E-Learning in Developing Managerial
Competencies; A Case Study in Participation Banking Sector

Author: Selguk NAM Supervisor: Professor Hasan TUTAR
Kabul Tarihi: 28.12.2018 Nu. Of Pages: xii (pre text)+250(main body)+4(App)
Department: Business Administration Subfield: Management and Organization

The aim of this thesis is to explore the critical success factors that directly affect the success of e-learning
in the process of developing the current and potential managerial competencies of the executives and
executive candidates in the banking sector. In this study, it is aimed to determine the human,
technological, educational and institutional e-learning barriers that emerged in the process of reaching
learning goals and objectives. The main question of this study is the design of a successful e-learning
process; it is identified as "What are the critical factors that affect the success of e-learning in
developing managerial competencies”.

Scope of the study is limited to Kuveyt Tiirk Katilim Bankasi A.S. (Kuveyt Tiirk). According to the data
of the last quarter of 2017, Kuveyt Tiirk currently covers 38% of total employment in six participation
banks in Turkey. The diversity and number of participation banks necessitated such a limitation under the
prescribed working time restrictions. The sample of the study consists of 8 managers selected using
critical case sampling from the purpose sampling methods and among managers participating in training
on developing managerial competencies in e-learning practice in Kuwait Turk. In the first part,
conceptual framework of competence and managerial competencies was drawn, the evolution of
competence concept in management literature, strategic management and Human Resources Management
Areas were evaluated and managerial competence models, competency types and levels were categorized.
In the second part, the concept of e-learning, critical success factors approach in evaluating e-learning and
human, technological, educational and institutional factors examined in the literature were evaluated in
the context of the changing environment of technology and learning environment. In the third part,
critical factors determining the effectiveness of the e-learning process and the effects of the process were
determined by analyzing the data obtained through direct interviews using the integrated single case study,
pattern.

Content analysis method was used to analyze data provided through in-depth interviews and data were
analyzed using the MAXQDA 2018 Qualitative Analysis Program. According to the results of the
research, the seven critical success factor dimensions that affect the success of e-learning process were
determined to improve the competencies of the employees working at managerial level in the
participation banking sector. These factors include continuity, content quality, compliance with goals and
expectations, accessibility and transportation quality, attractiveness of content, interaction, corporate
communication and support. The critical success factor in the success of e-learning process is
“educational factors”. After educational factors, the critical success factor in secondary weight is
“technological factors”. These dimensions are followed by “human factors” and” institutional factors”
respectively; when critical success factors are evaluated separately, it is observed that media continuity|
and continuity are more important than other critical success factors. The most critical role in e-learning
success is the continuity and continuity factor, which demonstrates the sensitivity of the relationship
between the manager and the e-learning environment. However, it has been concluded that there are
strong relationships and interactions between the content attractiveness, content quality, corporate
communication and support, interface and screen design, adaptation to individual learning goals and
expectations, content purpose-anticipation compliance, attitude of senior management, recurrent and
routine content, institution's general education policy and learning management system factor dimensions.
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GIRIS

Rekabet ortaminin dinamik dogasi, strateji olusturmada kapsayiciliga olan vurgu ve
orgiitsel ¢ikarlarin yakinlagsmasini saglama ihtiyaci gibi bir¢ok zorluktan dolay1 orgiitsel
performansi siirekli olarak iyilestirme ihtiyaci, gegmis donemlere nazaran daha fazla 6n
plana ¢ikmaktadir. Insan kaynaklari stratejilerinin bu zorluklarla basa c¢ikmak igin
yerinde olmasini saglamak, basart i¢in giderek daha kritik olarak kabul edilmektedir.
Yeni insan kaynaklar1 temasi, yetkinliklerin ve orgiitlerin degisen ¢evre ile basa
cikmalarina yardimer olmalarindaki rolleriyle birlikte insan kaynaklar1 ve is stratejilerini

biitiinlestirme geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kaynaklara dayali yaklasimin rekabet iistiinliigii saglamay1 deger, enderlik, taklit ve
ikame edilemezlik merkezinde degerlendirmesi, dikkatleri isgdrenlerin stratejik degeri
ve Ogrenme lizerine cekmektedir. Kaynaklara dayali yaklasima gore isgorenlerin
isyerinde miisterek dgrenmeleri, farkli yetkinlik diizey bilesenlerine sahip isgorenlerin
esgiidimi ve farkli bilgi ve iletisim teknolojilerinin biitiinlegsmesi 6nemli bir stratejik

deger yaratmaktadir.

Isi bizzat ifa edeni karar alic1 pozisyona tasiyan, onu gii¢lendiren, inisiyatif almay1 ve
proaktif davranisi 6zendiren bir Orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasi rakiplerden farkli ve
taklit edilmesi zor bir 6z yeterlilige sahip oOrgiit ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun yaninda
calisma yasaminda bireysel farkliliklarla birlikte igsgorenlerin ne yapabildiklerinden
ziyade ne yapabileceklerinin sorgulandigi is ortamlarinin 6ne ¢ikmasi ve egitim ve
O0grenme alanindaki paradigma degisimi; insan kaynaklari yonetiminin 6nemli bir

fonksiyonu olan egitim ve gelistirmeye farkli bir bakis kazandirmstir.

Peter Drucker’ e gore, yeni bilginin teknoloji ve uygulama sekline gecmesi, her zaman
icin uzun bir siire gerektirdiginden, 6grenme konusundaki bilgi, formel egitim
ortamlarinin bugiine kadar uygulamaya koyduklarmmi bir hayli agmaktadir. Artik,
ogrenmeyle ilgili yeni bilgilerin uygulamaya doniismekte oldugu bir noktada
bulunulmaktadir. Her seyden oOnce farkli kimselerin fakli bigimde 0Ogrendikleri
bilinmekte ve Ogrenme isleminin parmak izleri kadar kisiye 6zgii oldugu gergegi

karsimiza ¢ikmaktadir (Taskin, 2001: 36).



Arastirmanin Konusu ve Sorunsal

Yetkinlik temelli yonetim yaklagimi, rekabetgi Ustiinligiiniin temelinde bireysel
yetkinliklerin ~ bulundugunu ileri siirmektedir. Isgoren yetkinlikleri &rgiitiin
yapilabilirliklerini belirleyen entelektiiel sermayenin temel unsurlarindan biridir.
Entelektiiel sermaye, yetkinlik ve adanmishigin etkilesiminden olusmaktadir. Orgiitlerin
misyonlarin1  basarmalari, yetkinliklerin stratejilerle uyumlu olmasina baglhdir.
Yetkinlikler olmaksizin olduk¢a iyi kavramlastirilmis ve konumlandirilmis stratejiler
bile basarili bir sekilde uygulanamaz ve gerceklestirilemez (Unal, 2012: 185). Bu
yoniiyle yetkinlikler ve bunlarin gelistirilmesi, glinlimiiz is yasaminda uyum ve rekabet

Uistiinliigii saglama acisindan 6ne ¢ikmaktadir.

Yetkinliklerin gelistirilmesi, temel itibariyle sahip olunan yetkinlik tiir ve diizeylerini
artiracak eylemleri kapsamaktadir (Unal, 2013a: 132). Gelistirilme yoniinde planlanan
eylemler; hem bireysel hem de orgiitsel diizeydeki yetkinliklerin siirekli gelistirilmesini
hedeflemektedir. Ancak, yetkinligin kavramsallastirmasinda Ingiliz yaklasimina (sonug-
is-¢cikt1 odakl) kiyasla Amerikan yaklasiminin dayanagi olan birey (davranig) odaklilik,
siirekli gelistirme hedefine ulagsmada bir takim zorluklarin ortaya c¢ikmasina neden
olabilmektedir. Bu zorluklarin birincisi, Amerikan yaklagiminin temsilcisi olarak
degerlendirilen Boyatzis (1982) ve Spencer’ lerin (1993); yetkinlikte, {istiin
performansla nedensel iliski icinde olan belirleyici temel karakteristiklere ve bireylerin
ise getirdigi degiskenlere odaklanmasindan kaynaklanmaktadir. Onlara gore
yetkinlikler, 6ncelikle davranigsaldir ve bir kisinin is yapmak i¢in kullanacagi becerileri
veya yetenekleri belirtmektedir. Bu yoniiyle ilgili yazarlar yetkinlik kavramu ile - diizey,
islev veya baglama gore farkli oranlarda olsa da - yiiksek performans gosteren kisilerin
calisma yasaminda gosterebilecekleri davraniglart miimkiin oldugunca 6zli olarak

aciklamaya ¢aligmaktadir.

Boyatzis (1982) ve Spencer’ lerin (1993) yetkinlik kategorizasyonunda isaret ettikleri
yetkinlik buzdaginin altinda yer alan ve ayirt edici performans saglayict benlik algisi,
kisisel ozellikler, tutum ve davranislardaki farkliliklar, yetkinliklerin gelistirilmesinde
onemli diger bir sorunsaldir. Odak (davranis-is) ve diizey (ylizeysel-zimni)
farkliliklariyla birlikte yetkinliklerin gelistirilmeleri yoniiyle ilgili olan sorunsal,
yetkinlik alanina yonetsel rol ve pozisyonlarin dahil olmasiyla farkli bir nitelik

kazanmaktadir. Boyatzis (2008); smiflamasinda yetkinlikleri, “esik yetkinlikler” ve
2



“aywrt edici yetkinlikler” olmak tizere iki grupta degerlendirmektedir. Esik yetkinlikler,
mevcut yonetsel rol ve gorevlerin yiriitiimiinde, istiin is performansi ile arasinda
nedensel bir baglanti olmayan daha ziyade yiizeysel yetkinliklerdir. Bunun yaninda
Boyatzis (1982), iistiin yonetsel performansi ortalama olandan farklilastiran ayurt edici
vonetsel yetkinlikleri; sistemsel diisiinme gibi biligsel yetkinlikler, 6z farkindalik ve
Ozdenetim gibi benlik bilinci ve 0z-yonetim yeterliklerini igeren duygusal zeka
yetkinlikleri, duygudaslik, ekip c¢alismasi, sosyal farkindalik ve iliski yOnetimi
yetkinliklerini i¢eren sosyal zeka yetkinlikleri olarak belirlemistir. Boyatzis’ in iistiin
yonetsel performansta ayirt edici yetkinlikler olarak belirledigi temel yonetsel
yetkinliklerin (benlik bilinci, duygusal ve sosyal zeka) gelistirilmesi, Spencer’ lerin
buzdagmin altinda yer alan merkezi yetkinlikler betimlemesinde oldugu gibi oldukga

zordur.

Yetkinliklerin (6zellikle yonetsel) gelistirilmesindeki zorluk ve ortaya ¢ikan problem,
disiplinlere has kuramlarin (6grenme, yonetim ve psikoloji) disiplinler iistii esglidiimleri
ile ¢oziimlenebilecek bir alanda yer almaktadir. Yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesi
amacina ancak yonetim pratigi ile birlikte yonetim ve 6grenme kuramlarindan gelen
akisin uyumlu bir entegrasyonu ile ulasilabilmektedir. Yonetim kuramlari, temel
itibariyle yonetim pratiginin dayandigi temel yapilardir. Ancak, yonetsel yoniiyle
yetkinliklerin gelistirilmesi siirecinde, O6grenmenin katkis1 {izerinde herhangi bir
rehberlikleri s6z konusu degildir. Bu sebeple, yoneticilerin mevcut yetkinliklerini tespit
etme, gelistirme, Orgiitsel faaliyetlere yansitma ve yonetsel rolleri baglaminda 6grenme

kuram ve ilkelerini 6ne ¢ikarmaktadir.

Kurumsal diizeyde 6grenmenin temel amaci, isyeri davranis ve performansinda olumlu
degisimler yaratarak Orgilitsel ve bireysel diizeydeki hedeflere ulasmaktir. Bu hedefe
ulagsmada, hedef kitlenin neyi, ne zaman, nasil ve hangi ortam ve araglarla
Ogrenebilecegine yonelik olarak gelistirilen 6grenme kuramlari, davranis degisikliginde
igsel, cevresel, biligsel ve duyussal alanlara farkli oranlarda vurgu yapmaktadir.
Yetkinliklerin gelistirilmesinde temel kriter olan davranis degisikliginin istenen yon ve
miktarda olmasi, kurumsal 6grenme ortamlarinda yetigkin 6grenme kuraminin temel
ilkelerine uyulmasinin bir sonucudur. Yoneticilerin 6grenme siireclerinde, bilme
gereksinimi, benlik algisi, yasantilarinin rolii, 6grenmeye hazir olma ve giidiilenme gibi

Ozelliklerinin nazara alinmasi, yetkinliklerinin gelistirilmesine 6nemli rol oynamaktadir.
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Bunun yaninda yetiskin 6grenme ilkeleriyle birlikte 6grenmenin basarisinda 6grenme

ortam ve tasarimi da dnemli bir faktordiir.

Orgiitsel diizeyde yetkinliklerin gelistirilmesi yoniindeki bask1 ve ihtiyag, 6zellikle hizli
teknolojik  degisimlerin  yasandigi hizmet sektoriinde kendini daha yogun
hissettirmektedir. Orgiitsel agidan ortaya cikan gelistirme ihtiyacini karsilamak icin
yetkinlik temelli egitim ve gelistirme fonksiyonuna agirlik verilmelidir. Egitim ve
gelistirme siirecinde 6grenme ortam ve eylemleri, bireylerin mevcut yetkinliklerinin
gelistirilmesi yoniinde diizenlendiginde, oOrgiitler calisanlarini yetkin kilabilmekte ve
bunu uzun vadeli benzersiz bir kaynak kazanimi odaginda gergeklestirebilmektedir
(Akyol ve Budak, 2013: 160-161).

Yetkinliklerin gelistirilmesinde kullanilan geleneksel ve adapte edici 6grenme ortamlari,
bazi durumlarda, dinamik ozelliklere sahip yetkinliklerin gelistirilmesi igin Yyetersiz
kalabilmektedir. Geleneksel 6grenme ortamlarinin, kurumsal ve bireysel diizeyde
gelistirilecek yonetsel yetkinliklerin genis ¢evresi ve gelistirilme siirecinde hizlhi
O0grenme ve tepki verme baskisina cevap veremedigi durumlarla karsilagilabilmektedir.
Geleneksel 6grenme ortamlari, farkli seviye, icerik, dagitim vb. dinamiklerle degisen
egitim ihtiyacin1 karsilamakta yetersiz kalabildiginde bu boslugu dolduran metotlar
ortaya ¢ikmaktadir. Bilginin eskime hizi, egitime erisim ihtiyaci, egitim thtiyacinin
diisiik maliyetle karsilanmasi, yetkinlik agiklari, hayat boyu 6grenmeye esnek erisim
ithtiyaclarmin minimum siire ve maliyette karsilanmasini saglayan bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki yenilik ve olanaklar, bu boslugu doldurabilmektedir. Bilgi ve iletigsim
teknolojilerinin gelisim hiz1 Onciililyle, 6grenme ihtiyacinin karsilanmasinda; zaman,
mekan, igerik, tasarim ve erisim boyutlarinda farklilagsma beraberinde alternatif egitim

programlarinin ortaya ¢ikisini kolaylastirmistir.

Internet erisilebilirligi ve teknolojik altyapilardaki hizli gelisme, 6grenme ortam ve
materyallerini ag sistemleri {izerine tasimaktadir. Ogrenme ortamlarmin agsi yapilara
entegrasyonu sonucu, e-0grenme kavrami ortaya cikmistir. E-O0grenme; Ogrenme
materyallerine erismek, igerik, egitmen ve diger 6grenenlerle etkilesim kurmak, bilgi
edinmek, kisisel anlam olusturmak ve o6grenme deneyimini gelistirmede G6grenme
siirecinde destek almak icin internet aginin kullanildigi 6grenme siirecidir. E-6grenme

[P 2)
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O0grenmenin teknolojik yOniine vurgu yapilmasina neden olmaktadir. Teknoloji baskin
bakis, e-0grenmenin sistemsel diizeyde kalmasini, degerlendirmelerin sistemsel ve
teknik boyutta ve daha mikro seviyede gergeklestirilmesine sebep olmaktadir. Ancak e-
o0grenme, teknik yoniiyle birlikte bireysel gelismeye odaklandigi icin sosyal ozellikler
tagtyan bir kavramdir. E-0grenme silirecinin asil gelisim odagi birey oldugundan,
O0grenmenin sosyal yonii de hesaba katilmalidir. Bireyin 6grenme amag¢ ve hedefleri,
hissettigi zaman-ig-gorev baskisi, motivasyon, O68renme tercih ve tecriibeleri gibi

dinamikler e-6grenme siirecinin sosyal nitelik arz eden yonleridir.

Ayn1 zamanda e-6grenme; igerik, 6gretim tasarimi, etkilesim, 6gretim materyalleri ve
gelismenin  degerlendirmesi gibi boyutlariyla egitsel dinamikleri de igeren bir
kavramdir. Bunun yaninda, e-6grenme siirecinin cereyan ettigi ortamin yapisi, ozellikle
kurumsal 6grenmenin gerceklestigi alanlarda kendini daha fazla hissettirmektedir.
Kurumsal diizeyde 6grenme, salt amaci 6grenme olan 6grencilerden ziyade bir takim
gorev ve sorumluluklart gergeklestirmekle birlikte kendinden 6grenme eylemi beklenen
calisanlar1 da igermektedir. Birer ¢alisan olarak 6grenenler, farkli amag, hedef, beklenti
ve motive olmalart yoniiyle de farkli oOzelliklere sahip heterojen bir grup
olusturmaktadir. Ogrenme ortamindaki bu heterojen yapmin yonetilmesi farkli egitim
politikalar ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durum; e-6grenmenin sistemsel ve mikro
boyutta degerlendirmesinden ziyade siire¢ temelli degerlendirilmesini ve her bir boyuta

gerekli agirhigin verildigi daha makro bir bakig1 gerektirmektedir.

E-6grenmede yetiskin bireyin zihnine ve diigiinsel yapisina uygun, diger katilimcilarla
etkilesim kurabilmesine, ortak calisabilmesine olanak saglanan bir ortam yaratilmalidir.
Bunun yaninda, e-6grenme siireci, e-0grenenlerin 68renme iizerinde kontrole sahip
olabilme ihtiyaclarni nazara alarak kurgulanmali ve uygulanmalidir. Bireyin 6grenme
tizerinde kontroliiniin yetersizligi, farkli ve daha onemli Onceliklere sahip Ggrenen
profili, ogrenci-igerik-egitmen etkilesiminin  zayifli§i, motivasyon saglamada
egitimcinin yoklugu, aktif katilimi desteklemeyen 6gretim tasarimi, bilisim uzmanlari
tarafindan teoriden yoksun olarak tasarlanmis e-6grenme ortamlarmin mevcudiyeti bazi

problemli alanlarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

E-0grenmeye siliregsel boyutta yaklasilmadiginda, e-O0grenenler tarafindan yiiksek

izolasyon hissi, diisilk kabul oranlari, yliksek devamsizlik oranlar1 ve dolayisiyla



basarisizlik da beraberinde gelmektedir. Yetkinliklerin gelistirilmesine dayali e-
O0grenmenin temel sorunsalinin, yetiskin egitimi teorisinden uzak, etkilesimi
desteklemeyen, aktif katilima olanak tanimayan ve 6grenmeyi arttiran basarili metotlar
birlestiremeyen e-6grenme programlarinin tasarlanmasindan kaynaklandigi sdylenebilir.
Bu yoOniiyle arastirmanin temel problem cilimlesi; “Yénetsel yetkinliklerin
gelistirilmesinde e-0grenmenin basarisint etkileyen kritik faktorler nelerdir?” olarak

belirlenmistir.

Bu temel problem ifadesini destekleyici teorik ve aragsal nitelikteki alt problemler,

asagidaki sekilde siralanabilir;

1. E-6grenme c¢evresi i¢inde kritik faktorler e-Ogrenmenin basarisint nasil
etkilemektedir?
2. E-6grenmede siirecin basarisin1 etkileyen e-o6grenme engelleri neden ortaya

cikmaktadir?

3. E-6grenmede siirecin basarisini etkileyen e-6grenme engellerinin ortaya ¢ikmasi
nasil 6nlenebilir?
4. Kurumsal ve yonetsel diizeyde gelisme saglayacak ideal bir e-6grenme siirecinin

tasarim ve uygulamasinda dikkat edilmesi gereken unsurlar nelerdir?
Arastirmanmin Amaci ve Hedefleri

Aragtirmanin temel amaci, bankacilik alaninda yoneticilerin mevcut ve potansiyel
yetkinliklerinin gelistirilmesinde e-6grenmenin bagarisint dogrudan etkileyen kritik

basar1 faktorlerinin kesfedilmesidir.

Calismada, yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde e-6grenmenin basarisini etkileyen

faktorlerin tespit edilmesi ile ilgili olarak ulasilmasi beklenen hedefler;

1. Bireysel diizeyde; teknoloji kullanim yetkinligi, 0grenme amacg, hedef ve
beklentileri, zaman kisitlari, motivasyon, 6grenme stilleri ve 6grenme tecriibesi
faktorlerinin e-6grenmenin basgarisi iizerindeki etkisini belirlemek.

2. Ara yliz ve ekran tasarimi, teknolojik altyapi, kullanim kolayligi, erisebilirlik ve
gezinme (navigation) kolayligi, etkilesim ve tasarimi faktorlerinin e-6grenmenin

basarisi lizerindeki etkisini belirlemek.



3. Igerik, 6gretim tasarimi, egitsel oyun, benzetim (simiilasyon) ve senaryo temelli
yontemler, 6gretim materyalleri ve kalitesi, 6l¢me-degerlendirme faktorlerinin e-
Ogrenmenin basarisi {izerindeki etkisini belirlemek.

4, Kurumsal diizeyde farkindalik, cesaretlendirme, iist yonetimin destek ve
yaklasimi, problem ¢6zme, iletisim, destek ve motivasyonun e-d6grenmenin
basarisi lizerindeki etkisini belirlemek.

5. Ogrenme siirecinde direng ve devamsizligin ortaya ¢ikmasi ve onlenmesinde

etkili olan faktorlerin agirliklar: ve etkilerini belirlemek.

6. E-0grenme siirecinde etkilesimin basari lizerindeki etkisini ortaya koymak.
7. E-6grenme siirecinde karsilasilacak 6grenme engellerini belirlemek.
8. E-dgrenme siirecinde beseri, teknolojik, egitsel ve kurumsal faktorlerin ve alt

boyutlarinin basari tizerindeki agirliklarini tespit etmek.

9. E-0grenmenin yoneticiler tarafindan algilanan {istiin ve zayif yonlerini tespit

etmek
Arastirmanin Onemi

Bu calisma, dort nedenden dolay1 énem arz etmektedir. Ilk olarak, bu calisma gergek
calisan girdilerine dayali e-6grenme ortamlari i¢in temel basari1 faktorlerinin genel
cergevesini sunmaktadir. Literatiirde e-6grenmenin basar1t faktorleri iizerine yapilan
caligmalar, genel itibariyle pedagojik yoniiyle ¢ocuk ve genc Ogrenenler {izerine
odaklanmig olmakla birlikte yonetsel diizeyde ¢alisan ve yetiskin 6grenmesi konusuna
yeteri kadar egilinmemistir. Bu sebeple, ¢alisma; miifredat anlaminda aktarima dayali e-
O0grenme programlarindan ziyade dinamik yetkinliklerin gelistirilmesi temelli e-
O0grenme  uygulamalarinin  kurumsal  diizeyde degerlendirilmesi  boslugunu

doldurmaktadir.

Ikincisi, c¢alismanin e-dgrenme ortammin  kurumsal ve bireysel diizeyde
degerlendirilebilmesi i¢in siire¢ yaklasimi Onermesidir. Geleneksel ve uyarlamaci
ogrenme ilkelerinin Ogrenme ortam ve uygulamalarina aktarimi nihayetine e-
ogrenmede, teknolojik yonlerin 6n plana ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu durum, e-
O0grenmenin teknolojik odakli ve sistemsel bir bakisla degerlendirilmesine neden
olmaktadir. Ancak e-0grenme ortami, birey, cevre, kurum, egitim ve teknoloji gibi
dinamiklerden olusan bir ekosistemdir. Bu ekosistemin basarisi, kendini olusturan
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dinamiklerin etkilesime bagli olarak degismektedir. Bu etkilesim, dinamiklerin goreli
agirliklart nazara alinarak daha makro bir perspektiften degerlendirilmelidir. Bu
calisma, e-0grenmeye siire¢ bazli yaklasarak, basar1 degerlendirmesine daha makro bir

bakis kazandirmaktadir.

Uciincii  olarak elde edilen veriler, kurumlarin ¢alisanlarin e-dgrenmeye aktif
katilimlarin1 ve e-6grenmeden beklenen faydanin ortaya ¢ikmasini engelleyen temel
unsurlari, anlamasina olanak saglayacaktir. Boylece kurumlar ilgili engellerin ortadan
kaldirilmasi veya azaltilmasina daha spesifik bir alana odaklanabilecektir. Elde edilen
veri ve basar1 faktorlerinin kategoriler halinde 6zetlenmesi temel basar1 kaynaklarinin
tanimlanmasin1 saglayacaktir. Ayn1 zamanda, derinlemesine analiz i¢in her basari
faktoriine iliskin ayrintili veriler bulunacaktir. Ozetlenen veriler, giiniimiiziin hizli is
ortaminda kritik rolii ile yonetime, daha hizli ve kolay bir sekilde iletilebilecektir.
Bunun yaninda, verilerin kategoriler halinde 6zetlenmesi, e-6grenme ortamlariyla ilgili
olarak calisacak arastirmacilarin g¢esitli kategoriler segebilmelerine olanak saglayarak,
gelecekteki calismalarda arastirma aracinin  daha etkin kullanilmasma olanak

saglayacaktir.

Dordiincii ve son olarak, yoneticilerin algiladigr kritik basar1 faktorlerine odaklanmanin
kurumsal diizeydeki e-0grenme girisimlerinin gelisimini, daha etkili bir sekilde
yonlendirebilecegi sdylenebilir. Sonu¢ olarak hem organizasyonlar hem de ¢alisanlar;
zaman, para ve emek tasarrufu boyutuyla e-6grenmenin Ongoriimledigi faydalari

deneyimleyebileceklerdir.
Arastirmanmin Simirhiliklar:

Herhangi bir arastirma, sinirli bir alan dahilinde degerlendirildiginde anlamli sonuglar
vermektedir. Sonuglarin anlamliligi baglaminda bu arastirma; veri toplama ve
coziimlemede kullanilan yontem ve elde edilecek bulgularin niteligine gore birtakim

sinirliliklara sahiptir. Bu yoniiyle ilgili sinirliliklar;

1. Egitim ve performans degerlendirme sonuclarina ulagilamadigi i¢in yonetsel
yetkinliklerdeki varsayilan gelisme yoneticilerin gelisme algilari ile sinirlidir.
2. Ustiin ve ayirt edici performans saglayan yetkinlikler; bulunulan sektor, kurum

tarafindan secilen yetkinlik modeli ve yonetsel rollere gore farkli tir ve



diizeylerdedir. Calismada, yonetsel yetkinlikler sadece bankacilik sektdriinde ve
ilgili kurumdaki yetkinlik modeline gore belirlenmistir.

3. E-0grenme ortaminin degerlendirmesiyle ilgi veriler, kurum tarafindan e-
O0grenmeyi igsellestirmis ve e-0grenmeye katilimda ortalamanin ({istiinde
performans gosteren yoneticilerden toplanmistir. Katilimda ortalamanin altinda
performans gosteren yoneticilerden veri toplanmamustir.

4. Aragtirmaya katilan yoOneticilerin cevaplarini etkileyen benzersiz deger ve
inanclar1 s6z konusudur.

5. Yoneticiler, e-0grenmenin basarisint etkileyen tiim faktorlerin farkinda
olmayabilirler. Bu nedenle, tiim olasi basar1 faktorleri, bu ¢aligma tarafindan
kesfedilemeyebilir.

6. Arastirmanin bulgulari sadece arastirma 6rneklemine genellenebilir.

7. Geleneksel 6grenmeye kiyasla, e-6grenmenin goreli olarak teknoloji destekli ve
yeni bir kavram olmasi, e-0grenmeyi acgiklamada kuramsal diizeyde bir agik

yaratmaktadir.
Arastirmanin Yontemi

Genel itibariyle bir arastirma siirecinde kullanilacak metodolojinin se¢iminde belirleyici
olan unsurlar, arastirmanin temel sorunsali ve literartiirde var olan bosluktan
kaynaklanmaktadir. Bu ¢aligmada nitel bir bilimsel arastirma yontemi tercih edilmekle
birlikte ¢alismanin arastirma stratejisi, Yin’ in (2003), arastirma deseni
smiflandirmasina gore biitiinciil tek durum ¢aligsmasi olarak belirlenmistir. Boylesi bir
arastirma deseninin tercihinde, arastirmanin odaginda yer alan yetkinliklerin
gelistirilmesinde e-O0grenmenin  basarisim1  etkileyen faktorlerin  heniiz literatiirde
derinlemesine ele alinmamis olmasi ve kendine 6zgii bir durumun bulundugu baglam
icinde degerlendirilmesi amaci rol oynamistir. Bunun yan sira, ilgili basar1 faktorlerinin
neler oldugu ve basariy1 nasil etkiledigini derinlemesine anlama cabasi, bdylesi bir

yontemin se¢imini gerekli kilmistir.

Naturalistik Arastirma gergevesi iginde gelisen durum ¢alismasinda; arastirilacak konu,
olay ya da olgu bulundugu baglamda, kontrol ve manipiile edilmeden
incelenebilmektedir. Durum galismasinda, yasanilan ve iletilen igsel anlamlarin daha

derinlemesine incelenebilmesi igin gérece az kisiden bilgi edinilmeye calisilmaktadir



(Aytagli, 2012: 2). Yin (2003), gercek yasamda karsilagilabilecek farkli diizeydeki pek
¢ok sosyal olgunun, durum c¢alismasi yontemi yardimiyla biitiinciil sekilde ele
alinabilecegini ifade etmektedir. Sosyal olgular karmasik fenomenler oldugundan,
durum caligmas1 yontemi gibi arastirma desenleri bu fenomenlerin derinlikli sekilde ele
alinmasi ihtiyacini karsilamaktadir (Dil, 2013: 75). Durum ¢aligmalarinda tek bir vaka
secimi, ger¢ek hakkinda olabildigince anlamli ve derinlemesine bilgi verebilmektedir
(Vural ve Cenkseven, 2014: 127). Durum c¢alismasi, biitiinciil ve derinlemesine
inceleme gerektigi durumlarda, saglam bir yol gosterici olabilmekte ve kompleks
konularin anlagilmasi ve kesfedilmesine olanak tanimaktadir. Durum c¢aligmalarinda,
ciktilardan ziyade siirece, olguyu etkilemekte olan unsurlardan ziyade biitiine ve
dogrulamaktan ziyade kesfetmeye odaklanilmaktadir (Leymun, Odabas1 ve Yurdakul,
2017: 371).

Ogrenmeyle sonuglanmasi hedeflenen egitim siireci, dinamik 6zellikler tasimaktadir.
Egitim sistemini olusturan alt sistemlerin birbirini etkilemesi ile 6grenme siirecinde
birtakim degisimler meydana gelmektedir. Egitim ve sonuglarina yon veren unsurlar,
dinamik, bagimsiz, 6zgiin ve girift bir yapiya sahiptir. Bu unsurlarin baglamindan
bagimsiz ve kesin hatlariyla ayrilmasi, detaylandirilmasi, ayirt edilmesi ve olglimii

miimkiin olamamaktadir (Leymun, Odabasi ve Yurdakul, 2017: 379).

Egitim arastirmalarindaki durum c¢alismasi deseni, bu unsurlarin gergek ortamlarinda
incelenebilmesini saglamaktadir. Egitimi etkileyen unsurlar baglamdan baglama
degisebilmekte ve aktorler ilgili unsurlari etkileyebilmektedir. Egitim sistemlerinin
baglamlar1 disinda incelenmesi miimkiin degildir. Bu yoniiyle 6grenme ortamlarinda
yiriitilen durum calismasi, egitimi etkileyen wunsurlarin gercek ortamlarinda
incelenmesi geregini vurgulamaktadir. Durum c¢alismalari, olguyu anlamada olasi
oneme sahip c¢oklu degiskenlerden olusan kompleks sosyal yapilarin incelenmesine
olanak tanimaktadir. Durum ¢alismasi, 6zellikle “ni¢in” ve “nasil” sorularina odaklanan
bir arastirma desenidir. Egitim alanindaki arastirmacilar, durum g¢alismasina gore
desenledikleri arastirmalarla, baglama bagli olarak egitimin niteligini, 6grenmeyi,
karsilagilan ~ sorunlari  ve  sebeplerini  neden ve  nasil  gergevesinde
degerlendirebilmektedirler. Ogrenme baglaminda  operasyonellestirilen — durum

calismalarinda, egitsel anlamdaki problemler, kendi ger¢ek baglaminda incelenerek altta
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yatan sebepler ve ilgili problemlerle nasil basa ¢ikilabilecegi incelenebilmektedir
(Leymun, Odabasi ve Yurdakul, 2017: 379).

Ogrenme kavraminin temel bileseni, sistematik ve dongiisel seyre sahip olan bir siireg
olmasidir. Ogrenme iizerine yapilan arastirmalarinda genel itibariyle siirecin ve bu
sliregte baglami olusturan unsurlarin nasil etkilendigine dair bilgiler yer alir. Durum
calismalari, arastirma probleminin siire¢ ile ilgili oldugu zamanlar kullanilmakta ve
stireci baglama bagli olarak analiz edebilmeyi saglamaktadir. Cevresel ve kurumsal
baglam iginde sosyal siireci anlamada kullanilan durum ¢alismasi, 6grenmede etkililigin
kesfedebilmesi, siire¢ etkililiginin olmasit ya da olmamasinda olast sebeplerin
degerlendirilmesini saglamaktadir. Durum c¢alismasi, biitiiniin onu olusturan pargalarin
toplamindan daha fazla bir anlam igerdigi gergeginden hareket etmektedir. Arastirma
konusu, biitiinciil bir yaklasimla belirlenmekte ve toplanan veriler biitiinciil bir
yaklasimla analiz edilmektedir. Egitim ortamlarindaki durum g¢aligmalari, 6grenme
problemlerini tanimlamada 6grencilere bireysel olarak odaklanabildigi gibi uygulamaya
da odaklanabilmektedir. Durum calismasi, betimleyici ya da acgiklayici sorular {izerine
olusturulan ya da insan ve durumlarla ilgili ilk elden bilgi tiretme amacinda olan
aragtirmalarda en iyi desendir. Durum ¢alismasi, ele alinan durumla ilgili nedensellige
dair biitiinciil bakis agisinin gelistirilmesiyle birlikte, segilen durumun sebep-sonug
iliskilerini ortaya ¢ikarmayi kolaylastirmaktadir. Bu yoniiyle, egitsel yenilik arastirmasi
ve program degerlendirmesinde durum c¢alismasmin gerekli ve yeterli bir yontem

oldugu sodylenebilir (Leymun, Odabas1 ve Yurdakul, 2017: 380).

Altunisik ve digerleri (2004), orgiitlerdeki siireclerin anlagilmasinda diger yontemlere
kiyasla durum g¢alismasi deseninin daha basarili oldugunu belirtir. Ciinkii arastirmaci
cesitli veri kaynaklarindan yararlanarak belirli bir siire boyunca bilgi toplayabilir. Bu
bilgi orgiitlerde meydana gelen degisiklikleri derinlemesine anlamak i¢in bir firsattir.
Bu calismada, durum calismasi deseninin bu gii¢lii yani, yontemin tercihinde etkili olan
bir baska unsurdur. Ote yandan, birden fazla degiskeni veri olarak kullanilabilen,
ticleme (triangulation) teknigiyle, bu verilerin giivenilirligini saglayan ve bu verilerin
analizinde onciil ¢aligmalarin rehberliginden yararlanan durum ¢aligmalari, arastirmanin

bilimsel mesruiyetinin saglanmasi noktasinda da bir dayanak olmustur (Dil, 2013: 77).
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Kurumsal 6grenme alaninda e-6grenme siirecinin yonetsel yetkinlikler boyutuyla
degerlendirildigi bu calisma, daha once c¢alisilmamis bir durumu ortaya koymasi,
sonuglarin sonraki ¢alismalar i¢in temel teskil etmesi ve yol gosterici olmasi diislincesi

ile kendine 6zgii bir durumun ¢alisilmasini icermektedir.
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BIRINCI BOLUM: YETKINLIGIN KAVRAMSAL CERCEVESI VE
YONETSEL YETKINLIKLER

1.1. Yetkinlik Kavraminin Tanim ve Tarihsel Gelisimi

Gliniimiiz is ortamu, bilgi, beceri ve yetenek gibi is gerekleri yoniiyle ge¢mise nazaran
farklilagan unsurlar igermektedir. Bugiin 6zellikle hizmet sektoriinde, gegmisin rutin ve
fazla degismeyen islerin yerini, oldukca farklilasan ve zor gorevler almaktadir. Yeni
calisma siirecleri, pek ¢ok yeni bilgi, beceri, diisiinme, analiz etme, problem ¢ézme vb.
yetkinlik unsurlarimin siirekli gelistirilmesini zorunlu kilan kompleks goérevlerden
olusmaktadir. Bu ortamda orgiitsel performans: etkileyen temel unsur, fiziksel
varliklaridan ziyade beseri sermayedir. Orgiitsel diizeyde yaraticilik ve yenilik, beseri

sermayenin yetkinliklerinin gelistirilmesine baglidir.

Farkli disiplinlerin kendi paradigmalari g¢ercevesinde tanimladiklar1 yetkinlik terimi,
yonetim yazini alanina indirgenerek agiklamaya calisilacagindan arastirma siireci
gergevesinde problemin teshis ve taniminin dogru gerceklestirilebilmesi igin 6ncelikle
yetkinlik teriminin tanimi ve smirlarinin dogru cizilmesi gerekmektedir. Yonetim ve
diger disiplinlerde kavramsal anlamda yetkinligin sinirlarinin netlestirilmesi ve yonetim
disiplini yoniinde genel bir gerceve ¢izmek i¢in dncelikle yetkinligin tiir, diizey, gelisim

ve anlamsal farkliliklar1 degerlendirilecektir.

Yetkinlik kavrami ile ilgili olarak literatiirde tutarli bir teoriyi tanimlamak ya da
kavramin kullanildig: tiim farkli sekilleri barindirabilir ve uzlastirmaya muktedir bir
tanima ulagmayi imkansizlastiran bir karigiklik ve tartisma s6z konusudur. Yetkinlik
kavraminin tam olarak anlagilamamis olmasinin temelinde, pratik-teorik karigiklik
iginde, kavrami kesin olarak tanimlama istegi ve onu operasyonel hale getirme geregi

yatmaktadir (Delamare ve Winterton, 2007: 27).

Literatiirde yetkinlik terimi, birkag farkli bakis acis1 ile tanimlanmustir. Ilk olarak egitim
alaninda, stajyer 6gretmen davraniglarini tanimlamak i¢in kullanilan yetkinlik terimi
herhangi bir disiplin tarafindan tam olarak sahiplenilememis bir kavramdir. Yetkinlik
kavrami gelisim siireci iginde her biri kendi giindemlerine sahip olan ¢esitli disiplinel

paydas tarafindan agiklanmaya calisilmistir. Buna gore (Hoffmann, 1999: 280);
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e Psikologlar yetkinlik kavramiyla bir yetenek Olgiisii olarak ilgilenmisler ve
yetkinligi, bir kisinin gézlemlenebilir performansinin temel 6zelliklerinin ya da
kapasitesinin temsili yoniinde degerlendirmislerdir.

e Yonetim teorisyenleri, orgiitsel hedeflerin daha iyi bireysel performansla en iyi
sekilde nasil saglanacagini tanimlamak igin islevsel bir analiz uygulamislardir.

e IK vyoneticileri yetkinligi; ise alim, yerlestirme, egitim ve gelistirme,
degerlendirme, tanmitim, odiillendirme sistemleri ve personel planlamasi
fonksiyonlar1 yoluyla orgiitsel stratejiyi uygulamak igin teknik bir arag olarak
gormiiglerdir.

e Egitim bilimciler, yetkinlik kavramiyla is hazirligi ve mesleki anlamda taninma
fikrini genis bir egitimle iliskilendirmeye ¢alismiglardir.

e Isci sendikalari, isveren gruplar1 ve siyasi partiler gibi siyasi siirece dahil olan
politikacilar, kavrami; isgiici piyasasinin verimlili§ini arttirmanin bir araci

olarak kullanmislardir.

Yetkinlik kavraminin etimolojik koékenine baktigimizda, isim haliyle yetkinlik
(competency) kavraminin Latince birlikte toplanma, anlasma ve uyum anlamina gelen
“competentia” kavramindan geldigi goriilmektedir (Online Etymology Dictionary).
Oxford dictionary ise sifat haliyle yetkin kavramimi “bir seyi basariyla yapmak igin
gerekli yetenek, bilgi veya beceriye sahip olmak” olarak tanimlanirken yetkinlik; “bir
seyi basarili ve etkin bir sekilde yapabilme yetenegi” olarak tanimlanmaktadir (Oxford
Dictionaries). Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde “gerekli olgunluga erismis, olgun, kamil,
miikemmel” olarak sifat haliyle tanimlanan yetkin kavraminin isim hali olan yetkinlik;
“yetkin olma durumu, olgunluk, kemal, miikemmeliyet” olarak tanimlanmaktadir (Tiirk
Dil Kurumu Sozligi). Yine farkli bir sozliige gore yetkin kavrami; “uygun, miinasip,
gerekli ya da yeterli kabiliyete ya da niteliklere sahip olmak” olarak tanimlanmaktadir
(Merriam-Webster).

Yetkinlik, bir alan veya konu hakkinda ehil olma 6zellikleri olarak ifade edilmektedir.
Yetkin birey; sahip olunan o6zellikleriyle ortaya g¢ikan basarili sonu¢ veya bu sonuca
sagladigr katkiyla sundugu deger nispetinde usta Kisidir. Yetkinlik sozliik anlamiyla

“yeterli olma” veya “ustalik” performansina isaret etmekteyken, insan kaynaklari
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yonetimi boyutuyla “etkili” ve “listiin” performansi vurgulamaktadir (Arat, 2008: 14-
16).

Yeterlik (competence) ve yetkinlik (competency ) kavramlar1 anlamlari itibariyle genel
kabul gérmiis ayrimlara ragmen, farkli insanlara farkli seyler ifade etmeleriyle ikame
edilebilir sekilde kullanilmaktadir. Bu iki terim arasindaki temel fark; yetkinlik, bir
davranigin tanimiyken, yeterlik; is gorevleri veya ¢iktilariin tanimidir (Vazirani, 2010:
125).

Alan arastirmasi yapanlarin yami sira, uygulayicilarin da yetkinlik yaklagimini
calismalarina uygulamak i¢in gosterdikleri c¢aba, odaklanilan farkli anlamlarin
gelismesine ve yetkinlik teriminin yaygin kabul goren tek bir tanima sahip olamamasina
neden olmustur. Bu durum, yetkinlikler (competencies) olarak adlandirilan ¢ok yonli
bir kavramin tiiremesini saglamistir. Yetkinliklerin kullanimi mantiginin terime
yiiklenen anlami tanimlayacagi iddia edilmektedir. Terim icin ayri anlamlar ve yeni
etiketler yakin zamanda yaygin kullanim yoluyla gelismistir. Ornegin, Birlesik Krallik'
taki uzman gruplar, yetkinlik teriminin iki farkli anlam diizeyinde gelistirildigini 6ne
stirmektedirler. Yetkinlikler (competencies) bireyin géstermesi gereken davraniglar ya
da performansin asgari standartlaridir. Yetkinlik (competency) kavrami, davranigsal
anlami belirtmek i¢in kullanilirken yeterlilik (competence) terimi, standart (mesleki)
olarak ifade edilen anlam1 vurgulamak igin kullanilmaktadir. Ozel organizasyonlar bir
yetkinlik (davranig) modeli kullanmaya egilim gosterirken, kamu sektoriinde olanlar
yeterlik (standart) modelini referans almaktadirlar. Literatiirde yetkinlik terimin
tanimlanmasina yonelik ii¢ temel boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar (Hoffmann, 1999:
282);

Gozlemlenebilir performans: Odak noktasi ¢ikti veya gorevlerin tamamlanmasi
olup, is ve yapilmasi gereken gorevler iizerine kuruludur. Bir kisinin
performansi iizerine odaklanma, yazili mesleki standartlarda agiklandigi gibi

yetkin olup olmadigini gostermektedir.

Kisinin performans sonucunun standardi veya kalitesi: Yetkinligi bir standart ya
da sonug kalitesi olarak gérmektedir. Isyerinde etkinlik veya verimlilik kazanimi

i¢cin kullanilmaktadir.
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Kisinin temel nitelikleri: Bir kisinin bilgi, beceri veya yetenekleri gibi temel
ozelliklerini ifade etmektedir. Bireylerin yetkin performans sergilemesi icin
gerekli girdileri tizerinde odaklanmaktadir. Bu boyut, bireylerin ¢iktilarinin bir
Olgiisti olarak goriilen yetkinlik yaklasiminin ilk iki tanimindan farkli olarak

mevcut bilgi, beceri veya tutum gibi girdi 6zelliklerine vurgu yapmaktadir.

Basit isler i¢in ¢iktilar1 performans ve standart olarak tanimlamak daha kolaydir. Bir
makine operatdriiniin is ¢iktilari, pazarlama departmani yoneticisinin ¢iktilarindan daha
kolay tanimlanir. Islerin daha karmasik oldugu durumlarda, ciktilari tanimlama cok
daha zordur. Bunun nedeni, yetkin performansi gostermek i¢in uygun goriilen genis
cikt1 araligi, bazi1 gorevlerin karmasikligi ve isi nasil yapacagini bilmek ve bunu
gercekten 1yl yapmak arasindaki belirsiz iliskiden kaynaklanmaktadir. Bir pazarlama
departmani yoneticisinin isi, bir dizi temel bilgi ve beceri gerektirir. Pazarlama bilgi ve
becerilerinin igeriginden baska, yetkin bir performans elde etmek i¢in yonetici olarak bir
dizi yetenege de sahip olmay1 gerektirir. Yetkinlik tanimlarinin gelistirilmesine yonelik
gorev, daha karmasik islerde belirsiz ¢iktilar yerine belirli girdilere bakildiginda daha
kolay olmaktadir.

Yetkinlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Giiniimiizde daha spesifik alanlara odaklanan ve sistematik bir yaklasim sergileyen
yetkinlik kavraminin tarihsel gelisimine yon veren temel dinamiklerin sanayi devrimi,

kitle iiretimi ve yasanan diinya savaslar1 oldugu sdylenebilir.

Sanayi devriminin getirdigi toplu ¢aligma kiiltiirii, tarihsel devinim iginde geliserek
kullanilan birgok sistemin olusumuna kaynaklik etmistir. Is yasaminda smav
kullaniminin baslamasi, halkin iiretime hazirlanmasi i¢in olusturulan meslek okullarinin
ortaya ¢ikisi, beceri analizleri, mesleki ve yeterlilik degerlendirmeleri vb. kavramlarin
caligma yasamina girisi Sanayi Devrimi ve bunu takip eden siirece rastlamaktadir (Arat,
2008: 16-18).

Diinya savaslarinda, savasan iilkeler birbirlerine karsi istlinliik saglayabilmek igin
cesitli c¢aligmalar gerceklestirmislerdir. ABD ve Ingiltere ordularinin  giiciinii
artirabilmek i¢in psikolojik ve zeka testlerinden yararlanarak yetenek diizeyinde

gorevlendirmeler yapmislardir. Orduda goérev alan bireylerin siniflandiriimasinda
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kullanilan psikoteknik testler, ilerleyen siiregte sanayide kalifiye personel bulmak igin
kullanilmistir. Kullanilan zeka testleri (1Q - intelligence quotient) ilerleyen yillarda;
duygusal, sosyal ve coklu zeka gibi kavramlarin gelisimine olanak saglamustir. Il
Diinya Savasi’ nmi1 takip eden siirecte, psikoteknik alani, c¢alisan yeteneklerini ortaya
cikarmak ve kullandiklar1 ara¢ ve gereclerin yetenekleriyle uyumunu kolaylastirmak
amaciyla bir bilim dal olarak gelismistir. Bunun yaninda tarihsel siire¢ iginde, Fordist
doneme denk gelen ¢alisanin “teknik” yoniiniin kesfini “sosyal” insanin kesfi takip
etmistir. Zaman i¢inde gelisen sosyal insana dair teoriler, yetkinliklerin davranis

boyutunda degerlendirilmesini saglamistir (Arat, 2008: 16-18).

Tarihsel siire¢ icinde incelendiginde farkli disiplinlerdeki arastirma ve gelismelerin
yetkinlik kavraminin yonetim yazinindaki seklini almasina 6nayak oldugu soylenebilir.

Bu gelismeler asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Shippmann, 2000: 707-713);

Bireysel farkliliklar ve egitim psikolojisi: Psikoloji alaninda insan performansinin
kavramsallastirilmasinda iki temel yaklasim belirgindir. McLagan, bu yaklagimlar
farkli bireylerin (veya gruplarin) davramislar1i arasindaki farkliliklara odaklanan
diferansiyel  psikoloji  yaklasimi ile egitimsel/davranigsal ~ yaklasim  olarak
tanimlamaktadir. Diferansiyel psikoloji yaklasimi, nispeten kalic1 olan ve erken tezahiir
eden Ozelliklere odaklanmaktadir. 19. yiizyilin sonu ve 20. yiizyilin baslarinda insanin
yetenek ve ozelliklerini 6lgmek igin nesnel tekniklerin gelistirilmesine yonelik ¢abalar,
zekdyr Olgme vasitasina ve Ozellikle zihinsel zekanin altindaki belirli duyu ve
psikomotor yeteneklerin belirlenmesine odaklanmistir. 1950'ler ve sonrasi ortaya ¢ikan
bireysel farkliliklar bilimi, fiziksel, entelektiiel, bilgi isleme, motivasyon, Kkisilik,
degerler ve daha yakin zamanlarda duygusal 6zellikler olmak iizere birden fazla ve
bazen cakisan arastirma alanlarina dogru hizla genislemistir. Bireysel farkliliklar
yaklagimi temel olarak dogustan gelen yeteneklere odaklansa da egitim psikolojisi
perspektifindeki baslica vurgu, performans sonuglar1 ve bunlart sekillendirme

davranislar1 tizerine kuruludur.

Liderlik arastirmast ve degerlendirme merkezleri: Basarili yonetim performansi ve
liderlik davranisinin temelini olusturan 6zelliklerin belirlenme ve degerlendirilmesinin
zengin ve ¢esitli bir gegmisi vardir. Bu baglamda, degerlendirme merkezi yaklagimi,

yoneticilerin ve liderlerin se¢iminde is diinyasinin ve endiistrinin ¢ikarlarini ve
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gereksinimlerini karsilamak icin gelistirilen birgok prosediirden biridir. Birinci ve Ikinci
Diinya Savaslarinda kullanilan askeri degerlendirme programlari, erken kisilik
arastirmas1 ve liderlik/denetim is analizi arastirmalari, yonetim degerlendirme

merkezinin gelistirilmesi i¢in temel olusturmustur.

Is analizi: Is analizi, ¢alisanlarin neyi, nasil, neden ve hangi bilgi ve becerilerle
yaptiginin arastirilmasi siirecidir (Kaynak ve dig., 1998: 53). Is analizleriyle islerin
dogru ve etkin degerlendirilmesi i¢in, her is nitelik, nicelik, gerek, sorumluluk ve
calisma kosullar1 bakimindan degerlendirilmekte ve isi yapacak kisinin tasimasi gercken
nitelikler saptanmaktadir (Bingdl, 2003: 75). Is analizleriyle isi yapan kisiler arasinda
farklilasan performans diizeylerini tespit etmeye olanak saglayan girdiler
belirlenebilmektedir. Is analizleri; dogru kisiyi dogru isle bulusturmaya destek olmakla
birlikte ¢alisanlarin siireglerdeki katki ve performanslarini 6ngériimleyen bilgi, beceri

ve yetenek gibi is gereklerini de ihtiva etmektedir.

Coklu zeka kavrami. Bireysel zekanin temel gostergeleri; problem ¢ézme, mantik
kullanim1 ve elestirel disiinme Yyetisidir. Geleneksel egitim yaklasgiminda egitim
ortamlarmin olusturulmasi, bireysel yeterliklerinin taninmasi ve buna goére siniflara
ayrilmasi esasina dayanmaktadir. Alfred Binet' in gelistirdigi 1Q testinde Ggrenciler,
diisiik veya yiiksek zeka olgiitiine gore siniflanmaktadir. Bu Olgiite gore iistiin yetenek
tasiyanlardan olusan 6zel egitim siniflar1 olusturulmaktadir. 1Q testi matematik, gramer,
kavrama ve kelime bilgisi vb. temel yetenekleri olgerek Ogrencinin yiiksek egitime
devam edebilmesi i¢in gerekli vasiflart ne derece tasidigini gosteren bir belge olarak
kullanilmaktadir. Egitim ve psikoloji alanindaki gelismelerle, bireylerin  “ne
yapabildiginden” ziyade, ‘“ne yapabilecegi” noktasina odaklanilmaktadir. Egitim
alanindaki gelismelerle birlikte, IQ testlerinin 6grencinin degerlendirilmesinde yeterli
olamayacagi, bunun yerine potansiyel yeteneklerin meydana ¢ikarilmas: geregi

sorgulanmaya baslanmstir (Nilay, 1999: 164).

Bireysel diisiinme tarzlarindaki farkliklar, farkli bireysel 6zellikler i¢in farkli 6gretim
yontemleri gerektirmektedir. Howard Gardner bireysel farkliliklari, Coklu Zeka
Kuramiyla (Multiple Intelligence) agiklamaktadir. Gardner, zekanin biyolojik ve
kiiltiirel boyutlariyla birlikte birden fazla bilesenden olustugunu savunmaktadir. Kurama
gore, farkli 6grenme tiirleri beynin farkli bolgelerinde gergeklesmektedir. Biyolojik

18



etkenlere ilaveten zeka gelisimi kiiltiirle iliskilendirilmekte ve kiiltiirin deger verdigi
zeka tiirleri ve davranig bigimleri daha ¢ok gelismektedir. Gardner’ e gore bir 6zelligin
zekd niteligi tasimasinda dort oOlglit 6ne ¢ikmaktadir. Bu Olgiitler; sembollerin
mevcudiyeti, kiiltiir tarafindan verilen deger, iiretime aracilik ve problem ¢6zebilmedir.
Gardner'in modeli, zekd kavramimin muhteviyatint genisletmistir. Gardner’ gore
geleneksel zekad yaklasimi, 0grenciyi degerlendirmede ortak bir olgiit kullandigi igin
kullanim kolaylig1 agisindan avantajlidir, ancak o6grencide giiglii ve zayif noktalar
ortaya ¢ikarmada yararli olmamaktadir. Gardner’ in modeli, zekdnin birbirinden
bagimsiz g¢alisan sekiz bilesenden miitesekkil oldugunu ve bir etkinlik i¢in birkag zeka
bileseninin  birlikte c¢alistigmi ileri siirmektedir. Ilgili bilesenler; sozel/dil,
mantik/matematiksel, gorsel/uzamsal, bedensel/kinestetik, miizik/ritim, sosyal, o6ze

doniik ve doga zekasidir (Basaran, 2004: 8).

Prahalad and Hamel: Strateji kavraminin is diinyasindaki agilimi, 1960’larla baslayan
erken donemde, amaglar ile araglar arasindaki iliskiye dayali planlamaci bir gergeve
sunmaktadir. 1980’lerle devam eden ikinci dénemde, rekabet ortaminda ana giiglere
kars1 pozisyon gelistirme ve savunma eylemleri ile rekabet¢i bir anlayis olarak
yorumlanmigtir. Gliniimiize kadar gelen icilincii donemde strateji, rakiplere kiyasla
isletmeyi farkli ve iistiin kilan temel yetkinliklerin (kaynak ve kabiliyetler) belirlenmesi
ve gelistirilmesi olarak degerlendirilmektedir (Barca, 2009: 46). Temel yetkinlikler,
orgiitte toplu 6grenme, 6zellikle de gesitli liretim becerilerini koordine etme ve birden
¢ok teknolojiyi entegre etme yontemi olarak degerlendirilmektedir (Prahalad ve Hamel,
1990: 81). Prahalad ve Hamel’ in temel yetkinlik kavrami; orgiitsel seviyede, yeni ve
degisen pazarlara tepki olarak, bir kurulusun hizla degisip yenilenebilecegi temel ve
benzersiz bilgi, beceri, tutum ve diger karakteristiklerin tanimlanmasini yansitmaktadir
(Shippmann, 2000: 709). Konuyla ilgili ayrintili bilgi “Yetkinlik Kavraminin Yonetim

Literatiiriindeki Evrimi” baghgi altinda verilecektir.

1.2. Yetkinlikle Benzer Kavramlar Arasindaki Farklhihklar

Yetenek, yeterlilik, beceri ve yetkinlik gibi kavramlar, benzesim gosteren ozellik ve
alanlarda birbirleri yerine sik¢a kullanilan kavramlar olmakla birlikte, teorik anlamda bu
kavramlar arasinda o6nemli farklar bulunmaktadir. Bu kavramlar; kapsam, hiyerarsi,

edinim ve gelistirilebilme gibi temel 6l¢iitlerle birbirlerinden ayrilmaktadirlar.
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Literatiirde ilgili kavramlarin birbirleri yerine sik¢a kullanilmasiin yarattig1 karisiklik
Ingilizce'de yetenek, beceri, yeterlilik kavramlarina karsihik gelen ve Tiirkceye bu
karsilikla ¢evrilen "aptitude, ability, capability, skill ve competence" kavramlarinin
ikame kullanimindan dogmaktadir. Ancak "competence” kavramui digerlerinden daha
farkli bir anlam ve &zellik tasimaktadir. Ciinkii Ingilizcede yetenek "aptitude” ile ifade
edilmekte ve dogustan gelen zeka, kisilik ve yonelimlerle iliskili 6zelliklere vurgu
yapmaktadir. Bu ozellikler, insanin ne yapabilecegiyle ilgili kabiliyet/istidat (abilities),
sahsiyet (personality) ve varolussal yonelim/egilimlerdir. “Capability” kavrami da
benzer olarak sadece dogustan gelen donanimlari ifade etmektedir. "Skill" kavrami,
daha ziyade beceri anlaminda kullanilmakta ve yeteneklerin kullanimi sonucu elde
edilen ozellik, yeterlilik ve birikimlere karsilik gelmektedir (Dogan, 2004: 135). Beceri,
egitim ya da deneyimle kazanilan kabiliyetler, 6grenilmis gorevlerdir. Ornegin temel
beceriler, iletisim becerileri, sosyal beceriler gibi beceriler, 6grenilmis gorevlerdir.
Beceri yetenegin gelismesini  kolaylagtiran, yardim eden yapilardir. Becerinin

yetenekten temel farki, 6grenme ile edinilmesidir (Akar, 2015: 20).

Yetenek kavrami; insanin anlama veya yapabilme niteligine, bir veya birden ¢ok konuda
veya belirli bir alanda sahip oldugu dogal niteliklere vurgu yapmaktadir. Yetenek;
algilamaya, 6grenmeye ve lretmeye kaynak saglayan potansiyeldir. Bu potansiyel,
yiksek  performansa doniistigiinde, yetenek; istiinlik (giftedness) olarak
degerlendirilmektedir. Yetenegin potansiyelligi, sadece gelecege doniik neyin
yapilabilip yapilamayacagini degil, hangi diizeyde yapildigi1 da belirlemektedir.
Yetenek ayni zamanda, eylemlerin digerlerinden daha basarili sonuglandirmasini da
saglamaktadir (Akar, 2015: 17-18). Yetenek, mesleksel olarak belirlenmis standardize
eylemleri gerceklestirebilmeyi saglayan niteliklerken yetkinlik, yetkin performansin
davranigsal boyutuna referans veren kisiyle alakali alana vurgu yapmaktadir (Cetinkaya,
2009: 38).

Yeterlilik (competence) kavrami da beceri (skill) gibi yeteneklerin kullanilmasi sonucu
sahip olunan yatkinliklar ifade etmektedir (Dogan, 2004: 135). Yeterlilik, is basarimi
icin gerekli bilgi, beceri ve tutumlar bileskesidir. Bir kisinin gelistirilmis beceri
repertuvari olup, ozellikle belli bir gorev ya da gorev setine yoneliktir. Yeterligin iki
Ozelligi, yetenekten farkini ortaya koymaktadir. Birincisi, yeterlik sonradan edinilen

bilgi ve beceri ile kazanilir. Ikincisi belli bir gorev, gérev seti ya da problem durumu ile
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bas etmeye yoneliktir. Bir kisinin yeterli olmasi, yetenekli oldugu anlamina
gelmemektedir. Ancak yetenekli kisi uygun 6grenme ortami sonucunda edindigi bilgi ve
beceri ile yeterli olabilir. Belli bir isi yapabilir olmak, bir rolii yiiriitebilmek, bir sorunu
¢ozmeye muktedir olmak, iistesinden gelmek i¢in gereken bilgi, beceri ve tutuma sahip
olma anlam1 tagimaktadir. Oysa yetkinlik, bir ii yapabilir olmakla birlikte o isin yiiksek
diizeyde bir basari ile yapilabilmesinin derecesini belirlemektedir (Akar, 2015: 20).

Yetkinlik teriminin, egitim ve gelistirme alaninda yaygin olarak kullanilmaya
baslanmasi1 kavramin daha genis bir perspektifte degerlendirilmesini saglamistir. Bu
gelismelerle yetkinlik; “gdsterge davranis” ya da “performansin minimum standard:”
seklinde tanimlanip davranis odakli degerlendirilirken, yeterlilikler (competence),
standartlar (meslege dair) olarak ifade edilmektedir. Yetkinlik daha ziyade sahip olunan
davranis ya da ist seviye performans basarimi icin gereken girdiler odaginda
tanimlanmaktadir. Yeterlilik ise ¢ikti temelli ve beklenen standartlart karsilayici
performans olarak degerlendirilmektedir (Cetinkaya, 2009: 38).

1.3. Yetkinlik Kavraminin Yonetim Literatiiritndeki Evrimi

Yetkinlik kavraminin tanimlanmasinda karigikliga sebep olan disiplinel (yonetim,
egitim, siyaset ve psikoloji) ve kitasal (Amerika Birlesik Devletleri ve Kita Avrupasi)
paradigmalarin bu karisikliktaki etkisinin ortaya koyulmasi i¢in yonetim ve Orgiit
yazinindaki evrimi incelemek gerekmektedir. Bu anlamda, yetkinlik kavraminin
oncelikle isletme ve stratejik yonetim alanindaki kullanimi1 ve akabinde insan kaynaklari

yonetimi alanindaki entegrasyonu incelenecektir.
1.3.1. Stratejik Yonetim Alaninda Yetkinlik Kavrami

Orgiit kuraminda aym olgunun farkli perspektif ve boyutlardan incelendigi farkl
okullar bulunmaktadir. Belirlenimci ve stratejik se¢im boyutunda gergeklesen
incelemelerde ilk boyut analiz diizeyi, ikincisiyse insani eylemin dogasimna iliskin
deterministik hipotezlere karsi iradeci hipotezlere temayiil gdsterme Seviyesidir.
Deterministik yaklasim, aktorden ziyade, i¢inde hareket edilen baglamin unsurlarina
odaklanmaktadir. Aktor tarafindan gergeklestirilen eylemler, c¢evresel kosullar
tarafindan belirlenmektedir. Aktor dis cevreye tepki olarak sadece, kisith ve

denetlenmis eylem gosterebilmektedir. Iradeci yaklasim ise, aktoriin bizzat kendisine
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odaklanmakta ve eylemsel yoniiyle 6zgiin bilme ve becerileri vurgulamaktadir. Aktor,
cevreye karsi ozerktir ve yaratict sekilde kendi eylemlerine karar verebilmektedir
(Sargut ve digerleri, 2007).

IKY alanindaki gelismeler incelendiginde, iradi ya da deterministik 6zellik gdsteren
kuramlarin agik veya kapali sekilde, IKY alanindaki arastirmalara temel olusturdugu
soylenebilmektedir (Usdiken ve Wasti, 2002: 37). Wernerfelt ve Barney’in
arastirmalariyla yoOnetim alanina dahil olan kaynaklara dayali kuramda rekabetgi
uistlinliik, geleneksel stratejik yonetim literatiiriindekinden farkli degerlendirilmektedir.
Kaynaklara dayali kuramda rekabetci istlinliik, strateji ve Orgiitiin i¢ kaynaklar ile
iligkilendirilmekte ve kullanilan anahtar kavram; Orgiitsel yetkinlik olmaktadir.
Geleneksel olarak stratejik analiz, endiistri-cevre odakliyken (Sayilar, 2008: 230)
kaynaklara dayali kuram odagini, orgiite ve dahili siireglerine ¢evirmistir. Sonug olarak
kuram, insan kaynaginin orgiitiin stratejik basarisinda 6nemli bir kaynak olusturdugunu
vurgulamaktadir. IKY’ ye dair ¢alismalarin cogu, kaynaklara dayal: kuramin “rekabetgi
stiinliikte orgilitsel kaynak olarak insan kayna@i” savindan hareket etmektedir.
Siirdiiriilebilir rekabet distiinliigii, farklilik, biitiinciil olma ve IKY fonksiyonunun
kurmay vyapidan stratejik yapiya biitiinlesik konumu, Orgiitsel basarim ya da
performansin finansal gostergeler haricinde inovasyon ve 6ngorii gibi farkli performans

kriterlerini de ortaya ¢ikarmistir.

Yetkinlik kavraminin = yOnetim literatiiriinde yerini almasi Selznick’e kadar
uzanmaktadir. Selznick, organizasyonlarin ayirt edici rekabeti saglayarak, rakiplerinden
daha {istiin performans saglayacaklarini 6ne siirmiistiir (Yildirnrm ve Bayraktaroglu,
2001: 135). 1980’lerle baslayan rekabetgi bakis agisi devam etmekle birlikte rekabet
stratejisinin sekillendigi temellerde bir farklilasma ger¢eklesmistir (Barca, 2009: 34-52).
Pozisyon okulunun rekabetci stratejiler karsisinda orgiitiin kendisini savunabilecegi bir
(digsal) pazar pozisyonunu gelistirmesine karsin son donemde stratejinin iizerine inga
edilecegi zeminsel yapida, temel yetkinlikler (TY) 6n plana ¢ikmaktadir (Barca, 2009:
34-52).

Betis Wernerfelt’in “A Resource based View of the Firm” makalesi kaynaklara dayali
okulun baslangi¢ noktasidir. Temel yetkinlige dayali strateji anlayisi baslangi¢ noktasini
sektorel giicler yerine, isletmeye 6zgii kaynak ve kabiliyetler olarak belirlemektedir.
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TY anlayisi, dis gevre gii¢lerinin isletmenin basarisi tizerindeki etkisini yadsimamakla
birlikte temel belirleyici faktorler orgiit icinde gelistirilen ve nihayetinde orgiite 6zgi
beseri, finansal, teknolojik vb. kaynaklarin biitiinlesmesinden meydana geldigini ileri
stirmektedir. Bu yoniiyle, stratejik kararlarda nazara alinmasi gereken, oOrgiitii
rakiplerinden dstiin ve farkli kilan temel yetkinliklerdir. TY, orgiitiin rakiplerine kiyasla
daha iyi yaptigi, paydaslarca takdir edilen, taklidi zor ve uzun siire alan becerilerdir
(Barca, 2009: 34-52).

Prahalad ve Hamel’ a gore rekabet giici saglayan temel yetkinlikler isletmenin
kokleridir ve gesitlendirilmis yapisiyla isletme biiyiik bir agactir. Gévde ve ana uzuvlar
temel iriinler, daha kiigiikk dallar is birimleri, yapraklar, cicekler ve meyveler nihai
tiriinlerdir. Beslenme, besin ve istikrar saglayan kok sistem temel yetkinliktir. Temel

tirtinler yetkinlikler tarafindan beslenmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990: 81).

Nihai Uriinler
I0 GOC GO oo
is Is s ‘ Is ‘
1 2 3 4
L ] L 1
— Temel Uriin 2
) Temel Uriin 1
Yetkinlik Yetkinlik Yetkinlik Yetkinlik
1 y 3 4

Sekil 1: Rekabetin Kokleri

Kaynak: (Prahalad ve Hamel, 1990: 81)

Hamel (1994) “temel yetkinlikler” (core competence) olarak belirledigi Stratejik
nitelikteki kaynaklarin 6zelliklerini sdyle siralamaktadir (Barca, 2002: 37-38):

TY, biitiinlesik yeteneklerdir: TY tek bir bagimsiz yetenek ve teknoloji olmayip,

yetenek ve teknolojiler tarafindan olusturulan sentezdir. Ornegin, bir kargo
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sirketinde temel yetkinlik, haberlesme ve ulasim agi, hizlilig1 ile ortaya g¢ikan
yetkinliktir.

TY, bir varliktan daha fazlasidir: TY Orgiitiin aktifleri arasina yer alan bir
“varlik” degildir. Yetkinlik, kat1 ve cansiz bir sey olmayip diizensiz 6grenmenin
toplam sonucudur. Yetkinlikler gizli (tacit) bilgi yaninda agik (explicit) bilgiyi

de igerirler.

TY, miisteriye algisina dayali onemli “fayda” saglamalidir: Yetkinlikler, tiriin

veya hizmetlerin paydaslara “fayda” sunumunu miimkiin kilmalidir.

TY, orgiitiin rakiplerinden farkiilasmasint saglamalidir: Bir yetenegin yetkinlik
olabilmesi icin yetenege herkes tarafindan sahip olunmamasi gereklidir.
Yetkinlik her tarafta bulunmamali ve rakipler tarafindan kolayca taklit

edilmemelidir.

TY, yeni pazarlara a¢ilabilmede gecit gorevi gormelidir: Bir orgiitin TY” leri,
kolayca farkli endiistrilere gecebilmesinde kdprii olarak kullanabilir. Ornegin,
Marlboro’ nun sigara markasina ait yetkinligi, tekstil markasi yonetiminde

uyguladig gibi.

Yetkinlik bazli yonetim yaklagimimin odaginda, orgiitiin rekabet tstiinliigii saglama ve
onu rakiplerinden farkli kilmada, ¢alisanlar tarafindan gelistirilen yetkinlikler
bulunmaktadir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 234). TY, iretim becerisi ve fiziksel
kaynaklar arasindaki koordinasyon ve biitiinlesmenin saglanmasiyla ilgili 6grenimlere
karsilik gelmektedir. TY, Orgiitin stratejik mimarisine uygun olarak gelistirildiginde,
rakiplerinden farkli bir performans diizeyi saglamaktadir (Prahalad ve Hamel, 1990).

1.3.2. insan Kaynaklar1 Yénetimi Alaninda Yetkinlik Kavram

Insan Kaynaklar1 Y®netim sistemi, orgiite insan kaynagi saglama, onu gelistirme ve
koruma yoniinde tasarlanan, farkli fakat karsilikli iligkiler gosteren alt sistemlerden
olugsmaktadir. Bu sistemin tasarimi ve isletiminde, temelde bireysel yaratimlara dayali
orgiitsel yetkinliklerin gelistirilmesi kritik bir &zellik tasimaktadir. Insan Kaynaklar:
Y o6netimi stratejisi, orgiitsel ve bireysel yetkinlik uyumunu saglayacak bigimde formiile

edilmeli ve uygulanmalidir. Orgiitler, hammadde, teknoloji, ara¢ gere¢ vb. gibi somut
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kaynaklar1 ile beseri nitelik gosteren soyut kaynaklari arasinda bir ayrima gitmelidir.
Bireysel bilgi seviye ve tirleriyle Orgiitsel kaynaklarla saglanan hizmet seviyeleri
arasinda agik bir iliski s6z konusudur. Bu yoniiyle orgiitsel yetkinlik, birey tarafindan
tretilen bilgi temelinde tartisilmaktadir. Epistemoloji  temelli gergeklestirilen
coziimlemeler, is ve kisinin dogasma dair bilgi iireten, Orgiitsel igyapi, zaman ve
davraniglarin disipline edilmesine yonelik farkli teknik, gorev ve iliskileri siniflandirip
dlgiimleyerek etkinlik saglamaya calisan IKY nin bakis agisindaki farklilasma geregine
isaret etmektedir. IKY, yalnizca diizen ve disiplin saglayici olarak degil, bireyin sosyal
baglamiyla beraber degerlendirildigi, faaliyetlerin iliskisel ve goreli 6zelliklerini nazara
alan bir sistem olarak islemelidir. Giincel gelismeler, IKY’ nin is odakliliktan birey ve
yetkinlik odakliliga ge¢mesindeki gereklilikleri ortaya ¢ikarmaktadir. Bireyin belirli bir
alanda taniml1 isin bilesenlerinden biri olarak goriilmesi yerine, orgiitsel ortamda calisan
birey olarak kavramlastirilmasi bakis acisima c¢ogulculuk kazandirma agisindan

gereklilik gostermektedir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 239).

Insan kaynaklar1 yonetim alaninda temel olarak yetkinliklerin kullanilmast,
kuruluslardaki kiigiilmenin devam etmesi, kar marjlarinin diismesi, birgok sektorde
piyasa oynakligmin artmasi ve davraniga dayali arastirmanin giderek kabul gérmesinden
kaynaklanmaktadir. Egitim ve gelisim profesyonelleri, insan performansinin
iyilestirilmesini gbz oniinde bulundurularak, kurulusa 6zgii yetkinlikleri tanimlamak
icin yetkinlik modelleri kullanmaktadirlar. Amerika Birlesik Devletleri’ ndeki yetkinlik
programlar1 teorik olarak davramigsal psikolojiye dayanmaktadir. Mevcut yetkinlik
programlari, D. McClelland, J. Flanagan, P. McLagan, R. White, L. ve S. Spencer, R.
Boyatzis, C. K. Prahalad ve G. Hamel ve D. Ulrich'in ¢alismalarina dayanmaktadir
(Rothwell ve Lindholm, 1999: 95).

IKY alaninda son yillarda yapilan c¢aligmalarda dikkat geken nokta, yetkinlik
kavraminin esas itibariyle yiiksek performansla baglantilandirilmas: ve giidi, kisilik
ozellikleri, bilgi, beceri, tutum ve davranis gibi unsurlar icermesidir. Orgiitte ortak dil
kullanim1 saglama ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmada onciil rol tasiyan
yetkinlikler, kiiresel seviyede kaniksanan yaklagimlar i¢in temel olusturabilmektedir. Bu
yoniiyle yetkinlikler, orgiitler tarafindan farkli IKY fonksiyonlarin1 gelistirmek igin
kullanilmaktadir (Akyol ve Budak, 2013: 156).
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda yetkinlik ¢alismalarinda kullanilan temel
metodolojinin  Onciisii John Flanagan, 1954'te yayinladigi doniim noktast olan
makalesinde Kritik Olay Teknigini (The Critical Incident Technique) gelistirmistir.
Flanagan'm makalesi, Amerika Birlesik Devletleri Hava Kuvvetleri Havacilik
Psikolojisi Programi tarafindan 1941 ve 1946 yillar1 arasinda yiiritiilen bir dizi
calismay1 sunmaktadir. Bu ¢alismalar, iyi bir savas pilotunun performansiyla ilgili ugus
trafiginin  Ogrenilmesinde ve bombalama gorevlerindeki basarisinin nedenlerine
odaklanmaktadir. Flanagan bu g¢alismalardan, is analizi prosediirlerinin asil amacinin
kritik gereklerin belirlenmesi oldugu sonucuna varmustir. Flagan, bu gerekliliklerin,
onemli sayidaki 6rnekte, verilen bir igin 6nemli bir boliimiinii yerine getirmekte basari
ile basarisizlik arasindaki temel farki ortaya koydugunu kanitlamistir (Flanagan, 1954:
329). Flanagan’ 1n ilerleyen g¢alismalari, basar1 ya da basarisizhigin altinda yatan
dinamikleri yetenek, yeterlilik ve mizagla tanimlamasi, yetkinlikler acisindan
davranigsal olaylarin incelenmesi yonilyle yeni bir yaklagimin temelini atmistir

(Rothwell ve Lindholm, 1999: 90-105)

Patricia McLagan, yetkinlik modelinin IKY alanindaki kullanimiyla ilgili énemli bir
isimdir. McLagan, bir isi gergeklestirmede ihtiyag duyulan anahtar yeterlikleri
tanimlamada karar verme araci olarak islev goren yetkinlik modellerinin, segme ve
yerlestirme, degerlendirme, egitim ve gelistirme, Kkariyer yonetimi vb. temel IK

islevlerinde kullanilabilirligine isaret etmektedir (Akyol, 2011: 23).

1.3.2.1. Mcclelland’ 1n Yetkinlik Arastirmalari

Psikoloji alaninda yetkinlik hareketini baslatan David McClelland, yetkinligi ilk defa
performansin temel farklilagtiricist olarak dnermekte ve insan kaynaklari alaninda yeni
bir nitel teknik olarak uygulanmasini literatiire dahil etmistir. (Kegecioglu ve Kurtulus,
2014: 18). Yiiksek diizeyli okul basarisinin kisinin ¢alisma yasaminda da basari
gostereceginin Onciilii olarak degerlendirilmesi, ABD’ de zeka ve yetenek testlerinin
egitim kurumlar ve isletmeler tarafindan yaygin kullanimina neden olmustur (Akyol,
2011: 17). Ancak McClelland ilgili calismasinda (Testing for Competence Rather Than
Intelligence), zeka ve yetenek testlerinin, ¢alisma yasaminda is performansit ve
basarisin1  Ongoriimleyemedigini ve azinliklara, kadinlara ve daha diisiik sosyo-
ekonomik tabakalardan kisilere karsi ¢cogunlukla 6nyargili oldugu sonucuna ulasmustir.

Bu bulgular McClelland’ 1 is performansini dngorebilen ve 1rk, cinsiyet veya sosyo-
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ekonomik faktorlere gore Onyargili olmayan yetkinlik degiskenlerini belirleyecek
yontemleri aramaya yonlendirmistir (Mcclelland, 1973: 7-13). Bu yontemlerin en

onemlileri asagidaki gibi belirlenmistir (Spencer ve Spencer, 1993: 3-4);

Olciit Orneklerinin Kullanimi: Bu yontem agik¢a basarili isler yapmis veya
ilging bir hayat geciren kisileri, basariyla iligkili 6zelliklerini tanimlamak i¢in

daha az basarili olanlarla karsilastirir.

Nihai olarak Basarili Ciktilara Iliskin Operant Diisiince ve Davramslarin
Belirlenmesi: Dikkatle yapilandirilmis yetkinlik 6nlemleri, bireyin kendi kendini
raporlama ve ¢oktan se¢cmeli testler gibi "cevaplayic1" onlemlerden farkli olarak,
bir dizi dogru tanimlanmis alternatif yanitlardan birini se¢gmesini gerektiren agik
uclu durumlari igermelidir. Gergek hayat ve is durumlari, bunun gibi test
kosullarin1 nadiren ortaya koymaktadir. Daha ziyade, bir kisinin yapabilecegi
seyin en iyi ongoriisii, yapilandirilmamis bir durumda kendiliginden diistindiigii

ve yaptigl veya benzeri ge¢gmis durumlardaki eylemleridir.

McClelland’in arastirmasini yiiriittiigiic Amerik Birlesik Devletleri Enformasyon Dairesi
(USIA), McClelland’in yontemini uygulayarak, personel se¢me islemlerinde yasadigi
problemli alanlarda ¢6ziim saglamistir. Zenci ve diger azinliklara mensup calisanlarin
kiiltirel misyonlarin1 dikkate almayan uygulamalar ve baslangicta kullanilan se¢me
yontemleri degistirilmeksizin ortadan kaldirmustir. Ilgili testler, islerin daha iyi
yapilmasinin tespiti yoniinde olgiit saglamamasi nedeniyle yetersiz kalmistir. USIA nin
personel ve bazi iist diizey yoneticilerine sorular sorularak, en st performansta
calisanlarla islerine bagli fakat {istiin performansli olmayan ¢alisanlarin kimler oldugu
listelenmis ve iki grup arasindaki farkliliklar aranmigtir. Listelerdeki isimlerle yapilan
goriismelerde, Ustiin davranis gosterilen ve kotii hissedilen alanlarla ilgili tiger gosterge
tanimlanmistir.  McClelland, c¢alisanlarin  soyledigi, yaptigi ve kendini tamamen
gosterebildigi yer/zaman vb. alanlarin tanimiyla ilgili detayli sorular sormustur. Detayli
tanimlar arasindan yapilan se¢im ve analizlerle, digerlerince yapilamayan ve {stiin
performans gosterenlerin yetkinligini meydana ¢ikaran bir model gelistirilmistir
(Cetinkaya, 2009: 38)

McClelland, istiin performansa sahip olanlarin yetkinliklerini ortaya ¢ikaracak test ve

degerlendirmelerin 6nemli hususlarini su sekilde belirlemistir (Mcclelland, 1973: 7-13);
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En iyi test, dlgiit 6rneklemesidir: Olgiit rneklemesi yontemi, basariyla iliskili
ozelliklerini tanimlamak i¢in agik¢a basarili isler yapmis veya ilging bir hayat
geciren kisilerle daha az basarili olanlar1 karsilastirma zemini iizerine
oturmaktadir. Olgiit drneklemesi, deney yapilan kisilerin ofislerinden ¢ikip
performanslarinin temel bilesenlerinin gergekten analiz edildigi alana girilmek
zorunda kalindign anlamina gelmektedir. Ornegin iyi bir polisin kim oldugu
belirlenmek istendiginde, polise kalem ve kagidin kullanildigi testler
sunmaktansa polisin etkinlikleri izlenmeli ve faaliyetleri listelenmelidir. Eger
ideal 6gretmenin kim oldugu belirlenmek isteniyorsa, siniflarda video kaydi
alinarak iyi ve kotli 6gretmen arasindaki fark davranigsal gostergeler ile ortaya
koyulabilir. Bu yoniiyle, hem teori hem de uygulamayi i¢inde barindiran 6lgiit
orneklemesi, geleneksel testler iginde olmayan davranissal analizlere dogru

yonlenmeye igaret etmektedir.

Testler, bireyin ogrendigi degisiklikleri yansitacak sekilde tasarlanmalidir:
Imkansiz olmasa da, egitim veya deneyim yoluyla degistirilemeyen bir insan
karakteristigi bulmak zordur. Kisilerin tecriibe, bilgelik ve Onceden
deneyimledigi c¢esitli gorevlerde etkin bir sekilde yetisirken biiyiidiikce
puanlarinin degistigi anlamima gelen yetkinlik testlerini segmek daha akillica
gorinmektedir. Yasam-sonug¢ davranis Ornekleri, test Ornekleri olarak
kullanilmaya baglanirsa, o testlerin gecerli olup olmadigini belirlemenin bir

yolu, kisinin yasam-sonu¢ davramigindaki yetkinligi arttikga, bunlar

gergeklestirme kabiliyetinin arttigin1 gézlemlemektir.

Test edilen karakteristigin iyilestirilmesi kamuya acik ve net yapimalidir:
Boyle bir ilke, psikologlarin bir¢ogunun testlerine verdikleri cevaplari gizli
tutmak i¢in insanlar1 pratik yapmalarma veya onlara daha iyi performans
sergilemeleri veya vyiiksek puanlar vermelerini Ogrenmelerini saglamaya
calistiklart mevcut uygulamayla keskin bir sekilde ¢elismektedir. Olgiit
orneklemesi kullanildiginda; okumak, yazmak ya da araba siirmek i¢in yapilan
testlerde oldugu gibi, yiiksek skorla puan almak imkansizdir. Ancak, hem
kuramsal hem de pratik olarak 6grenciye Olgiit davranisinin test edilecegini

aciklamak oldukea basittir. Test edilecek davranisin agik hale getirilmesi, testi
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uygulayan ve test uygulanan taraflarin performansa yonelik skorlarin

gelistirmesi bakimindan agik bir igbirligine olanak tanimaktadir.

Testler, yasam tecriibelerini iceren yetkinlikleri degerlendirmelidir:
Degerlendirme siirecinde is analizine dayanan 6l¢iit 6rneklemesine gecildiginde,
testlerin ilgili kritere son derece 6zel hale gelme tehlikesi bulunmaktadir. Bazi
amaglar i¢in, sadece mesleki sonuglar1 degil, ayn1 zamanda liderlik, kisiler arasi
beceriler gibi toplumsal degerler de dahil olmak {iizere, yasam sonuglarinin
kiimelenmesinde daha yararli olan yetkinlikleri degerlendirmek arzu edilebilir.
Bu sebeple, yetkinlik degerlendirmesinde, sadece o isle ilgili alana smirh
kalmay1p, sosyal alanda da yararli ve birbirleriyle iligkili olan yetkinliklerin ayni

kiime dahilinde gruplandirilmasi gereklidir.

Testler, tepkisel davranisin yani sira edimsel davranisi da icermelidir:
Geleneksel anlamda kullanilan tim mevcut testlerin en zayif yonlerinden biri,
kosullar1 6nceden yapilandirmig ve testi yapanlardan belirli bir tiirden bir yanit
talep etmeleridir. Geleneksel testler sadece agik¢a tanimlanmis Sorun
bildirimlerine yanit vermekle kalmaz, ayni zamanda gergek hayatta olan
durumlarin ¢ogu durumda iyi yapilandirilmadigi i¢in belirsiz talimatlara
dayanmakla yiikiimliidiirler. Gergek hayat basit¢e yapilandirilmadigi ve dnceden
tanimlanmis cevaplar arasinda se¢im yapmaya izin vermedigi i¢in etkin testler
problem alani ile ilgili olarak farkli ¢6ziim yollar1 ve isi yapanlarin cevaplariyla

tasarlanmalidir.

McClelland’ 1n yetkinlik yaklagimi, bireysel performansin tahmin ve dlgimiinde zeka
ve kisisel ozellik yaklasimina secenek sunmaktadir. McClelland’ in yaklasimi, egitsel
basarinin testinde uygulamis, birgok egitim amagli ve ise doniik uygulamada
kullanilmaya baslanmistir. Yetkinlik yaklagimiyla gelen avantajlar ve sahadaki genis

kullanimin nedenleri asagidaki sekilde siralanabilir (Cetinkaya, 2009: 41-42):

e Performansi anlamak i¢in zeka ya da kisisel 6zelliklerin yani sira bireyin basarili
olmak i¢in ne yaptigimi gozlemlemek ve yetkinliklere esas olan insan
uygulamalarina yonelmek gereklidir.

e Dogustan gelen yetenek ve 6zellikler karsisinda, yetkinlikler gelistirilebilir.
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e Kigisel niteliklerle ilgili gizli 6zelliklerin kesfedilip gelistirilmesine kiyasla
yetkinlikler, performansin anlasilip gelistirilebilmesi igin daha kolay goriiliip
ulasilabilir.

e Yetkinlikler, psikolog ya da uzmanlarin alanina sikistirtlip belirli bir kesim
tarafindan anlasilmak yerine Dbireylerin  gerceklestirebilecekleri  gergek

yasamlarima indirgenmelidir.

McClelland’in ¢alismalari; bireyin formel okul yasaminda performansinin, yasaminin
diger alanlarindaki basarisi ile iliskisinin zayif oldugunu ortaya koymaktadir. Herhangi
bir yiiksekdgrenim programini bitirmek, ist seviye islere kabul edilmek i¢in bir
anahtardir. Fakat diisiik ya da yiiksek not ile mezun olmak, ilgili islerde basar1 agisindan
iki dgrenci arasinda fark yaratmamaktadir. Ozetle, McClelland’m galismalari, zeka ve
yetenek testlerindeki gecerliligi septik anlamda gézden gegirmeye tabi tutmustur.
Yapilan incelemelerle, test yontemlerinin ileride alabilecegi yeni formlar hakkinda
sonuglar ¢ikarilmistir (Akyol, 2011: 17).

1.3.2.2. Boyatzis’ in Yetkinlik Arastirmalari

1970'lerde, McBer ve Company ve Amerikan Yonetim Dernegi (AMA) ilk biiyiik
Olgekli yetkinlik program ve arastirmasini baslatmistir. Arastirma, temel bir soruya
cevap vermeye odaklanmistir: “Bagarili bir yénetici basarisiz  bir yoneticinin
sergilemedigi hangi yetkinlikleri sergilemektedir? ” AMA’ nin ¢aligmasi, bes yillik siire
zarfinda 1.800'den fazla yoneticiyi kapsayan ve miikemmel performans sergileyenlerin
Ozelliklerini tam olarak basarili performans gosterenlerle karsilastirarak, spesifik bir
odaklanma ile is yetkinliklerini tanimlayan ilk ¢alismadir. AMA, bir yetkinligi “bir iste
tistiin performansa nedensel olarak bagli, bir kiginin genel bilgi, gidii, karakteristik,
benlik imgesi, sosyal rolii ve becerisi” olarak tanimlamaktadir. Calisma sonuglari,
yoneticilerin is basarisi i¢in gerekli olan bes onemli yetkinlik belirlemistir. Bunlar;
uzmanlagmis bilgi, entelektiiel olgunluk, girisimci olgunluk, kisileraras1 olgunluk ve is
basinda olgunluktur (Rothwell ve Lindholm, 1999: 92-93). McBer-AMA ortak
calismas1 sonucunda, yetkinlik programlari, Orgiitsel hedefler ve insan performansi
tyilestirme miidahalelerinin birlestirilmesi i¢in bir ara¢ olarak dikkat cekmeye

baslamistir.
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McLagan, insan kaynaklari yonetim sistemlerinin tim ydnlerini planlamak, organize
etmek, biitiinlestirmek ve iyilestirmek icin yetkinlik modellerini bir odak noktas1 olarak
belirtmektedir. McLagan bir yetkinlik modelini, bir isi ger¢eklestirmek i¢in gerekli olan
temel yetenekleri tanimlayan bir karar araci olarak tanimlamaktadir. Uygulayicilarin
uzmanlik miidahalelerine odaklanan McLagan, bir kurumun karar vericilerinin bir
yetkinlik modelinin gelistirilmesine baslamadan 6nce sormasi gereken bir dizi soru

onermektedir. Bu sorular (McLagan, 1980: 24);

e Bir uzmanlik modeli ne tiir bir kaldirag saglayacaktir?
e Modeli gelistirirken hangi bilgiler kullanilacak?

e Model ne igerecek?

e Bir yetkinlik nasil tanimlanmalidir?

e Kimler katilmalidir?

Patricia McLagan'in ¢alismalari, Richard Boyatzis' in (1982) Yetkin Yonetici: Etkin
Performans I¢in Bir Model adl1 kitab ile ileri tasmmustir. Boyatzis ve McLagan birlikte
egitim ve gelistirme siireglerinde yetkinlik miidahalelerini, bir organizasyonun benzersiz
kurumesal kiiltiirline uygun ve is gruplarina 6zel olarak yonlendirmislerdir (Rothwell ve
Lindholm, 1999: 92-93). Nitekim Boyatzis yetkinlik kavramiyla, bulundugu baglam
icinde ve orgiitsel amaglara ulagsmada, orgiitle nedensel, bireyle etkin is performansi
iliskileri i¢inde olan temel Gzelliklere vurgu yapmaktadir (Arat, 2008: 40). Yonetsel
yetkinlikleri merkez alan Boyatzis, McClelland’in baslangi¢ noktasindan hareket ederek
tistiin performans gosterenlerin kisisel 6zelliklerini belirlemeye odaklanmistir (Akyol,
2011:20)

Boyatzis’ in ¢alismasimin amaci; iistiin yonetsel performansi dngoriimlemekten ziyade,
bir orgiitte yonetsel islerdeki etkin performansla ilgili yoneticilerin temel
karakteristiklerini belirlemektir. Boyatzis’ in ¢aligmasinin 6zgiinliigii 6zellikle belirli
yetkinliklerin sonucu olarak belirli bir is ve organizasyonda meydana gelen (zayifa karsi
ortalamama ve ona karsi istiin) performansin genel ve niteliksel ayirt edici
ozelliklerdeki bazi farkliliklart agiklamasindan kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte
Boyatzis’ in c¢aligmasini yetkinlik konusunda 06zgiin kilan unsurlardan biri de
yetkinliklerin birbirlerini nasil etkilediklerini ve yonetim islerinin diger yonleriyle nasil

bir iligkisi oldugunun taslagini ortaya koymasidir (Boyatzis, 1982: 8-9). Boyatzis’ in
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acik bir sekilde tanimlamis oldugu yetkinlik kavraminda yetkinligin spesifik bir
davranigsa ve acik¢a tanimlanmis performans sonuglarina yansimasi one ¢ikmaktadir.
Onemli olan nokta, spesifik eylemlerin belirtilen sonuglara yol agmasidir. Kisinin belirli
Ozellikleri ya da yetkinlikleri, kendisine uygun belirli eylemleri gostermesini
saglamaktadir. Bu tanimlamaya gore yetkinlik, bireyin ¢alisma ortamina getirdigi kisisel

yeteneklere referans vermektedir (Boyatzis, 1982: 12).

Boyatzis’ e gore, bireyin bir iste etkin performansinin ortaya ¢ikmasi i¢in sadece sahip
oldugu yetkinlikler yeterli goériilmemektedir. Etkin performans, ancak yetkinliklerle
birlikte, bireyden ne beklendigi ve igini gerceklestirdigi orgiitsel ortam ve ¢evre nazara
alindiginda ortaya ¢ikmaktadir. Boyatzis’in yetkinlik kavraminin temelinde performans
teorisi yatmaktadir. Boyatzis performans iizerine ii¢ etkiyi (bireysel yetkinlik, is
talepleri ve Orgiitsel cevre) birlestirerek yetkinlik modelinin ¢ercevesini genigletmistir

(Rothwell ve Lindholm, 1999: 92-93).

Boyatzis’ e gore iistiin performans, kisinin kabiliyeti veya yetenegi, is taleplerinin ve
orgiitsel g¢evrenin ihtiyaglartyla tutarli oldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Ustiin
performansin kisisel boyutunda, bireyin deger, vizyon, felsefe, bilgi, yetenek, kariyer
cikart ve ilgisi bulunmaktadir. Is talepleri, yerine getirilmesi gerekli olan gorev ve
sorumluluklarla agiklanabilir. Yetkinliklerin gosterimi ve/veya gorevlerin tasariminda
bir rol oynadig1 ongoriilen oOrgiitsel ¢evrenin alani; orgiit kiltiirii ve iklimi, orgiitsel
yapi, sistemler, endiistri olgunlugu, stratejik konumlama ve orgiitii ¢evreleyen sosyo-

ekonomik unsurlardir (Boyatzis, 2008: 6).
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Bireysel is Talepleri
e Vizyon e Gorevler
e Degerler e Fonksiyonlar
e Bilgi e Roller
o Yetkinlikler veya

yetenekler

o {lgiler

Orgiitsel Cevre
o Kiiltiir ve iklim
® Yapi ve sistemler
o Endiistrinin
olgunlugu ve
kurumun stratejik
pozisyonu

Sekil 2: Etkin Is Performansi
Kaynak: (Boyatzis, 2008: 6)

Etkin 1s performansi, isin gerektirdigi belirli sonuglar ve belirli eylemler
gerceklestiginde meydana gelmektedir. Onemli olan nokta spesifik eylemlerin spesifik
sonuglara onderlik etmesidir. Siradan olaylar ya da miidahaleler araciligiyla elde edilen
sonuglar bir isteki etkin performansin kaniti olarak dikkate alinamaz. Boyatzis’ in
yetkinlik modelinde, spesifik sonuglara onderlik edecek spesifik eylemleri gostermede
bireyi etkinlestiren ve spesifik eylemleri gostermesine imkan veren karakteristik ya da

yetenekler yetkinlik olarak adlandirilmaktadir (Boyatzis, 1982: 12-16)

Etkin is performans: siirecinde oOrgiitsel ¢evre ve is talepleri ile uyumlu spesifik
eylemlerin  gergeklestirilebilmesini  saglayan bireysel yetkinlik daha Once de
vurgulandig gibi bir iste etkili ve/veya iistiin performansa neden olan kisinin altinda
yatan Ozellikleridir. Bir is yetkinligi; bir giidi, karakteristik, beceri, kisinin kendine
Ozgli imaj1 (benlik saygisi) veya sosyal rolii ya da kullandig1 bir bilgi olabilecegi i¢in
kisinin altinda yatan bir niteligi de olabilmektedir. Bir yetkinligin tanimlanabilmesi i¢in
eylemlerin neler oldugu, bir sistemdeki yeri, davranis sirasi, sonug veya etkilerinin neler
oldugu, eylem ve sonuglarin niyet ve anlamlarinin ne oldugu belirlenmelidir (Boyatzis,
1982: 15-39).
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Boyatzis® in (1982) yetkinlik modelinin etkin is performansini olusturan boyutlari
yaninda ikinci boyutu ti¢ temel seviyeye sahiptir. (1) giidii ve nitelik seviyesi, (2) benlik
ve sosyal rol seviyesi ve (3) beceri diizeyidir. Bu kategoriler bir yetkinligin yetkinlik
tamiminda goriinen bilesenlerini yansitmaktadirlar. Her yetkinlik bileseni, bilingdisi
seviyede var olan giidiiler, bilingli seviyede benlik imgesi ve davranissal diizeyde
beceriler olmak iizere bireyde ¢esitli seviyelerde olabilir. Ornegin, planlama yetkinligi
muhtemelen birden ¢ok diizeyde bulunur. Giidii seviyesinde, yetkinlik, kisinin
performansini iyilestirmenin bir yansimasi olarak hedeflere ulagsmak i¢in bir arzu olarak
goriinebilir. Yetenek seviyesinde, yetkinlik bir hedef belirleme, hedefe ulagilmasina
neden olacak eylem dizisini listeleme ve bu eylem planin1 kullanmanin maliyet ve
yararlarin1 belirleme becerisi olarak goriinebilir. Planlama yeterliliginin motivasyon
seviyesine sahip bir kisinin, bu seviyedeki yeterlilige sahip olmayan birinden daha sik
diistinme ve hedefleri algilama olasilig1 daha yiiksektir. Planlama yeterliliginin beceri
diizeyine sahip bir kisi, bir hedef belirlendiginde bir eylem plan1 gelistirir ve ilgili
riskleri degerlendirir. Bu sekilde, yetkinliklerin farkli seviyesi, bu yonleri ayni insan
davranisi tipi ile iligkili olmasina ragmen, bir iste belirli bir yetkinligin uygulanmasiyla

ilgili kisinin farkli yonlerini etkileyecektir.

1.3.2.3. Spencer ve Spencer’ in Yetkinlik Arastirmalar

Lyle ve Signe Spencer' in 1993 yilinda yaymmladiklar Is Yetkinligi: Ustiin Performans
Icin Modeller kitabi; Flanagan, McClelland, Boyatzis ve McBer ve Associates
tarafindan gelistirilen yetkinlik arastirmalar1 {izerine kurulmus olmakla birlikte, bir
orgiitte hedeflenen bir yetkinlik modelinin nasil gelistirilecegine teorik bir arkaplan
saglamaktadir. Yazarlar c¢alismalarinda, bir yetkinlik modeli ve sozliigiinin nasil
gelistirebilecegini ve Yyetkinlik modellerinin kurumun insan kaynaklari gabalarinin
temeli olarak nasil kullanilabilecegini tarif etmektedir. Spencer' lerin yetkinlik modeli
gelistirme stireci, orgiitle iliskili olarak yiiksek degere sahip olan islerin belirlenmesiyle
baslamaktadir (Rothwell ve Lindholm, 1999:95). Is secildikten sonra, basarili
performans gosterenlerden bir 6rnek secilir, bilgi toplanir, is gorevleri organize edilir,
ornek ve tam basarili performans gosterenlerin karsilagtirmalar1 yapilir ve taslak
yeterlilik modeli gegerlilik kazanir. Spencer’ ler, Boyatzis’ in yetkinlik tanimindaki
unsurlar1 daha ayrintili degerlendirerek, yetkinligi, bireyin herhangi bir is ya da

durumda ortaya koydugu etkin ve/veya iistiin performansla nedensel iliski iginde olan
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temel karakteristikler seklinde tanimlamaktadir. Spencer ve Spencer, temel
karakteristikleri, gercek diinyada anlamli bir sey dngdrmedikleri siirece yetkinlik olarak

degerlendirmemektedirler (Spencer ve Spencer, 1993:9)

Spencer ve Spencer tarafindan bireyin bir is ya da durum karsisinda bir Olglite bagh
etkin ve/veya istiin performans gostermesiyle nedensel iliski iginde olan temel
ozellikler olarak degerlendirilen yetkinligin ii¢ temel boyutu bulunmaktadir. Buna goére

yetkinlik kavramini olusturan boyutlar (Spencer ve Spencer, 1993: 10);

a. Temel ozellik: Yetkinligin, bireyin kisiliginin devamli bir pargasi ve olduk¢a
derinde olan ve farkli gorev ve durumlarda davranisi ongoriilebilir kilan
ozellikler anlaminda kullanilmaktadir

b. Nedensel iligki: Yetkinligin davranis ve performansin nedeni oldugu ve bunlar
ongoriilebilir kildig1 anlaminda kullanilmaktadir

c. Referans kriteri: Yetkinligin bir seyi kimin spesifik kriterler ya da standartlarla

Olciilen sekilde yeterli ya da yetersiz yaptigini 6ngdrdiigiinii ifade etmektedir
Temel Ozellikler

Yetkinlikler uzun siire devam eden ve belirli durumlar karsisinda bireyin muhakeme,
diisiinme ve davranis bicimlerini gosteren bes tiir 6zelligi bulunmaktadir. Bu 6zellikler

asagidaki gibi agiklanabilir;

Giidiiler: Bir kisinin stirekli bir sekilde diisiindiigii ve eyleme ge¢gmesine neden
olan isteklerdir. Giidiiler belirli eylem ve amaglar dogrultusunda davranisi seger,
yonlendirir ve siirdiiriir. Ornegin basar1 motivasyonu yiiksek insanlar, siirekli
olarak kendileri i¢in iddiali amaclar kurgular, kendilerini gergeklestirmek i¢in

sorumluluk alir ve daha 1yiyi yapmak i¢in geri besleme kullanirlar.

Kisisel nitelikler: Durum, olay ya da bilgiye tutarli yanitlar saglayan kisisel
niteliklerdir. Ornegin reaksiyon zamani ve iyi gérme giicii, savas pilotlarinin
kisisel ozellik yetkinlikleridir. Duygusal 6z denetim ve inisiyatif, olaylara tutarl
cevap vermekten daha karmasiktir. Bazi insanlar baski altinda problem ¢6zerken

digerlerine 6fkelenmeden, gorev geregi yapilmasi gerekenleri yaparlar.
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Benlik algisi: Bireye ait tutum, deger ve benlik saygisidir. Kendine giiven duyan
bireyin bircok durumda etkili olacagina dair tasidigi inang, bireyin benlik
algisinin bir pargasidir. Bir kisinin degerleri, kisa vadede ve bagkalarinin
sorumlu oldugu durumlarda ne yapacagini Ongdren yanitlayici veya tepkili

giidiileridir.

Bilgi Birikimi: Kisinin belirli bir alanda sahip oldugu malumattir. Cerrahin
insan viicudunda yer alan sinir ve kaslar hakkinda tasidigi bilgi buna 6rnek
gosterilebilir. Bilgi, kompleks bir etkinliktir. Bilgiyi 6l¢en testlerdeki sonuglar,
genellikle performanst Ongérmede basarisiz olurlar. Cilinkii bilgi testleri
gercekten is yaparken kullanilmakta olan bilgi ve becerileri dlgmede
basarisizdir. Bircok bilgi testi ezber hafizayr veya bellegi Olger, gergekten
onemli olan ise bilgiye ulasma yetenegidir. Bilgi testleri, testi alanlarin ¢esitli
secenekler i¢in dogru olani segme yetenegini dlgmeyle birlikte bir kisinin bilgi
temelinde hareket edip etmedigini 6l¢gmezler. Ornegin bes maddeden hangisinin
etkili bir argiiman oldugunu belirleme yetenegi, bir ¢atisma durumunda
savunmada kalma ya da ikna edici bir sekilde tartigma kabiliyetinden ¢ok
farklidir. Sonug olarak bilgi, bir kisinin ne yapabilecegini degil ne yapabildigini

gostermektedir.

Beceri: Fiziksel veya zihni bir gorevi ifa edebilme yetenegidir. Ornegin, dis
hekiminin sinire zarar vermeksizin dise dolgu yapmada ki fiziksel becerisi ya da
bir bilgisayar programcisinin mantiksal ardisik sirada 50.000 satirlik konu
organize etme yetenegi gibi. Zihni veya bilissel beceriler, ¢oziimleyici (veriyi
isleme, sebep ve sonuglari belirleme ve veri diizenleme) ve kavramsal

diigiinmeyi (karmagik verilerdeki kaliplar1 tanima) kapsamaktadir.

Bir yetkinligin diizey veya tipi insan kaynaklarinin planlanmasinda pratik sonuglar

dogurmaktadir. Sekil 3’ te goriildiigli gibi bilgi ve beceri yetkinlikleri gozle goriiliir,

nispeten yiizeysel ve bireyin karakteristigi olma egilimindedir. Benlik algilari, kisisel

nitelikler ve gidiiler, kisilik merkezinde ve daha derindedir. Yiizeysel bilgi ve beceri

yetkinliklerinin gelistirilmesi daha kolaydir ve bu calisanlarin yeteneklerini korumanin

en uygun yoludur. Kisilik buzdaginin temelindeki temel giidii ve kisilik 6zelliklerini
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degerlendirmek ve gelistirmek olduk¢a zordur. Bu 6zelliklere sahip olanlar1 se¢gmek en

uygun maliyetli yoldur.

Goriiniir

s Benlik algist s
Gizli Temel kisilik
Kigisel ozellikler (En zor gelistirilen)

Guda

Yiizey
(En kolay gelistirilen)

Sekil 3: Merkezi ve Yiizeysel Yetkinlikler

Kaynak: (Spencer ve Spencer, 1993: 11)

Benlik algis1 yiizeydeki bilgi/beceri yetkinlikleri ile temel kisilik yetkinlikleri arasinda
yer almaktadir. Kendine giiven gibi tutum ve degerler (birinin kendini teknik/mesleki
operasyonel pozisyon yerine yonetici olarak gormesi) egitimle, psikoterapiyle ve/veya
olumlu gelisim deneyimleri ile daha fazla zor ve zaman alic1 olsa da degistirilebilir.
Birg¢ok organizasyon yiizeysel bilgi ve beceri yetkinlikleri temelinde (iyi bir tiniversite
derecesine sahip olanlar1 segmek gibi) secim yapmakta veya yeni calisanlarin temel
giidii ve kisisel 6zellik yetkinliklerine sahip olduklarini ya da iyi bir yonetimle bunlarin

Ogretilebilecegini varsaymaktirlar.

Karmasik islerdeki yetkinlikler, gorevsel beceri, zeka ve sertifikalardan ziyade iistlin
performansi tahmin etmede daha oOnemlidir. Karmagsik islerde iistiin performans
sergileyenleri ayiran; motivasyon, kisileraras1 beceriler, politik beceriler ve
yetkinliklerin tiimiidiir. Sonug olarak yetkinlik ¢alismalari, bu siirecleri uygulamada en

uygun yoldur.
Nedensel Iliskiler

Gudd, kisisel ozellikler ve benlik algis1 yetkinlikleri, Sekil 4’ te gosterilen giidii/kisisel
ozellikler ——> davranis —> 15 performansi nedensel akis modelinde oldugu gibi
sirastyla is  performansi ¢iktilarini  saglayan beceri ve davranig eylemlerini

ongormektedir.
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“YetKkinlik™ Tammlama

“Amac” “Eylem” “Sonuc¢”
Kisisel 6zellikler Davrams o Is performans:

Giidii Beceriler

Kisisel 6zellikler

Benlk algiss

Bilgi

Ornek: Motivasyonu Basarma

! Hedef Tanimlama _
» Kisisel Sorumluluk > Devaml Geligim
Genbildinm Kullanmu

Basan Motivasyonu

Kalite, Verimlilik
Sauglar.Kar

“Daha 1y1 yapma™

*Ustiin Standartlarla
Rekabet

*Essiz basan

Hesaplanmis Risk Alma Yemlik

Sekil 4: Yetkinligin Nedensel Akis Modeli

Kaynak: (Spencer ve Spencer, 1993: 11)

Yetkinlikler, her zaman bir sonuca dogru eyleme neden olan giidii ve kisisel 6zellik
giicii olan amagclar icermektedir. Ornegin bilgi ve beceri yetkinlikleri, siirekli olarak
kullanilacak bilgi ve beceri i¢in diirtii ve enerji saglayan benlik algisi, kisisel 6zellik ya
da giidii icermektedir. Niyet igermeyen bir davranis bir yetkinligi tanimlamamaktadir.
Ornegin yoneticilerin herhangi bir ama¢ olmaksizin kurumda dolasarak calisanlari
kontrol etmesi, yetkinlik referansi olmayan bir davranigtir. Sekil 4’ te goriilen nedensel
oklar takip eden g¢alisanlarin basari motivasyonunu harekete gecir(e)meyen ve onlari
gelistir(e)meyen bir orgiit, finansal ¢iktilarda, verimlilikte, kalitede ve yeni iiriin ve

hizmetlerdeki gelismelerde daha azini beklemelidir.
Referans Kriteri (Olgiit Baghhg)

Referans kriteri, yetkinlik tanimi igin kritik bir 6neme sahiptir. Bir karakteristik gergek
diinyada anlamli bir seyi Ongdrmedik¢e yetkinlik degildir. Performansta farklilik
yaratmayan bir ehliyet ya da karakteristik yetkinlik olarak goriilmediginden, bireysel
degerlendirmelerde kullanilamazlar. Yetkinliklerin belirlenmesinde sik kullanilan

Olctitler sunlardir;
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Ustiin performans: Istatistiksel olarak ortalama performansin iizerindeki standart
sapma olarak tanimlanir. Belli bir ¢calismada kabaca 10 kisi yerine bir kisiyle

basarim saglamak gibi.

Etkin performans: Bu genellikle minimum diizeyde kabul edilebilir bir ¢alisma
seviyesi anlamina gelir ve is yapmak i¢in calisanin yetkin sayilmayacag alt

kesim noktasidir.

Spencer ve Spencer’ lere gore yetkinlikler, performans kriteri esasiyla “esik” ve “ayirt
edici” olmak {iizere iki siifa ayrilmaktadir. Esik yetkinlikler; iste tstiin performans
gostereni ortalamadan ayirmayan fakat minimal seviyede etkinlik i¢in ihtiya¢ duyulan
temel karakteristiklerdir. Ornegin, bir satis personeli icin esik yetkinlik, fatura doldurma
ya da {rlin bilgisidir. Ayirt edici yetkinlikler ise iistiin performans gostereni ortalama
performans gdsterenden ayiran yetkinliklerdir. Ornegin bir kisinin organizasyonun
gerektirdigi diizeyden daha yiiksek bir hedef belirlemesinde basar1 oryantasyonu, iistiin

ve ortalama satig gorevlisini birbirinden ayiran bir yetkinliktir.

1.4. Amerikan ve Ingiliz Persfektifinde Yetkinlik Yaklasimlar

Literatiirde, yetkinlik bazli ¢aligmalarda kitasal farklilagmaya neden olan, bu yoniiyle
kavramsallastirma, yaklasim ve siireg itibari ile birbirinden farkli alanlara odaklanan iki
temel (Amerika ve Ingiltere) yaklasim bulunmaktadir. Her iki yaklasim da yetkinlik
olgusunun ézellik (ayirt edici, birlestirici), boyut (mikro-makro), performansla neden-
sonug iligkisi (girdi-¢ikt1), analiz diizeyi (fonksiyonel-davranissal) ve kavramsallastirma

(yetkinlik-yeterlilik) gibi dinamiklerde farkli degerlendirmelerde bulunmaktadir.

Yetkinlikler, orgiitsel boyutta degerlendirilen Amerikan yaklagiminda “farklilastici”
ulusal seviyede degerlendirilen Ingiltere ve Avrupa yaklasimindaysa “birlestirici”
niteliklere odaklanmaktadir. Serbest piyasa ekonomisi kurallarinin hakim oldugu
ekonomilerde dahi orgiitler, tekelci rekabet anlayisiyla rakiplerine karsi kendilerini
farkli ve iistiin kilan ozelliklerle hareket etmektedir. Orgiitsel yetkinliklerle birlikte
bireysel yetkinlik boyutuyla c¢alisanlar, gosterdikleri performans diizeyiyle
birbirlerinden ayirt edilmelidirler. Ayni1 meslegi icra eden c¢alisanlara ait ozellikleri
belirlemek ve istihdam yapisint diizenlemek i¢in kullanilan meslek standartlari, ulusal

diizeyde, “birlestirici” 6zellikler olarak degerlendirilmektedir (Arat, 2008: 91).
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Ingiliz ve Amerikan perspektifleri, yetkinligin kavramsallastirilmasma da farkli
cergevelerden yaklagsmaktadir. Amerikali yazar ve akademisyenler, yetkinlik igin
competency/competencies  kavramlarmi  kullanmaktadir. Buna karsihik  Ingiliz
literatiiriinde yeterlilik kavramina daha yakin olan competence/competences kavramlari
on plana ¢ikmaktadir. Amerikan perspektifinde yetkinlikler (competencies) ortalama
performans yerine iistiin performans saglayan davranis ve islevsel becerilere kaynaklik
ederken; Ingiliz perspektifinde competences (yeterlilikler), gdzlenebilen becerilerle

iliskili onaylanabilir performans diizeyini vurgulamaktadir.

En genel anlamiyla Amerikan yaklasimi, belirli bir i veya roli gerceklestirmek igin
bilgi ve beceriye sahip olup olmamasiyla ilgili olarak bireye odaklanmaktadir. ingiltere
yaklagimi daha genis bir alanda, sadece is sahiplerinin nitelikleriyle degil, ayn1 zamanda
bir isi yapmak icin gerekli olan ¢esitli yonergelere ve kisisel etkinlik konularina atifta
bulunmaktadir. Ingiltere yaklasimi i¢inde yeterlilikler, mesleki islevler ve meslekler igin
gerekli standartlar olarak goriiliirken, Amerikan yaklasiminda yetkinlik, miikemmel
performans gosterenlerin davraniglar ilgili yetkinlik testlerinin gelistirilmesi igin temel
olarak degerlendirilmektedir. ingiltere ve Amerika yaklagimlar1 temel olarak pedagojik
bakis a¢is1 ve Ogrenme siireciyle ilgili varsayimlarda da farklilik gostermektedir.
Amerika yaklasimi, 6grenmenin bilissel perspektifine vurgu yaparken, Ingiltere ve
Avrupa iilkeleri, 6grenmenin yapilandirmaci bir bakis acisina vurgu yapmaktadir. Her
iki yaklagim yetkinlik baglaminda, isle etkilesimleriyle ve dlctimleriyle ilgili alternatif
aciklamalar sunmaktadir. Biligsel yaklasimlar, objektif 6l¢iime biiyliik 6nem verirken,
yapilandirmaci yaklagimlar yetkinligin 6znel ve motivasyon boyutlarina vurgu

yapmaktadir (Garavan ve McGuire, 2001: 149).

Amerikan ve Ingiliz yetkinlik literatiiriinde tamimlar odaklandiklari alanlar (birey-is)
itibar1 ile de farklilagmaktadir. Daha ziyade birey odakli yapilan tanimlar Amerikan
yaklasimina referans verirken, is odakli tanimlar ingiltere yaklasimimi vurgulamaktadir.

Tablo 1, literatiirde yetkinligin siklikla vurgulanan bazi tanimlarini sunmaktadir.
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' Tablo 1:
Yetkinlikle Ilgili Literatiirdeki Bazi Ortak Tamimlar

Birey odakh tamimlar

(1) Yetkinlik; bireyin bir iste etkin ve/veya iistiin performansiyla nedensel iligkisi
olan davranigsal 6zelliklerdir. Bu, bireyin ilgili karakteristige sahip oldugunun,
iste etkili vel/veya istiin performansa neden oldugunu gosteren delil oldugu
anlamina gelmektedir (Boyatzis, 1982).

(2) Bir is ya da durumda referans olgiitlii etkin ve/veya iistiin performansla
nedensel iligki icinde olan bireyin altta yatan nitelikleridir. (Spencer ve Spencer,
1993).

(3) Yiiksek bir performans ya da yetkinlik, daha kompleks bir organizayonel
cevrede istiin caligma performansi gosteren nispeten kalici davranis kiimesidir
(Schroder, 1989).

Is odakh tammlar

(4) Mesleki yeterlik (ler) ... bir meslekte veya isle ilgili faaliyetleri istthdamda
beklenen performans seviyesine kadar yerine getirebilme becerisidir
(Management Charter Initiative 1990).

(5) Bir meslek iginde faaliyet yapabilme becerisidir (Nordhaug ve Gronhaug,
1994).

(6) Kisinin gostermesi gereken bir eylem, davranis ya da sonugtur (Training
Standards Agency, 2000).

Cok boyutlu tanmimlar

(7) Istihdamda istenen standartlarda etkili performansi saglamak igin bilgi,
kavrama, pratik ve diisiinme becerilerini uygulayabilme becerisidir. Bu,
problemleri ¢6zmeyi ve degisen talepleri karsilayacak nispette esnek olmayi icerir
(NCVQ, 1997).

(8) Belirli bir baglam, durum ya da rol bakimindan etkin idari performansa neden
olan beceri, bilgi, anlayis, yetenek ve nitelikler, degerler, inang ve tutum setleridir
(Woodall ve Winstanley, 1998).

Kaynak: Garavan ve McGuire, 2001: 149
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Tablo 2:
Yetkinlik Tanimindaki Kitasal Farkhliklar: ingiltere ve ABD Yaklasim

Farkin temeli ingiltere Yaklasim Amerikan Yaklasim

Ama¢ Calisanlarin degerlendirilmesi ve Performansi artirmak i¢in
belgelendirilmesi yetkinliklerin gelistirilmesi

Odak Ise/bireysel 6zelliklere ve beceri Bireysel davranis ve niteliklere
birikimine odaklanma odaklanma

Standartlar1 tanimlamak igin

Gelistirme yontemi Is fonksiyonlar1 ve meslekleri icin ~ miikemmel davranis ve
performans standartlar tiretmek niteliklerin tanimlarini
tiretmek

Orgiitsel baglamun rolii Baglam profesyonel alan ve belirli  Baglam, gerekli davranislar
is olanaklar1 kadar 6nemli degildir  ve nitelikleri tanimlar

Is/birey Cahsmanin dzellikleri rkis ?elh_ gorevlerden ziyade birey
tizerinde daha fazla vurgu
kavramsallastirmasi noktalaridir
yapilir
Metodolojik yaklasim Multi-metod ve nicel yontemler Akilcr ve pozitivist
Alan Yetkinlikler mesleklere ve ¢calisma  Yetkinlikler kuruluglara
islevlerine 6zeldir Ozgldiir
Is faaliyetleri ve deneyimlerine Niceliksel 6l¢me ve niteliklere
Ol¢iim iliskin belgelerin sahip olma ile i performansi
dokiimantasyonu, yeterlik arasindaki korelasyonun
belgesini gosterir belirlenmesi
Desteklenen 6@renme
Yapilandirmaci bakis agist Bilissel bakis agis1

perspektifi

Kaynak: Garavan ve McGuire, 2001: 149

Amerikan yaklagimmin temel 6zelliklerini yansitan Boyatzis (1982) ve Spencer’ lerin
yetkinlik kavramsallastirmalari, Gistiin performansa neden olan belirleyici olarak temel
karakteristiklere ve bireylerin ise getirdigi degiskenlerle odaklandiklari igin birey
merkezlidir. Her iki yazarin ¢alismalarinin nihai amaci, bireysel 6zelliklerin dlgiilmesi,
kilit davranig ve beceri gostergelerine dogru davranisi 6lgmektir. Birey odakli tanimlar
genelde Amerikan yaklasimi ve Amerikan akademisyenleriyle iliskilendirilir. Amerikan
yaklasimina gore yetkinlikler oncelikle davranigsaldir ve bir kisinin is yapmak igin
kullanacag1 becerileri veya nitelikleri belirtmektedir. Amerikan yaklagimi; diizeylere,
islevlere veya baglamlara gore farkli oranlarda olsa da yiiksek performans gdsteren
kisilerin gosterebilecegi davranislart miimkiin oldugunca 6zlii olarak agiklamaya caligan

genel bir yaklasimdir. Buna karsin Ingiltere yaklasimmin kavramsallastirmasini
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Ozetleyen Management Charter Initiative (MCI), yetkinlik kavramimin ¢ikt1 temelli ya
da is odakli olmasi gerektigini ve sonuclarin etkili performans ile iligkili oldugunu
degerlendirmektedir. Bu yoniiyle, MCI isi ¢ikis noktasi olarak almakta, mesleki alan
veya faaliyetlere odaklanmaktadir (Garavan ve McGuire, 2001: 150-151).

Ingiliz yaklasiminin baslangi¢ noktasi, bir isteki yetkin performansin akreditasyonunu
akademik ortamdan caligma ortamina tagimak i¢in algilanan ihtiyactir. Yetkinlik, iste
gosterilip degerlendirilebilecek olan eylem olmak yerine, daha ziyade akademik bir
ortamda kazanilan ve degerlendirilen yazili testler veya sinavlara dayanmaktadir.
Ingiltere yaklastminin odaklandig1 cikti tabanli yaklasim, yetkinligi bir bireyin
yapabilecek oldugu seyleri gostermektedir. Ogrenme programlari, belirli performans
¢iktilarin1 ve performans standartlarini kullanarak bu yaklagim etrafinda tasarlanabilir.
Ciktiklari hem o©6grenen hem de degerlendiriciye agik hale getirmek, yetkin
performanslarin degerlendirmesini gelistirebilir. Amerikan yaklasimi, yetkin bireylerin
performanslarini, performanslarina hangi temel niteliklerin katki sagladigini belirlemek
icin degerlendirmektir. Bu yaklasim, bir kisinin neler yapabilecegini degil, bilmesi
gereken seyleri ya da distiin performansin hangi beceri ya da nitelikleri gerektigini

kesfetmeyi amaglamaktadir (Hoffmann, 1999: 278).

Amerika’ da yetkinlik algis1 ve degerlendirilmesi konusunda gelistirilen yaklasimlar ile
Ingiltere’ de benimsenen yaklasimlar arasindaki farkliliga neden olan faktdrlerden biri
de kavramsallagtirmadir. Amerikan YoOnetim Dernegi adina faaliyet gdsteren McBer
danigmanhigi gibi organizasyonlar, yetkinlik (competency) kavramini kullanirken,
Ingiltere Mesleki Standartlar Komisyonu yeterlik (competence) kavramini tercih
etmektedir. McBer danismanlik yetkinligi, bir iste etkili eylem ve/veya istiin
performans ile sonuglanan bir kiginin temel karakteristigi olarak tanimlayarak
davramiglar ya da niteliklerle ilgiliyken, Ingiltere Mesleki Standartlar Programi
"yeterligi” (competence) bir kisinin gostermek zorunda oldugu c¢ikti, davramis ve
eylemin bir tanim1 olarak belirtmektedir. Bu tanim, davranislari (yetkinlik) sonuglarla

veya calisma alan1 (yeterlilik) ile karistirmaktadir.

Ingiltere'de beceri olusumunda endemik yetersizliklerin farkinda olan hiikiimetler,
1980'lerde, ulus capinda birlesik bir mesleki egitim ve 6gretim sistemini kurmak i¢in i

temelli yeterliliklere (competences) dayali bir yaklasim baslatmistir. Bu mesleki egitim
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ve Ogretim reformu, daha sonra Topluluk ve Avrupa Birligi'ndeki diger iilkelerdeki
benzer gelismeleri etkileyen, yeterlilik temelli nitelikler ¢er¢evesinin benimsenmesini
saglamistir. Bu c¢ercevede yaratilan yeni mesleki nitelikler, cesitli baglamlarda
mesleklerin fonksiyonel analizine ve iste kilit rolleri tamimlayan mesleki yeterlilik
standartlarina dayanmaktadir (Delamare ve Winterton, 2005: 39) Ingiltere'de yeterlilik
kavrami, daha ziyade Management Charter Initiative ve Ulusal Mesleki Yeterlilikler
Komisyonu (NCVQ) ¢alismalariyla iliskilendirilmektedir. ingiltere’ de ilgili kurumlarin
yeterliliklerle ilgili yaptigi ¢alismalar sonucu ortaya ¢ikan perspektif; performansin, onu
destekleyen temel oOzellik ve davranislarla degil, belirli islevlerde belirlenen
standartlarla iliskilendirmektedir. Yetkinlik kavramsallastiriimasindaki temel sorun,
"kabul edilebilir" performans (6nceden belirlenmis mesleki yeterlilik standardini
karsilayan) ve "istliin" performans arasinda ayrim yapmaktaki giicliikten
kaynaklanmaktadir. Ingiltere yaklasimi, performansi degerlendirmede McBer modelinin
en iyi uygulama yerine iyi uygulamanin teshis edilmesine odaklanan davranigsal olay
roportajlarinin insan odakli metodolojilerinden ziyade, gérev odakli bir metodoloji olan
fonksiyonel analiz metodolojisine dayanmaktadir. Fonksiyonel analiz, bir isin ana
fonksiyon ve amacini tanimlama ve belirlemede sistemik analizin kullanimina dayal bir
metottur. Fonksiyonel analizde, kapsamli yeterlilikler, yeterlik tinite ve elementlerine
dogru analiz edilmekte ve her bir 6ge i¢in performans kriterleri belirlenerek gerekli
ciktilar formunda sunulmaktadir. Ciktilar, yeterlilik diizeyinde kalip, nitelik ve
davraniglar1 vurgulayan yetkinlikleri goz ardi etmektedir (Moore, Cheng, ve Dainty,
2002: 316-318).

Buna karsin Amerikan yetkinlik yaklasimi, McLelland gelenegindeki davranissal ya da
psiko-sosyal ozelliklerin yan1 sira bilgi ve becerileri de igeren ve daha genis bir
degerlendirmeye olanak saglayan davranigsal analizlere odaklanmaktadir. Davranigsal
yaklasim genel itibariyle, yetkinlik kavrami dahilinde, tutum, davranig, g¢alisma
aliskanliklari, yetenekler, kisisel Ozellikler ve bununla birlikte bilgi ve becerileri
icermektedir. Davranigsal yetkinlik c¢ercevesi, genellikle, insan kaynaklarinin
gelistirilmesini Orgiitsel stratejiyle iliskilendiren bir mekanizma olarak goriilmektedir.
Davranigsal analizler, 6rgiitte bir rol iistlenmek ve isletmenin stratejik hedeflerini yerine
getirmesine yardimci olmak igin gerekli becerileri, bilgiyi, kisisel ozellikleri ve

davraniglar1 tanimlayan tanimlayici bir aragtir (Delamare ve Winterton, 2005: 29-36).
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1.5. Yetkinlik Tiirleri

Yetkinlik kavramimnin farkli disiplinler tarafindan kendi alanlarina dahil edilmesi ve
kullanilmasi, yetkinliklerle ilgili farkli tir ve modellerin kullanilmasina neden

olmaktadir.

1.5.1. Farkh Persfektiflerden Yetkinlik Tiirleri

Baker ve Mapes, yetkinlikleri, tim orgiitten icindeki bireylere kadar c¢esitli orgiitsel
seviyelerde uygulanmasi bakimindan, uyum baglaminda ve hiyerarsik bir model
cergevesinde bes tiirde degerlendirmislerdir. Buna gore yetkinlikler (Baker ve Mapes,
2007: 269);

Stratejik yetkinlik: Orgiitsel stratejiyle ile rekabet ortami arasindaki Ortiisme

diizeyinin maksimizasyonunu saglayan stratejik uyumdur.

Ayt edici yetkinlik: Rekabet avantaji getiren bir girisim saglayan ve farkli orgiitsel

seviyelerde bulunabilen ¢ekirdek teknolojiler ve beceriler setidir.

Fonksiyonel yetkinlik: Bir firmanin rekabet¢i oncelikleri ile gii¢lii yanlar1 arasinda

Ve liretim veya pazarlama gibi belirli islevler igindeki ortiisme diizeyidir.

Bireysel yetkinlik: Belirli bir isin gergeklestirilmesinde etkili bir sekilde ihtiyag

duyulan beceri ve bilgi kiimesidir.

Rekabetgi yetkinlik: Bir sirketin temel is siireglerini, bulundugu endiistride kabul
edilen en iyi uygulama standardina gére ne boyutta 6l¢ebildiginin derecesidir.
Rekabetci yetkinlik, digsal bir referans tasima niteligi ile diger dort yetkinlikten
farkhidir.

Lado ve Wilson; insan kaynaklari sistemlerinin orgiitsel yetkinliklerin gelistirilmesi ve
kullanilmasimni kolaylastirma veya bunu engelleyen potansiyeli ortaya koymada, bir
firmaya siirekli rekabet avantaji sagladigini diisiindiikleri dort temel yetkinlige isaret
etmektedirler. Bunlar (Lado ve Wilson, 1994: 703-708);

Yonetsel yetkinlikler: Stratejik bir vizyonu ifade etme, bunu kurum ¢apinda
dagitma, organizasyon iiyelerinin vizyonu gerceklestirmelerini saglama
yetkinlikleridir. Bu yetkinlikler; orgiitsel kaynaklarin edinimi ve gelistirilmesini,
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bunlarin degerli iiriin ve hizmetlere doniistliriilmesini ve ortaya ¢ikan degerin

orgiitsel paydaslara dagitimini saglamaktadir.

Girdi temelli yetkinlikler: Kurumsal doniisiim siirecinin, misteriler tarafindan
deger verilen iirlin ve hizmetleri yaratmasi ve sunmasini saglayan fiziksel
kaynaklari, orgiitsel sermaye kaynaklarini, insan kaynaklarimin bilgi, beceri ve
yeteneklerini kapsamaktadir. Girdi-temelli yetkinlikler, hem yonetsel vizyondan
etkilenmekte hem de bilgi arayisinin kapsam ve yoniinii belirleyerek miisterilere

deger yaratmada orgiitsel destek saglamaktadir.

Doniisiim  temelli  yetkinlikler: Girdileri ¢iktilara avantajli  bir sekilde
dontistirmek i¢in gerekli, yenilik, girisimcilik, orgiitsel kiiltiir ve 6grenme gibi

orgiitsel yetenekleri tanimlamaktadir.

Cikti temelli yetkinlikler: Kurumsal itibar veya imaj, liriin veya hizmet kalitesi,
miisteri sadakati gibi Dbilgiye dayali, goriinmeyen stratejik varliklari
icermektedir. Bu yetkinlikler, uzun bir zaman zarfinda gelistirilen finansal,
teknolojik, insani ve Orgiitsel kaynaklar gibi firmaya 6zgii yatirimlar
gerektirmektedir. Bu yetkinlikler, gelecekte ekonomik geri doniis akist
saglayarak stirekli rekabet avantaji yarattiklarindan giiclii yetkinliklerdir. Cikti
temelli yetkinlikler, orgiitsel kaynaklarin verimli ve etkin bir sekilde

kullanilmasina isaret etmektedir.

Cardy ve Selvarajan'a gore, kuruluslardaki yetkinlikler calisan seviyesi veya orgiitsel
seviye olarak iki smifta degerlendirilmektedir. Orgiitsel diizeyde yetkinlikler, ¢alisan
seviyesindeki yetkinliklere gomiiliidiir. Calisanlarin yetkinlikleri, genel itibariyle teknik
ve davranigsal yetkinliklere boliinmiistiir. Davranigsal yetkinlikler, kisisel nitelik veya
ozelliklere atifta bulunurken, teknik yetkinlikler, isle ilgili bilgi ve becerilerle ilgilidir
(Lee, 2010: 434-439)

1.5.2. Diger Yetkinlik Tiirleri

Armstrong yetkinlikleri; davranigsal, teknik ve mesleki yeterlilik olmak iizere ii¢

kategoride incelemektedir (Armstrong, 2014: 90). Bu kategoriler;
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Davranissal yetkinlikler: Davranigsal beklentiler, takim ¢alismasi, iletigim,
liderlik ve karar verme gibi basliklar altinda degerlendirilen ve sonuglarin
yiiriitiimii i¢in gerekli davranis tiirlerini tanimlamaktadir. Ustiin ve ortalama
performasi birbirinden ayirt eden davraniglarin temel yonlerini analiz etmek igin

ol¢iit bagimliligr kullanilmaktadir.

Teknik Yetkinlikler: Bireylerin rollerini etkin bir sekilde yerine getirmeleri igin
ne yapmalar1 gerektigi ve ne yapabileceklerini gosteren bilgi ve becerileri
tanimlamaktadir. Bu roller; genel roller (benzer rol gruplar1) veya bireysel roller

(role 6zgii yetkinlikler) ile ilgilidir.

Mesleki Yetkinlik: Mesleki yetkinlik, Ingiltere yaklasiminin temel 6zelliklerini
yansitan ve mesleki standartlarin gelistirilmesi i¢in kullanilan yetkinlik tiiriidiir.
Mesleki yetkinlik, belirlenen gérev ve faaliyetlerin, belgelendirmeye yonelik bir
bakis acistyla gozlenebilecek ve degerlendirilebilecek sekilde ifade edilen asgari
standartlar1 belirlemektedir. Belirli bir ¢alisma alaninda, kisilerin yapabilmeleri

gereken eylem ve gorevlerin agiklamasidir.

Sparrow ve Hiltrop (1994) baglamsal ve analiz seviyesi kriteri ile yaptiklari tipolojide
yetkinlikleri, davranigsal, yonetsel ve c¢ekirdek yetkinlikler olmak iizere {i¢ kategoriye
ayrrmaktadirlar. Davranis yetkinlikleri, galisanlar tarafindan getirilen ve ise dahil olan
davranigsal repertuarlar olarak tanimlanmakta olup kullanilan analiz seviyesi, kisi ve
istir. Yonetim yetkinliklerinin analiz diizeyi orgiit olup, bilgi, beceri, tutum ve kisisel
davraniglar olarak tanimlanir. Yénetim yetkinlikleri jenerik yetkinlikler olarak
varsayllmakta olup; harici olarak farkli bir is ve goreve devredilebilmektedir. Cekirdek
yetkinlikler, strateji ve rekabet avantaji ile ilgili yetkinliklerdir. Bazi g¢ekirdek
yetkinlikler, bir sekilde organizasyonun temel yeterliklerinin stratejik kaynaklara
yonlendirilmesinde kullanilabilir. Analiz birimi hem orgiitsel hem de bireyseldir. Temel
yetkinlik, orgiitsel rekabet giiciinii agiklarken 6rgiitsel baglamda daha gok bahsedilirken,
orgiit icindeki bir yoneticinin eylemlerini tasarlama zemini olarak da kullanilabilir. Bu
baglamda, gelecekteki yoneticilerin gelisim ihtiyaglarim1 degerlendirmede yararli bir

arag olarak kullanilabilecegi savunulmaktadir (Garavan ve McGuire, 2001: 152-153).

Devisch (1998) vyetkinlikleri; ¢ekirdek, islevsel ve dzel yetkinlikler olarak

simiflandirmaktadir. Cekirdek yetkinlik kavrami, c¢alisanlarin  kurulusun kurum
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kiiltiirline uyum saglama araglarina atifta bulunmaktadir. Bu yetkinlikler, devredilemez
olarak kabul edilmekte ve bir kurulustan digerine farklilik gdsterebilmektedir. islevsel
yetkinlikler, ¢alisanin is rollerine ve bunun diger rollerle etkilesim kurma yOntemine
bagl olmaktadir. Bunlar performans a¢isindan 6nemli olup hem teknik hem de orgiitsel
nitelikte olabilirler. Ozel yetkinlikler, bir kisinin basaril1 bir performans gdstermesi igin

ise getirmesi gereken 6zellikler olarak tanimlanmaktadir (Devisch, 1998:64).

Kuijpers (2000: 311) daha genis bir bakis a¢is1 benimsemekte ve ii¢ seviyeden olusan
bir yetkinlik tipolojisi 6nermektedir: (1) Genel ¢alisma yetkinlikleri; farkli sartlar ve
zaman dilimleri i¢in gerekli olan yetkinliklerdir. (2) Ogrenme yetkinlikleri; calisma
yetkinliklerini gelistirmede kolaylastirict rol oynayan yetkinliklerdir. (3) Kisisel kariyer
yolunda ¢alisma ve 6grenme yetkinliklerini yonetmek tizere tanimlanan, kariyerle ilgili

yetkinliklerdir.

New (1996), bir yoneticinin istiin performansi i¢in gereken yetkinlikleri gosterme
basarisindaki zayifligi giderme adina gelistirdigi ¢ercevede yetkinlikleri, ii¢ gruba
ayirmistir. Birinci grup “ise ozgii yetkinlikler’dir. Ise ozgii yetkinlikler, etkin
performansla iliskili faaliyetleri basariyla gerceklestirmek igin gerekli 6zelliklerdir.
Ormek olarak, bir firincinin ekmegin en iyi sekilde pismesi i¢in firindan ¢ikarilmasi
gereken uygun zamani bilmesi gosterilebilir. Ayni birey ekmek firmnindan ayrilir ve
ornegin bir tugla firminda, tugla pisiriciligi gibi farkli bir is alirsa, onceki isinin ise
ozgiin yetkinliklerini daha az kullanmaktadir (New, 1996: 46-48). Ise 6zgii yetkinlikler,
genellikle devredilebilir degildir ve bu nedenle diger islevlerde olumlu performans

gostermezler.

Ikinci grup “genel yonetim yetkinlikleri”dir. Genel yénetim yetkinlikleri; bir kisinin
organizasyon iginde mevkidaslari, Gistleri veya astlar1 gibi diger insanlarla etkilesime
girdigi yollardir (New, 1996: 46-48). Ugiincii grup “orgiite ozgii yetkinlikler dir. Orgiite
ozgii yetkinlikler, kisinin hangi rolii kullandigina bakilmaksizin, orgiit kiiltiirii iginde
kendi calisma bigimini ayarlama vasitalaridir. Ise 6zgii ve genel yonetim yetkinlikleri
dogrudan kisinin gorev alanindaki performansiyla ilgiliyken, orgiite 6zgii yetkinlikler
bir biitiin olarak bireyin basarisiyla iliskilendirilir. Ustlendigi gorevleri yerine getiren bir
yOneticinin, orgiitiin kiiltiiriine uygun ve orgiite 6zgii yetkinlikler sergileme olasilig1 da

yiiksektir. Kurumsal kiiltiir; temel varsayimlar, degerler ve eserlerden olusan ve
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cogunlukla orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan bir ¢cergeveden olusur. Kurum kiiltiiriiniin
dogasi goz oOniine alindiginda, bir orgiite 6zgii yetkinlikler, baska bir firmada daha az
kullanilabilir. Hatta firin 6rnegindeki gibi iki orgiitiin faaliyetleri oldukg¢a benzerdir. Her
orgiitiin, kendi kiiltiirlerini yansitan seyleri yapmasinin farkli bir yolu, her biri kendi
varsayim ve degerlerini tanimlayan farkli bir gegmisi ve her birinin kendi kiiltiirlerini

koruyan farkli bir tiyeligi vardir (New, 1996: 46-48).

Katz ve Kahn (1986) yetkinligi dort temel sinifta degerlendirmislerdir. Bunlar (Chouhan
ve Srivastava, 2014: 17);

Islevsel yetkinlikler: Teknik veya islevsel rolleri gerceklestirmek igin gereken

teknoloji veya fonksiyonel uzmanlikla iligkili bilgi, beceri ve tutumlardir.

Yonetsel yetkinlikler: Cesitli kaynaklar1 planlamak, diizenlemek, harekete

gecirmek ve kullanmak igin gerekli olan yonetim bilgi, beceri ve tutumlardir.

Beseri yetkinlikler: Insan kaynaklarmi motive etmek, kullanmak ve gelistirmek

icin gerekli olan bilgi, tutum ve becerilerdir.

Kavramsal yetkinlikler: Goriinmez olan1 gorsellestirmek, soyut diizeylerde
diisinmek ve gelecekteki isleri planlamak igin gerekli bilgi, beceri ve

tutumlardir.

1.6. Yetkinlik Diizey ve Bilesenleri

Yetkinlik tiirleriyle birlikte yetkinlik modellerinin  diger bir boyutu yetkinlik
diizeyleridir. Yetkinlikler, kisilerde farkli diizeyde bulunabilmektedir. Ornek olarak
giidii biling dig1 seviyede, benlik algisi biling seviyesinde ve beceriler eylem seviyesinde
etkinlesebilmektedir. Planlama yetkinligini giidii seviyesinde kullanan birey, bunu
kullanmayana nazaran amag¢ ve hedeflerle ilgili daha sorgulayici olacaktir. Planlama
yetkinligini beceri seviyesinde kullanan kisiyse, hedefe ulagsmayi saglayacak eylem
plant olusturma ve riskleri degerlendirme gibi konularda daha hassas davranacaktir

(Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 251).

Literatiirde yetkinlik diizeyleri ile ilgili en detayli inceleme Boyatzis (1982) tarafindan

gerceklestirilmistir. Boyatzis tarafindan belirlenen yetkinlik diizeyleri; “giidiiler,

bireysel nitelikler, rol ya da benlik algisi, beceri ya da kullanilan bilgi "dir (Cetinkaya,
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2009: 23). Yetkinlik diizeyleri, calisanlarin yakin gozetim olmaksizin isinde neler
yapacagiin gostergesi olan tetikleyiciler olarak adlandirilabilir. Bireyin yiiksek
performansi, yetkinlik diizeylerinin sagladigi kritik davramis ile gergeklesmektedir
(Chouhan ve Srivastava, 2014: 16-17). Bu yoniiyle, yetkinlikleri olusturan diizey ve
bilesenler, bes tiirde degerlendirilmektedir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 247-248).

Bilgi

Beceriler
Sonug

Benlik algist |——24  Yetkinlik Kritik LS| Performans

Davranisg

Kisisel
ozellikler

Giidiiler

Sekil 5: Yetkinlik Kavrami
Kaynak: (Chouhan ve Srivastava, 2014: 16)

Giidiiler: Davranigta bulunma ya da yonelmeyi saglayan gii¢ olup bireysel ihtiyaclar,
istekler ve arzulardan kaynaklanmaktadir (Kurt, 2005: 286). Giidiiler, ama¢ ya da
hedefe yonelik davranigi segme, yonlendirme ve yiiriitmede 6n plana ¢ikmaktadir (Tak,
Sayilar ve Kaymaz, 2007: 247-248). Ornegin basarma giidiisii yiiksek olanlar, kendisine
stirekli hedef belirleyen, buna ulasmaya ¢alisan ve sorumluluk alan kisilerdir (Spencer
ve Spencer, 1993: 9-10). Ornek olarak, kisiler arasi yonelimli yiiksek cerrahlar,
operasyon ekibinin diger iiyeleriyle iy1 ¢alismak i¢in kisisel sorumluluk almaktadirlar

(Chouhan ve Srivastava, 2014: 16-17).

Kigisel nitelikler: Bireyin fiziksel nitelikleriyle bir durum veya bilgiye karsilik
gosterdigi  tepkilerdir. Stres altinda sogukkanliligi  kaybetmeme, problemle
karsilasildiginda digerlerini Ssu¢lama yerine sorunu ¢6zmeye yonelme ve kendi kendini

kontrol yetenegi kisisel nitelikleri kapsamaktadir. Kisisel nitelikler, giidiilerde oldugu
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gibi degisimi uzun siiren ve gozlemi zor olan temel karakteristiklerdir (Tak, Sayilar ve
Kaymaz, 2007: 248). Ornegin, tepki verme siiresi ve iyi gorme, savas pilotlarmin
fiziksel yetkinlikleridir. Gudiiler ve yetkinlikler, yakin gozetim olmaksizin insanlarin
mesleklerinde uzun vadede neler yapacaklarini ongoren 6zli ve Ozgiin Ozelliklerdir

(Spencer ve Spencer, 1993: 10).

Benlik algisi: Bireyin tutumlarini, degerlerini ve kendilik algisini ifade etmektedir
(Chouhan ve Srivastava, 2014: 16-17). Benlik algisi, kisinin kendi hakkindaki kanaat ve
ozgiivenini icermektedir. insanlar, kendilerini digerleriyle kiyaslayarak degerlendirirler.
Bu kisinin kendisini, digerlerinin degerleriyle konumlandirdigin1 gostermektedir. Bu
nedenle benlik algist sadece bir benlik kavrami degil, aym1 zamanda degerler
baglaminda imgenin yorumlanmasi ve etiketlendirilmesidir. Bu degerler ve yargilama
sonuclar1 bireyin ge¢misteki ve su andaki inanglarindan kaynaklanabilir ve kisinin
yasadig1 ve ¢alistig1 ¢evrede bulunan insanlar tarafindan benimsenir (Giigel, 2007:35).
Benlik algis1 ve gelistirilen temel inanglar, bireye bir 6z bakis (self concept) kazandirir.
Bireyin kendilik kabul ve degeri, gosterilen davranis ve 6z bakisini da etkiler. Buna
ornek olarak, karmagik bir ameliyat ger¢eklestirmede cerrahlarin kendine giiveni gibi
belirli bir durumda basarili olabilecegi inanci gosterilebilir (Tak, Sayilar ve Kaymaz,

2007: 248).

Bilgi: Bir alan veya konuya dair sahip olunan islenmis malumat olarak
tanimlanabilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 10). Bilgi, kompleks bir yetkinlik
unsurudur. Mesleksel bilgiyi 6lgmek igin yapilan testler ile gergek diizeyde bir dlgme-
degerlendirme yapilabilmesi miimkiin olamamaktadir. Bilgi, sadece malumat elde
etmeyi degil, malumatin hangi sart ve eylemler i¢in nasil kullanilacaginin bilinmesini de

ihtiva etmektedir ( Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 247)

Beceri: Kisinin yatkinlik ve 6grenime bagli olarak bir isi basarma ve bir islemi amaca
uygun olarak sonuglandirma yetenegidir (TDK Sozligii). Yetenek, dogustan kazanilan
yapabilirlikleri gosterirken, beceri; mevcut yeteneklere 6grenmeyle ilave edilen ek
yapabilirliklerdir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 247-248). Becerileri, iste gerekli olan
gorevlerden veya islevlerden ayirmak onemlidir. Kaynaklar1 diizenlemek gibi bir islevi,
bir kisinin etkili bir sekilde gerceklestirmesi i¢in birden fazla beceriyi kullanmasini

gerektirir. Organize etme islevinin gergeklestirilmesi, analitik ve planlama becerilerini
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icerir. Belirli kaynaklarin baskalarna iletilmesinde, baskalarini etkilemek gibi kisiler
aras1 ek becerilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle, personel se¢me, karar verme,
sorumluluk devretme veya bir makineyi onarma gorev veya islevlerdir ve beceri
degildir. Bunlar; isin yonii olup, bireyin yetenek veya yetkinliklerinin yonleri degildir

(Boyatzis, 1982: 33).

Sosyal Rol: Sadece bireyin kendisinin sergiledigi davraniglar olmayip gevresinin
bireyden beklentilerini de ortaya koymaktadir. Bireyin ¢evresi ile kurdugu her tiir iliski
bir roliin ifasim1 gerektirmektedir. Cevresiyle kurdugu iliskide birey, kendi tutumlarini
sergilerken ¢evrenin kendisinden bekledigi gibi davranmaktadir. Toplum ve g¢evrenin
bireyden beklentisi, bireysel davranis1 kisitlamakta ve davramigin  hatlarini
belirlemektedir. Ancak davranis belirlenim siirecinde birey tam olarak pasif degildir.
Farkli bireylerin beklentilere kars1 gosterdikleri tepkiler benzerlikler tasimasina karsin

yetkinlik diizeyine gore farklilasmaktadir (Ceylan, 2011: 99).
Yetkinlik Diizeyleri ve Is Performansi Arasindaki Dinamik Etkilesim

Boyatzis’ in c¢aligmasinin temelini olusturan kavramsal model, bilesenlerin dinamik
ozellikleri (diger bir deyisle, etkilesim) Sekil 6' daki gibi bir kuvvet-alan gosterimi
seklinde tanimlanabilir. Kisi (Sekil 6' daki noktali alanin i¢ kismi) ile ¢evresi (noktali
bolgenin disinda) arasindaki etkilesim, eylem veya davranigla sonuglanir. Geri bildirim,
kisinin yetkinlikleri ile belirli eylemleri arasinda gergeklesir. Bir kisinin yetkinlikleri,
gosterilen belirli eylemler {izerinde dogrudan etkiye sahiptir. Her eylem
gergeklestirildiginde, kisinin yetkinlikleri tizerinde bir miktar etki olusur. Geri bildirim,
is ve durumsal eylemlerin islevsel ve durumsal talepleri arasinda gergeklesir. Bir isin
taleplerinin, zihinsel veya fiziksel eylem olup olmamalarina bakilmaksizin, belirli
eylemlerin gosterilmesine dair dogrudan etkisi vardir. Her eylem gosterildiginde, isin
islevsel veya durumsal talepleri iizerinde bazi etkileri séz konusudur. Orgiit cevresi,
"optimum™ eyleme yonelik asama teskil etmekle beraber, isin islevsel ve durumsal

taleplerini etkilemek suretiyle bireysel eylem iizerindeki etkilerini ortaya koymaktadir.
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Sekil 6: Is Performansi Bilesenleri ile Yetkinlik Diizeyleri Arasindaki Dinamik
Etkilesim

Kaynak: (Boyatzis, 1982: 35)

Bir isteki performansla alakali olan bu bilesenlerden her birinin birbiri {izerinde bir
etkisi vardir. Etkinin dogas1 ve giicii degisir. Bazi durumlarda, etki belirli bir eylemin
gosterilecegi konusunda bir iyilestirme saglayabilirken bazi durumlarda diger
bilesenlerden birindeki bir seyin uyarilmasi olabilir. Zamanla, bu bilesenlerin her biri
tutarliligr artirmak i¢in birbirlerini etkilemelidir. Baz1 gérev ve islevlere art arda ihtiyag
duyulursa, kisi sunlar1 yapacaktir (1) bu isleve hitap etmek icin belirli yetkinliklerin
uygulanma veya uyarilma sikligini artirmak, boylece islevin performans Kkalitesini
artirmak veya (2) isin yerine getirilmesi i¢in uygulanabilir yetkinliklerin herhangi birine
sahip degilse, isin gorev veya islevinden kaginmak. ikinci durumda, kisi islevini
baskasina devredebilir, isinin bu yoniinii yerine getirmeyebilir veya isi, sahip olmadig1
yetkinliklerin gereksinimini dislamak i¢in yeniden tanimlayabilir. Benzer etkilesimler,
diger bilesenlerin her biri arasinda zamanla ortaya ¢ikacaktir. Yetkinliklerin motivasyon
ve kisisel ozellik seviyeleri, benlik algisi ve sosyal rol seviyeleri iizerinde dogrudan
etkiye sahiptir. Ayn1 zamanda, benlik algisi1 ve sosyal rol seviyeleri {izerindeki etkisiyle

yetkinligin beceri diizeyi iizerinde de etkili olmaktadir (Boyatzis, 1982: 35).
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1.7. Yonetsel Yetkinlikler

Yonetsel gorev; genis anlamda bilgiyi kullanma, yetenek ve deneyim gerektirmektedir.
Teknoloji, ekonomi ve sosyo-kiiltiirel yapidaki hizli degisimle beraber yogun rekabet
kosullar, orgiitsel yapilar1 ve faaliyet alanlarin1 kokten etkilemistir. Bu etkilenme, yeni
teknik, yap1 ve siiregler kullanilmasini1 zorunlu kilarken sirketlerin basarili bir bigimde
yonetilmesi, bu rekabet kosullarina ayak uyduracak etkinlikte ve yetenekli yoneticilerin
varhigim1 gerektirmektedir. Yoneticiler aldiklar1 kararlarin ¢ogunda dogru tercih yapmak
durumundadirlar. Bu nedenle yoneticilerin, kendi alanlarindaki en son gelismelerden
geri kalmamalar1 zorunludur. Ayni zamanda, dinamik bir ¢evrede faaliyette bulunan ve
stirekli degisen isglictinii yonetmeleri gerekir (Bingol, 2003: 233). Sekil 7° de goriildigi
lizere, yonetimde miikemmelligin merkezi, birgok faktdr tarafindan baski altindadir.
Temelde beseri, diisiince ve gorev becerileri olarak sinirlanan bu alan, gergekte hakim
olunmasi gereken c¢ok genis bir bilgi, beceri ve tutum agimi da beraberinde

getirmektedir.
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e Tanima ve ddiillendirme
o Potansiyeli fark etme ve

e Politikalar

o Isi delege etme ve sorumluluk
o Insanlar gelistirme

o Kolaylastiricilik

e Isgiicii farklihigmi idare

e Calisan rollerini bilme

o Anlagmazliklar1 yonetme

o Ust seviyeyi idare

o Insanlari giidiileme

e Sabir ve hatalara miisamaha
e Geri doniig saglama

e Yetenekli ¢alisani tedarik

o Insanlara destek olma

o Giiven kazanma

insanlar1 Yonetme ve Liderlik | Stratejik Diisiinme
o Giindemi dengeleme
o Statiikoya meydan

degerlendirme okuma
e Takim kurma ¢ Endiistri bilgisini
e Danigma ve isbirligi gelistirme

o Aglan gelistirme

e Miisteriye odaklanma
e Amag setleri kurma

o Firsatlar1 gérme

aksettirme
e Yaratici diigiinme
o Girigimsel diigiinme
o Kiiresel diigiinme
e Piyasayi nazara alma
o Stratejik diisiinme
e Teknolojik olarak
diigiinme

iliskileri Yonetme
e Pazarlik ve miizakereler

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i o Kavramsal diisiinme ve
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

v

tesis etme
e Huzurlu bir ortam olusturma
o Kendine giiveni gosterme
e Uyumu gosterme
e Insanlar1 dinleme
e Kendini ve diisiincelerini
sunma

1
1
o Empati, iliskiler ve giiveni i
i

Aktivite ve Kaliteyi Yonetme

o Ayrintilara dikkat etme

o Kaliteyi denetleme

o Aktiviteleri izleme ve kontrol

e Firma bilgisini gelistirme

o Sistem ve prosediirler gelistirme
o Oncelikleri belirleme

o flerlemeyi degerlendirme

o izleme, plan ve kontrol projeleri
o Pratik ve teknik yetenek saglama
o Problemleri ¢6zme

Yonetim
ve
Liderlikte

Miikemmellik

Bilgiyi Yonetme

o Bilgiyi elde etme
o Bilgiyi analiz etme
¢ Planlar yapma

¢ Finans! yonetme

e Biitceleri yonetme
e Karar alma

; Beseri Yetenekler ! | Diisiince Becerileri

Kiiltiir ve Yonelime
Liderlik
o lyi bir drgiitsel iletisim
kurma
o Paylasilmis vizyon yaratma
o Esneklik ve yaraticiligi
tegvik etme
e Degisimi idare
o Riski ve belirsizligi idare
o Calisanlari esinlendirme
e Orneklerle kilavuzluk
e Kamu iliskilerini yonetme
e Kazang ve takviyeleri
planlama

. Kendini Yonetme

e Sorumlulugu kabul etme

o Gilivenilebilirligi sergileme

o flgiyi yayma

o Stresi yonetme

e Zamani yonetme

e Esnek ve uyum yetenegine
sahip olma

® Yogun calismada sabra ve
kapasiteye sahip olma

e Kigisel ahlak ve degerleri
gosterme

e Kendine giliveni gosterme

e Dogallig1 gosterme

e Sebat ve dayanma giiclinii
gosterme

o Diisiinceliligi gosterme

e Sagduyuyu gosterme

e Tutarli yaklagimlar sergileme

o Duygusal olabilme  ve
kararlilig1 gosterme

e Farkindalik ve bunu
gelistirmeyi gosterme

Kaynaklar1 Yonetme
e Kaynaklar1 siralama,
dagitma, koruma

Gorev Becerileri

Sekil 7: Yonetim ve Liderlikte Miikemmellik Faktorleri

Kaynak: Mumford ve Gold, 2004: 45
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Yonetim yetkinlikleri, is performansiyla iligkili olarak iistlenilen rol ve/veya
sorumluluklarin  basarimindaki bilgi, beceri ve tutumlardan olusmaktadir. Bu
yetkinlikler; belli standartlarla Olgiilebilen, egitim ve gelisim ydntemleriyle
ilerletilebilen o6zelliklerdir. Orgiit ve birey diizeyindeki yetkinlikler, orgiite ait temel
yetkinlik ve degerlerle yakin iliski igindedir. Bir orgiitte yonetsel islerin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan yetkinlikler “genel yénetsel yetkinlikler” olarak
isimlendirilmektedir. Bu yetkinlikler, herhangi bir o6rgiit ve pozisyonda bulunan
yoneticilerin her seviyesinde uygulanabilmektedir. Tiim yoneticiler, bazi temel
yetkinliklere sahiplerdir. Bu yetkinlikler, bir orgiitte yonetme gorevini gerceklestirme ve
anlama igin ihtiya¢ duyulan becerilerdir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012: 144-145).

Literatiir, birbiriyle iliskili iki temel yonetsel yetkinlik kiimesi tanimlamaktadir: Bunlar;
teknik ve genel yonetsel yetkinliklerdir (Boyatzis, 1982). Teknik yonetsel yetkinlikler,
yoneticinin koordinasyon gibi belirli yonetim alanlarinda etkin bir performans
gostermesine imkan taniyan bilgi ve becerilerdir. Genel yonetim yetkinlikleri ise
yoneticilerin kendi kendilerini diizenleme ve kendi kontrollerini yapma becerilerini
ifade etmektedir. Ayrica, daha az programlanmis teknik gorevler ve daha genel
durumlarla basa ¢ikma gibi tutum, motivasyon veya kisilik 6zellikleri gibi diger bireysel
ozellikleri de kapsamaktadir. Bir¢ok calisma, yonetsel yetkinlikler boyutunda, yumusak
ve sert yetkinlikler arasinda bir ayrim yapmaktadir. Kisilik ozellikleri, yumusak
yetkinlikler olarak kabul edilirken, ise o6zgii yetkinlikler zor yetkinlikler olarak

degerlendirilmektedir (Wickramasinghe ve Zoyza, 2009: 2550).

Yonetsel yetkinlik alanindaki teori ve pratige bakildiginda “esik yetkinlik" ve "yiiksek
performans yetkinligi" olmak iizere iki yonetsel yetkinlik seviyesini birbirinden ayirmak
gerektigi ortaya ¢ikmaktadir Esik yetkinligi, is sahipleri tarafindan kullanilan ve iliskili
davraniglarin bir kiimesi olan ancak ampirik olarak istiin is performansiyla iliskili
bulunmayan yetkinliklerdir. Ozellikle Boyatzis tarafindan ydneticilerin yakm iliskiler
kurmalar ile ilgili olarak verilen bir 6rnekte, yoneticinin belirli bir gérev gerekliligi
olmadig1 halde baskalariyla arkadaslik kurdugunda ya da astlar1 ve is arkadaslar ile
konusarak harcadigi zamandaki davranisi esik yetkinlige dayandirilmistir. Yiiksek
performansl bir yonetsel yetkinlik, ilgili ¢ikti kriterleri agisindan yliksek performans
gOsteren ve onlar1 ortalama performans gosteren yoneticilerden ayirt etmede ampirik

olarak bulunan ilgili davranislarin kiimesidir. Buna 6rnek olarak, yap1 ve egilimlerin ve
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yapisal neden/sonug iliskilerinin bilincine varmak igin kavram, hipotez ve fikir
olusumunu saglayan “kavram olusturma” davranisi gosterilebilir (Cockerill, John, ve
Schroder, 1995: 1-2).

Yonetsel yetkinlikler, cevrenin karmasik yonleriyle bas ederken bir yoOneticinin
bagvurdugu temel ve kritik bilesenlerdir. Yoneticiler, gerektiginde, degisen gevreye
uyarlanabilir yanitlar1 gostermek igin yetkinliklerini kullanirlar. Yoneticinin Orgiit
yasamina basarili bir sekilde uyum saglamasi igin gii¢lii duygular karsisinda kontrolii
elinde tutma, bilissel bilgi islemeye (planlama, problem ¢6zme, karar verme vb.)
katilma ve alternatif uygulamalar arasindan se¢im yapmaya kadar ¢esitli uyarlanabilir
tepkiler vermesi gerekir.

Kanungo ve Misra (1992) yonetsel yetkinlikleri duyussal, entelektiiel ve eylem odakl
olmak tizere ii¢ grupta degerlendirmektedir (Dogan ve Sahin, 2011: 251-253).

Duyussal yetkinlik: Kisinin duygusal tepkilerini diizenlemesinde bilis ve
kendilik yetkisini kullanmasidir. Duyussal yetkinlik, o6zellikle duygulanim
yaratan stresli durumlarda tepkileri kontrol etme yetenegini, proaktif katilimu,
cevresel zorluklarla yiiz ylize gelindiginde sorun ¢6zme yonelimi gelistirmeyi
icermektedir. Ornegin, ozellikle gii¢lii duygular kiskirtan stresli durumlarda
tepkileri kontrol etme yetenegi; hedef engelleyici durumlara karsi saldirgan
egilimlerin, basarisizlik korkusunun veya hedefe yonelik eylemlerin sonuglarinin
kontroliinii saglamaktadir. Yonetici, boylesi tepkileri kontrol etme, duygularim
yorumlama ve etkilerini degerlendirmede yeterli diizeyde bir 6z farkindaliga
sahip olmalidir. Ayrica, bir yoneticinin yeterli diizeyde kendini yonetme, kendi
duygularini kontrol etme ve degisen kosullara uyum saglama yetenegi olmalidir.
Proaktif katilimi, coskular1 ve karsilastiklar1 zorluklarla ilgilenmeyi gosterme
yetenegi, etkili yonetim performansi ile iligkili oldugu tespit edilen onemli bir
yonetimsel yetkinliktir. Ozetle, duygusal yetkinlik, yoneticilerin faaliyet
gosterdigi is ortamindaki asir1 derecede karmasikliga uyum saglamada onemli

rol oynamaktadir.

Entelektiiel  yetkinlik: ~ Problem ¢dzme stratejilerinin  uygulanmasinda
yetkinliklere ve o0z-yeterliligin nasil gelistirilecegine iliskin 6z-yansima
kapasitesine atifta bulunmaktadir. Bilgiyi toplama, analiz ve sentezleme,
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analojik akil yiirlitme, bilesen ve baglantilar1 nazara alarak alternatif eylemlerin
planlanmas1 ve degerlendirilmesi gibi konular baglamsal yetkinlikler
gerektirmektedir. Yonetsel basariyr ongérmede analitik ve kavramsal diisiinme
gibi entelektiiel yetkinliklerin gecerliligi ve faydasi kaginilmazdir. Oz-yansima,
kisinin diisiince ve eylemlerinin yeterliligi ve kendine geri bildirim saglayarak
kisinin kendi kendine yeterlilik duygusunu gii¢lendirmektedir. Oz-yeterlik
inanglari, biligsel, duyussal ya da motivasyon siirecleri iizerindeki etkileriyle

performansi da etkilemektedir.

Eylem odakl yetkinlik: Gorev ve insanlarla ilgili eylem olmak {izere iki tiir
eylem yonelimini icermektedir. Bir is ortaminda gorevle ilgili eylem
yonelimleri, ayrintilara dikkat edilmesi, takibin siirekliligi ve gorevlerin zaman
icinde degerlendirilmesi gibi yetkinlikleri ifade etmektedir. Insanlarla ilgili
eylem yonelimleri, diger orgiit ¢alisanlart ile sicak, empatik, destekleyici ve
giivene dayali iligskiler kurma, referans ve wuzmanlhk giiciini kullanma

yetkinliklerini icermektedir.

Rubin ve Dierdorff (2009: 213), yonetsel yetkinliklerin tespitine yonelik deneysel

calismalarinda, alt1 davranissal yetkinlik kategorisi belirlemislerdir. Bunlar;

Karar verme siireglerinin  yonetimi yetkinligi: Bilgi edinme, nesnelerin,

hizmetlerin veya insanlarin niteliklerini degerlendirmek,

Insan sermayesini yonetme yetkinligi: Digerlerine kogluk ve gelisim saglanmast,
miizakere ve c¢atismalarin ¢6ziimlenmesi, ekiplerin  olusturulmasi ve

gelistirilmesi,

Strateji ve inovasyonu yonetme yetkinligi: Yaratic1 diigiinme, hedef ve stratejiler

gelistirme, bagkalarina danigma ve 6neriler saglama,

Gorev ortamimin  yonetim yetkinligi: Kurum disindaki kisilerle iletisim,

kisilerarasi iliskiler, baskalarini etkileme,

Idare ve kontrol yetkinligi: Standartlara uygunlugu belirlemek igin bilgilerin
degerlendirilmesi, belgeleme veya kayit bilgileri, yonetim faaliyetlerini

gergeklestirme,
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Lojistik ve teknolojinin kurulumu yetkinligi: Donanim, yapit veya malzeme

inceleme, kontrol prosesleri, bilgisayarlarla etkilesim

Parry (1992), yonetsel yetkinligi 6lgmek igin tasarladigi 6l¢tim kurallar dizini (The
Managerial Assessment of Proficiency) ile dort kiimeye ayrilan on iki y6netim
yetkinligi belirlemistir. Buna gore; (1) Yonetim kiimesi; zaman yoOnetimi ve
onceliklendirme, hedef ve standartlar1 belirleme, zamanlama ve planlama calismast,
(2) Iletisim kiimesi, dinleme ve diizenleme, acik bilgi verme, tarafsiz bilgi edinme,
(3) Denetim kiimesi; egitim, ko¢luk ve delegasyon, insanlari ve performansi
degerlendirme, disiplin ve danismanlik yapma, (4) Bilissel kiime; Sorunlar1 belirleme
ve ¢ozme, karar verme, riskleri degerlendirme, agik ve analitik diisiinmedir (Ko ve

Chan, 2017: 140).

Yonetsel yetkinlikleri 6lgmede kullanilan diger yaygin bir degerlendirme araci olan
Is Yetkinlik Anketinin (The Job Competency Survey) kullanilmasi ile alti grupta
kirk yonetsel yetkinlik tespit edilmistir. Buna gore ilgili yetkinlikler; (1) Entelektiiel
bilgi isleme grubu: Bilgi toplama, problem analizi, sayisal yorumlama, yargilama,
yaraticilik, risk alma, kararlilik, is algisi, koruma, orgiitsel farkindalik ve duyarlilik,
digsal farkindalik ve duyarlilik, (2) Iletisim grubu: Okuma, yazili iletisim, algi,
dinleme, s6zlii anlatim ve s6zli sunum, (3) Yonetim grubu: planlama, organizasyon,
delege etme, degerleme, astlarin gelisimi ve 0z-yonetim; (4) Kisilerarasi iliski
grubu: Etki, ikna, duyarlilik, esneklik, ylikseltme ve baskalarin1 motive etme, (5)
Liderlik grubu: Miizakere ve liderlik, (6) Kisisel farkindalik grubu: enerji, basari
oryantasyonu, inisiyatif, strese karst hosgorii, uyarlanabilirlik, bagimsizlik,

biitiinliik, esneklik, azim ve ayrint1 bilincidir (Chong, 2013: 348).

1.7.1. Yonetsel Diizey, Rol ve Yetkinlikler

Yonetim becerisi tizerine degerlendirmede bulunan alan arastirmacilari, benzer

tipolojilere isaret etmektedir. Genel itibariyle literatiirde, bir yoneticinin esas islevlerini

tanimlamak igin idari yetkinlik, insan iligkileri yetkinligi ve teknik yetkinliklerden

olusan ticlil bir tipoloji onerilmektedir. Katz (1974) idari beceriyi, kavramsal beceri ile

degistiren, ancak diger iki beceri boyutunu koruyan benzer {iclii beceri tipolojisi

onermektedir. Yonetim becerilerini siniflandirmada farkli yaklagimlar olsa da en giincel

derinlemesine deneysel arastirma, Scullen ve ark. (2003) tarafindan yapilmis tir. Scullen
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ve ark. (2003), teknik beceri, idari beceri, insani beceri ve vatandaslik davranisindan
olusan dort faktorlii bir yonetsel beceri tipolojisi gelistirmislerdir. Teknik beceri; bir
yoneticinin, islevsel alani ile ilgili belirli yontem veya teknikler konusunda yetkinligini
ifade etmektedir. Idari beceri; planlama, orgiitleme ve koordinasyon gibi alanlari
kapsar. [nsani beceri, bir yoneticinin ekip iiyeleri ile etkili bir sekilde etkilesim kurma
ve ¢alisma becerisi ile ilgilidir. Vatandaslhik davranist; isbirlikei, sadik ve siirekli olma
gibi is davramiginin diger faydali yonlerine odaklanmaktadir (Tonidandel, Braddy ve
Fleenor, 2012: 637).

Robert L. Katz’ m, iyi yoneticilerin se¢cim ve egitimi sorunsalindan hareketle, ideal
yoneticiyi nesnel olarak tanimlayan kisisel ve genel nitelikleri belirlemeye yonelik
yaklagimi, iyi yoneticilerin dogustan gelen ozelliklerinden ziyade, islerini etkili bir
sekilde yerine getirirken sergiledikleri beceri tiirleri {izerine kuruludur. Bu yaklasim,
etkili yonetimde belirli 6zelliklerin belirlenmesi ihtiyacini ortadan kaldiran, idari siireci
ve bakis acisinin anlasilmasimma yardimci olan ii¢ temel gelistirilebilir beceriye
dayanmaktadir. Katz’ a gore, baskalarinin faaliyetlerini yonlendiren ve bu g¢abalar
yoluyla belirli hedeflere ulasma sorumlulugunu iistlenen yoneticinin; teknik, beseri ve
kavramsal olarak adlandirilan ii¢ temel beceriye sahip olmasi gerekmektedir (Katz,

1974).

Yonetsel diizeylerin belirlenmesinde temel kriterler astlik/istliik ve yetkidir. Yoneticiyi
yoOnetici olmayan kisiden ayirmada kullanilan en 6nemli kriter yetkidir (Dalay, 2001:
44). Orgiitteki dikey ve yatay yapilanma, ydnetim diizeylerini farklilastirdign gibi
yonetici tiplerini de degismektedir. Orgiitteki yatay farklilasma kriteri yoneticileri,
sorumlu olunan alanlara gore islevsel ve genel yonetici siniflarina ayrilmaktadir. Dikey
farklilagsma kriterinin referans noktasi, yetki ve sorumluluk derecesidir. Siniflandirmada
yoneticilerin hiyerarsik yapida tasidiklari yetki ve sorumluluklar 6ne ¢ikmaktadir. Fakat
yonetim diizeyi siniflandirmasinda bazi farklar s6z konusudur. Bazi siiflandirmalarda
yonetim diizeyleri, “stratejik, fonksiyonel ve program ydnetimi” seklinde siiflanirken,
baz1 smiflandirmalarda bu diizeyler “stratejik, taktik ve islevsel” olmak iizere ii¢
kategoriye ayrilmaktadir. Organizasyonun biiylikligii de siniflandirmada kullanilan
farkli bir olgittiir. Kiigiik orgiitlerin yonetimde genelde tek kademe mevcutken, orgiit
bliylidiikce; iist, orta ve ilk kademe yonetim gibi daha fazla yonetim kademesine

gereksinim duyulmaktadir (Gokge ve Sahin, 2012: 138).
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Ust Diizey Yaneticiler
Y dnetim kurulu bagkan,
bagkan yardimeisy, bagkan,
genel midir, genel modir yrd.,
bag yiiritmeci, tkinci kaptan,
ikinci bagkan, genel koordinatér,
yometim kurulu iyeleri, girket
veya grup sorumluluklan

Orta Kademe Yaneticileri

Orta Uretim yonetici, pazarlama yéneticisi, bolim mid. yard.,
Kademe bélim mibdiind, sube miidiing, bilge yoneticisi,
Yonetimi fabrika midird, daire bagkanlari, daire amirleri
finans direktri

1k [k Kademe Yoneticiler
Kad Balum gefleri, ustabagy, cavug, tayfa lideri, bag stzed,
cme argiv sorumlusy, denetici, koordinatir, amirler, nezaretgiler,

Vonctimi kalfalar, bag hemsire

Yonctici Cahganlar

Olmayan Operatdrler, vzmanlar, teknisyenler, el isgileri,
Personel memurlar, hizmetliler, ditz 1ggiler, garsonlar

Sekil 8: Yonetim ve Yonetici Diizeyleri

Kaynak: (Gokge ve Sahin, 2012: 138)

Orgiitsel hiyerarsinin farkl1 seviyelerinde yer alan yoneticiler, farkli sorumluluklar ve
sonug olarak farkli yeteneklere sahip olmak zorundadirlar. Sekil 8’ de goriildigii gibi
orgiitlerde, bulunulan kademeye gore ¢esitli yonetsel beceriler 6n plana ¢ikmaktadir.
Analitik beceri, karar alma, strateji ve politikalar1 belirleme gibi faaliyetlerde 6nemli
cevresel faktorleri tespit edip aralarindaki iligkileri analitik olarak degerlendirme
becerileridir. Teknik beceri, teknoloji ve yontemlerin organizasyonel siireglerdeki
kullanimiyla ilgili becerilerdir. Beseri beceri, 6rgiitsel amaglara ulasmanin yaninda isten
beklenilen tatminin saglandigi becerilerdir. Kavramsal beceriyse, orgiitii meydana
getiren unsurlarin biitiin olarak goriilebilmesini saglayan becerilerdir (Nurullah Geng,
2007: 60-61).
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Ust

Orta

Yonetim Kademesi

Alt

Sekil 9: Orgiitsel Diizey Baglaminda Y&netsel Beceriler
Kaynak: (Ismail Efil, 1998: 8)

Hangi diizeyde olursa olsun bir yonetici, rol ve sorumluluklarini yerine getirirken
planlama, organize etme, uygulama ve denetleme fonksiyonlarini kullanmaktadir. Fakat
bulunulan diizey ve yapilan isin Ozelligine gore yonetsel fonksiyonlarin bazilari
digerlerine gore daha az ya da daha yogun kullanilabilmektedir. Alisilagelmis diizen
icinde yapilan islerde planlama islevi i¢in ayrilan siire, uygulama islevinin icrasina
ayrilan siireden daha az olabilmektedir. Bununla birlikte, iist kademede daha kompleks
gorevlerle mesgul olan yoneticiler, planlama ve organizasyon fonksiyonlarini1 daha

yogun kullanmaktadirlar (Cetinkaya, 2009: 64).

1.7.1.1. Ust Kademe Yonetim ve Yonetsel Yetkinlikler

Bir orgiitiin tiim yonetimi, {ist diizey ydneticilerin sorumlulugundadir. Ust kademe
yoneticilerin temel rolleri arasinda; orgiitsel amag ve hedeflerin, strateji ve politikalarin,
vizyon ve misyonun tespit edilmesi, farkli alanlar arasindaki kaynak tahsisinin
gerceklestirilmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Ust kademe ydnetimin temel gorevi, orgiitiin
uzun donemli plan ve stratejilerinin gelistirilmesidir (Gokge ve Sahin, 2012: 141-142).
Ust kademe ydnetim, daha ziyade stratejik nitelikteki kararlarin alinmasmm saglar. Ust
kademe yoneticilerin stratejik kararlar alirken kullandiklar1 en temel ozellikleri,
durumlart genis perspektiften degerlendirebilmeleri ve vizyon saglayici kiiltiire sahip
olabilmeleridir. (Dinger ve Fidan, 1996: 12).
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Ust yénetimin yetkinlik alanina giren en dnemli beceri, kavramsal beceridir. Kavramsal
beceri, organizasyonun ¢esitli islevlerinin birbirine nasil bagimli oldugunu ve herhangi
bir boliimdeki degisikliklerin digerlerini nasil etkiledigini tanimay1 igerir. Bu tanima
siireci, bireysel bir isin endiistri, topluluk ve ulusun bir biitiin olarak politik, sosyal ve
ekonomik giicleriyle olan iligkisini gorsellestirmeye kadar uzanir. Bu iligkileri tanimak
ve her durumda O6nemli unsurlar1 algilamak, yoneticinin organizasyonun timiiniin
refahin1 gelistiren bir sekilde hareket edebilmesini saglamaktadir. Bu nedenle, herhangi
bir kararin basarisi, karari verenlerin ve bunu uygulayanlarin kavramsal becerilerine
baghdir. Ornegin, pazarlama politikasinda énemli bir degisiklik yapildiginda, iiretim,
kontrol, finans, arastirma ve ilgili insanlar iizerindeki etkilerin dikkate alinmasi kritiktir

(Katz, 1974).

Isletmenin cesitli boliimlerinin etkin bir sekilde koordinasyonu, ilgili y®neticilerin
kavramsal becerilerine bagli olmakla birlikte kurulusun gelecekteki tiim yon ve
gidisatin1 da etkiler. Ust diizey yonetici tutumlari, kurulusun gevreye yanitinin tiim
karakterini ortaya koyarak, bir sirketin is yapma bigimlerini digerlerinden ayiran
kurumsal kisiligi belirler. Bu tutumlar, yoneticinin kavramsal becerisinin bir
yansimasidir. Bir Orgiitiin - basarisinin, politik kararlarinin  olusturulmasinda ve
uygulanmasinda yoneticilerin kavramsal yetenegine bagli olmasi nedeniyle, kavramsal
beceri; yonetsel siirecin unsurlarini esgiidiimleme ve birlestirmede biiylik bir 6neme
sahiptir (Katz, 1974). Teknik beceriler, is ve durumlara, beseri beceriler insanlara
odaklanirken, kavramsal beceriler, fikir ve kavramlara odaklanir. Yoneticinin, orgiit
icindeki farkli ¢alisma birimleri arasindaki etkilesimi, degisikligin sistemin herhangi bir
boliimiindeki etkisini ve kurulusun st sistemlere nasil uydugunu anlamasina olanak

tantyan zihinsel yetenekler olarak da kabul edilir (Peterson ve Fleet, 2004: 1300).

Karar becerisi, amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilebilmesinde iki ya da daha fazla
alternatif arasindan uygun olanin secimine referans saglayan beceri tiiriidiir. Karar,
zihinsel bir faaliyet olmakla birlikte ve her yonetici karar alma gerekliligi ile karsi
karsiya kalmaktadir. Yoneticinin bulundugu kademe ile alinan kararlarin niteligi
arasinda bir iliski soz konusudur. Ust kademe yoneticiler stratejik, orta kademe
yoneticiler idari ve alt kademe yoneticiler taktik kararlar almaktadirlar. Bulunulan
kademeyle iliskili 6zelliklere sahip kararlar alinirken, zihni yeteneklerle birlikte hafiza,

sayisal diisiinme ve yargilama gibi yetenekler 6n plana ¢ikmaktadir (Dalay, 2001: 57).
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Ust diizey yoneticilerin yetkinlik alanina giren bir diger beceri de analitik beceridir.
Analitik beceri; sorunlarin ¢6ziimiinde akli ve bilimsel yontem ve tekniklerin
kullanilmasin1 gerektirmektedir. Analitik beceri kullanimi, duragan faaliyetlerin yani
sira daha kompleks ve belirsiz ortamlarda faaliyet yiiriittiiklerinden tist diizey yoneticiler

icin daha 6nemlidir (Efil, 1998: 9).

1.7.1.2. Orta Kademe Yonetim ve Yonetsel Yetkinlikler

Bir¢ok orgilitte en genis yonetici grubunu olusturan yonetim kademesi, orta kademe
yonetimdir. Orta kademe yoneticilerin temel sorumluluk alanlari; st kademece
belirlenmis genel amag, hedef ve planlarin daha 6zele indirgenmesi ve alt kademede
yonetici faaliyetlerinin denetlenmesi ve koordinasyonudur. Bu yoneticiler, (1) plan ve
kaynaklar1 kullanma, (2) gruplarin koordinasyonu ve (3) grup performansi yonetimi
faaliyetlerini yiirtitiirken orgiitsel hedef-komut-baglam tiggeninde hassas ve uyumlu bir
anlayis gelistirmek zorundadirlar (Gokge ve Sahin, 2012: 139-140).

Orta kademe yoneticilerin 1ilgili yonetsel faaliyetleri yiiriitiirken kullanacaklari
becerilerin basinda beseri iliskiler becerisi gelmektedir. Beseri iliskiler becerisi;
digerlerini anlama, digerleriyle mutabik, baris iginde ve beraber ahenkli ¢calisma yetenek
ve bilgilerini igermektedir. Tiim yonetim kademeleri i¢in gereklilik tasimakla beraber,
calisanlarla kurulan gilinlik ve dogrudan iligkilerden dolayr orta ve alt kademe
yoneticiler i¢in daha ¢ok onem arz etmektedir (Efil, 1998: 9). Beceri iligkiler becerisi,
astlarin motivasyonu ve islerinin kolaylastirilmasinda, onlara liderlik edilmesinde,

anlagsmazlik ve catismalarin 6niine ge¢ilmesinde 6ne ¢ikan beceri tiiriidiir.

1.7.1.3. Alt Kademe Yonetim ve Yonetsel Yetkinlikler

Alt kademe yoOnetim, yonetsel rol tasimayan calisanlarin islerinin koordinasyonundan
sorumlu olan yoneticileri kapsamaktadir. Alt kademedeki yoneticiler, fiiliyatta isi
yapmamakla birlikte gerekli olan durumlarda astlarina yardim igin onlarin isleri
hakkinda malumat sahibi olmak zorundadir. Alt kademe yoneticilerinin esas sorumluluk
alanlari, hizmet ya da mal tiretimini etkili sekilde gerceklestirmek, teknik destek vermek
ve astlarin motivasyonu igin gerekli kural ve islemleri yerine getirmektir. Bu sebeple
faaliyetleri, kisa vadeli ve gilinlik amaglarin basarimi tizerine kuruludur. Alt kademe

yoneticiler, zamanlarin1 daha ziyade astlarim1 denetleyerek ve bagka alt kademe
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yoneticilere destek saglayarak gecirdiklerinden giiclii bir teknik uzman roliine
sahiptirler (Gokge ve Sahin, 2012: 139-140).

Baskalar1 vasitasiyla is goren kisi olma vasfi, yoneticinin digerleriyle siirekli bir iliski,
iletisim ve diisiince aligverisi i¢inde hareket etmesini gerektirir. Diisiince ve goriislerin
etkin ifadesi ve calisanlarin ikna edilerek orgiitsel amaglara yonlendirilebilmesi igin
ortaya koyulan beceri, iletisim becerisidir. Y Oneticiler, belirlenen hedeflere iggorenlerin
ortaya koyduklar1 cabalarla ulasmaktadirlar. Bu c¢abalar1 harekete ge¢irmek icin
yoneticilerin bazi yazili ve s6zel bilgilere ihtiyaci s6z konusudur. Bu bilgilerin temin ve

kullanimi, yoneticinin iletisim becerisinin bir gostergesidir (Dalay, 2001: 55).

Alt kademe yoneticilerin yonetsel faaliyetlerini saglikli yonetebilmeleri i¢in gerek
duydugu bir diger beceri de teknik becerilerdir. Teknik beceriler; 6zel araglar,
yontemler, siirecler, prosediirler, teknikler veya bilginin kullanilmasin1 gerektiren
spesifik faaliyetlerin anlasilmasi veya yeterliligi olarak tanimlanmaktadir. Genellikle,
teknik becerilerin, bir kiginin bazi 6zel gorevleri yerine getirmesi i¢in ihtiya¢ duydugu
spesifik beceriler oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin, itfaiyeciler, bilgisayar
programcilari, avukatlar ve veri tabani yoneticilerinin hepsi kesin gorevlerini yerine
getirmek i¢in belirli teknik becerilere ihtiyag duyarlar. Ayn1 sekilde, bir aletin ve kalip
ireticisinin ise alinmasinda gorev alan bir tesis yoOneticisi, ige alim siireci boyunca

yonetimsel teknik becerilerini kullanmaktadir (Peterson ve Fleet, 2004:1299).

1.8. Yonetsel Yetkinliklerin Siniflandirilmasi

Yoneticinin iliskide bulundugu tiim cevre ve gruplarin amaglari, amaclara ulasma
yollari, beklentileri, ihtiyaglari, kisilik 6zellikleri vb. faktorlerle farklilik gostermektedir.
Iliskisel baglamda bir¢ok unsur, agik ve akla uygun sebepler gosterilerek belirtilmedigi
gibi, ileri siiriilen akla uygun nedenler de dogrudan sdylenemeyen baska diistincelerin
ifadesi olabilir. Bazen hisler, duygular ve ¢esitli sartlanmalar veya degisik gruplara
mensubiyet, davranislart etkileyebilir. Bu konular yoneticinin kendi kisisel davranislar
icin de gegerlidir. Yonetici, isgal ettigi pozisyon i¢in tanimlanan rol yaninda, bu iliskiler
toplulugunun 6zelliklerine uyan bir rol gelistirmek zorundadir. Bu iki rol beklentisi, her
zaman uyum i¢inde olmayabilir. Yonetici orgiitteki iliskiler yumaginin farkinda olarak,
kendisi i¢in en uygun yoOnetim tarzini gelistirmek, tiim bu farkliliklar1 dengelemek,

degistirmek ve organizasyonu basarili kilmak zorundadir. Nihayetinde yoneticinin
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varlik nedeni budur. Yoneticinin iginde bulundugu tim bu iliskiler, bir algi ve

beklentiler agi olarak Sekil 10° daki gibi gosterilebilir (Eren, 2008: 496-499).

Yoéneticinin Isin
Ozellikleri ile Tlgili Algist

Yoneticinin
Meslektaslarindan Meslektgs}arlmn
Bekledikleri I Yoneticiden
Bekledikleri
Davranis

. S

Ustlerin Yéneticiden ~ \ Calisanlarin

Bekledikleri Yoneticiden
Davranis ve Bekledigi Davranig
Performans

Astlardan Beklenen
Davranis ve Performans

Sekil 10: Yonetici ve Iliskileri
Kaynak: (Eren, 2008: 498)

Her yonetici, paydaslarinin beklentileriyle birlikte kisilik 6zelligi, amaci, diinya goriisii
ve deger yargisina gore sekillenen rol ve davranislar gelistirmektedir. Yonetsel siiregte
pek ¢ok konu aleni ve bigimsel olarak belirlenmis olmadigindan, bunlarin yonetici
tarafindan sezilmesi, algilanmasi ve tahmin edilmesi gerekmektedir. Yo6netici, bigimsel
yap1 ve yontemlere yansimayan ve Sekil 11° de goriildiigi gibi suyun altinda kalan
birgok durumu dikkate almak zorundadir. Sadece buzdaginin suyun iistiinde kalan
boliimiine bakarak yon tayin etmenin olusturdugu tehlike, sadece bigcimsel olusuma

bakarak hareket eden bir yonetici i¢in de gecerlidir (Eren, 2008: 499-500).
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FORMEL YAPI

s Tanimlari, Bolimleme, Hiyerar$
Planlar, Programlar, Etkinlik
Olgiimleri vh.)

ey INFORMEL YAPI .
(Giig, Grup Ozellikleri, Giiven ve

Y Aciklik Duygusundaki Algi, Rol

:"-71’:, Algilari, Giiven, Bireyler Arasi Ilisiler)

.
.
.
--------------------------
-----------

Sekil 11: Orgiitsel Buzdag:
Kaynak: (Eren, 2008: 500)

Yonetimsel isin niteligini anlamak igin yoneticilerin “neyin, neden yapildigi” sorularini
cevaplamasma ihtiya¢ duyulmaktadir. Mintzberg (1973: 5), tiim yonetsel islerin hiz,
cesitlilik, siire ve par¢alanma bakimindan esasen birbirine benzedigini iddia ederek,
yonetsel aktiviteleri kisilerarasi iligkiler, bilginin transferi ve karar alma bazinda ii¢

gruba aymrmistir. Bu gruplara bagli olarak ortaya ¢ikan yonetsel roller, Sekil 12° de

verilmigtir.

Formal Otorite
ve
Durum

\

Kisilerarasi Roller Bilgilendirici Roller Kararsal Roller

—>| ° Girisimeilik

e Sorun ¢ozlimleyicisi
e Kaynak ayirict

e Arabulucu

e Sembolik yonetici
o Lider
¢ Baglant1

e izleme ve gozlem
o Bilgiyi iletme
o Sozciilik

Sekil 12: Yoneticinin Rolleri
Kaynak: (Mintzberg, 1973: 16)
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Yonetsel rol ¢aligmalari, ¢alismay1 kronolojik olarak ayiran ii¢ soruyu ele almaktadir.
1970’ lerin dncesinde erken arastirma donemi, ydneticilerin neyi-nasil yaptiklarini ve
yonetme isine zamanlarini nasil ayirdiklari konularina yogunlasmistir. 1970'lerin
basinda ve 1980'lerin sonu arasindaki zamani temsil eden orta donem, yoneticilerin
roller agisindan ne yaptiklartyla mesguldiir. Bu galismalar, 6zellikle Mintzberg'in ilk
calismasinda (1973) ¢izilen yonetimsel ¢aligmalarin genel hatlari tarafindan sunulan
gergeveyi genisletmistir. 1980'lerin sonundan 1990'larin sonuna kadar olan donem,
yonetim davraniglar1 ve performansi {izerine yogunlagsmistir. 1990' larin ortalarindan
giintimiize kadar olan zamani kapsayan ileri donemde, idari rolleri etkin ve verimli bir
sekilde yerine getirmek icin gerekli yetkinliklere odaklanilmaktadir (Giousmpasoglou,
2008: 4).

20. ylizyilin ikinci yaris1 boyunca yonetici kavrami tartigilmasi gereken bir konu olarak
degerlendirildigi halde yonetsel performansin degerlendirilmesindeki  zorluk,
paradigmal farkliliklarin olusmasina neden olmustur. Bununla birlikte yonetsel roller
lizerine yapilan arastirmalar, yonetsel performans Ol¢iimiine gilivenilir ve yeterli
cevaplar saglayamamistir. 1980'lerde ortaya c¢ikan Yyetkinlik yaklagimi, yeni bir
gelismeye isaret etmis ve odak noktast yonetici sonuglarin Olciilmesinden ziyade
yonetsel davranis tiirlerini destekleme ve tesvik etme zeminine kaymistir. Boyatzis’ in
(1982) yonetsel yetkinlik konusundaki spesifik ¢alismasi (The Competent manager),
yetkinlik kavramini yoneticinin temel 6zelliklerine indirgeyerek, yonetsel performansi

kisisel ve davranigsal platforma tagimistir (Giousmpasoglou, 2008: 5).

1.8.1. Genel itibariyla Yonetsel Yetkinlik Siniflandirmasi

Literatiirde, yonetsel yetkinlik, farkli yonleriyle telakki edilmektedir. Ornegin yetkinlik,
bir yoneticinin davranigiyla, becerileriyle ya da sahip oldugu tutumlariyla ya da yonetim
isinin ¢iktilartyla ve erigilmis standartlarla degerlendirilmektedir. Bu farklilik; kisilerin
isteki performans ve yetenekleriyle ilgili olarak psikologlar, egitim bilimciler,
politikacilar, insan kaynaklar1 ya da yonetim uzmanlar1 arasinda son 25 yildan daha

fazla bir zamandan beri siiregelen ilgi ve tartismalar1 yansitmaktadir.

Tartigmalarin sonucu olarak literatiirde, yonetsel yetkinliklerle ilgili ii¢ temel yaklagim
yerini almistir. Bunlar; davranigsal yaklasim, standartlar yaklasimi ve durumsal

yaklagimdir. McClelland (1973) tarafindan tetiklenen davranigsal yaklasim, oncelikle
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istiin performansa dayanmakta ve bu performansin nedenselligine inmektedir.
Yetkinlik; temel nitelikler, bilgi, beceri ve giidiiler agisindan tanimlanan gergek
davraniglar1 degerlendirmis ve nedensel olarak iistiin performans ile iligskilendirilmistir.
Bu yaklasim temel itibariyle, yonetim isinde etkin performansin ayirt edici 6zellikleri
ile ilgilenmekte olup, bir yoneticinin 6rgiitiin durum, prosediir ve politikalarini hesaba
kattigr belirli eylemler aracilifiyla basarilmis sonuglar iizerine odaklanmaktadir.
Sonuglara rehberlik eden belirli eylemlerin  odaginda, kisinin uygun eylemler
gostermesine olanak saglayan yetenek ve Ozelliklerini tanimlamaya donik bir ilgi
bulunmaktadir (Ruth, 2006: 211). Buna karsin fonksiyonel analizlerin kullanimi
vasitasiyla gelistirilen standartlar yaklasimimin odaginda bir yoneticinin kigisel
ozelliklerinden ziyade isten beklenen sonuglar, verili standartlar ve performans kriterleri
bulunmaktadir (Mumford ve Gold, 2004: 51-54). Durumsal yaklasim ise gerekli
yetkinlikleri etkileyebilecek kiiltiirel baglamsallastirma, ¢evre, degisim ve kiiresellesme
gibi temel faktorleri yetkinlik arastirmasina dahil etmistir (Ruth, 2006: 212).

Vitala’ nin (2005: 439), yoneticilerin is rollerinde 6nem arz eden temel yetkinlik
kategorilerini sergiledigi piramit modelinde, yetkinlikler, kisiyle iligkili yetkinliklerden
isle ilgili yetkinliklere dogru bir siireklilik gostermektedir. Ilgili yetkinliklerde tepe
noktasina dogru cikildik¢a, Ozel is tecriibesi ve egitim ile ilgili olan yakinlik
artmaktadir. Yetkinlik piramidinin alt diizeyine yaklasildiginda, bir yoneticinin kisisel
ozellikleri ve kigisel gelisimiyle olan yakin iligki ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamiyla,
piramidin iist noktasina yakin olan yetkinliklerin gelistirilmesi daha kolay iken daha
alttaki yetkinlikleri gelistirmek daha zordur. Garavan ve McGuire (2001) 'e gore
yetkinlik; teknik, yonetim, tutum, deger ve zihinsel beceri unsurlarindan olusan
biitiinctil bir kavramdir. Bu unsurlarin kombinasyonu, yoneticilerin daha sonraki
davranis ve performansmin temelini olusturur. Diger bir deyisle, yetkinligin yalin
oldugu piramidin temeline yaklastik¢a, yoneticinin potansiyel performanst o diizeyde

yiikselmektedir (Viitala, 2005: 439).
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Is Yetkinlikleri

Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri

Liderlik Yetkinlikleri

Sosyal Yetkinlikler

Igsel (6z) Yetkinlikler

Sekil 13: Yetkinlik Piramidi

Kaynak: (Viitala, 2005: 72)

Teknik Yetkinlikler: Belirli bir faaliyet tiriini, 6zellikle yontem, siireg, prosediir veya
teknikleri iceren bir anlayis ve yeterliligi ifade etmektedir. Her biri kendi 6zel islevini
yerine getirirken cerrah, miizisyen, muhasebeci veya miihendisin teknik becerisini
gorsellestirmek kolaydir. Teknik yetkinlik; uzmanlik bilgisi, uzmanlik alanindaki
analitik yetenegi ve belirli disiplinin ara¢ ve tekniklerini kullanma imkéanim

icermektedir.

Is Yetkinlikleri: Miisteri ihtiyaclarini karsilamak icin i¢ ve dis kaynaklarin kullanilmasi,
planlama, biit¢eleri izleme, maliyet ve gelir tahmini, maliyeti diisiirme, strateji
haritalama, performansi1 Olgiimleme ve rapor diizenleme gibi temel konulari
icermektedir. Genel ticari bilgi ve gorevlerle olan yakin iliskileri nedeniyle yoneticiler
icin 6nem arz eden meta bilissel becerileri kapsayan yetkinlikler grubundadir. Is
yetkinlikleri, insanlarin biligsel yetenegin yoneticilik performanst i¢in daha onemli
olduguna inanmalarindan dolayi kisileraras1 becerilerden ziyade bilissel yetenege vurgu

yapilan yetkinlik sinifi i¢inde yer almaktadir (Hogan ve Warrenfeltz, 2003: 79).
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Bilgi Yénetimi Yetkinlikleri: Yoneticilerin 6zel egilimleri ve gelecekteki taleplerini
yansitan ayri bir kiime olarak ayirt edilebilir. Bu alan hem is hem de liderlik
yetkinlikleri ile ¢akigsmaktadir. Bununla birlikte, bilgi yonetimi literatliriine gére, bu
alan1 yonetimin ve liderligin daha geleneksel yonlerinden ayirmak mevcut is ortaminda
tartigilabilmektedir (Viitala, 2005: 440). Yoneticilerin yalnizca kisisel diizeyde bilgi
islem yetkinligine degil ayn1 zamanda grup ve orgiit diizeyinde bilgi isleme, 6grenme ve
gelistirme yonetiminde de yetkin olmalar1 gerekmektedir (Ekvall ve Arvonen, 1991:
19). Bilgi yonetimi yetkinlikleri arasinda Ornegin bilgi arama, kavramsallastirma,
¢oziimleme, kompleks problemleri ¢6zme, gelistirme ve iyilestirmeyi anlama becerileri
sayilabilir. Bu yetkinlikler, biligsel temelli beceriler ile sosyal beceriler arasinda bir

kopri olusturmaktadir (Viitala, 2005: 441).

Liderlik Yetkinlikleri: Etkin ekipler kurma ve bunu siirdiirme ile ilgili olarak i¢sel (6z)
ve kisiler arasi becerilere dayanan bes bilesenden olusmaktadir. Birinci bilesen,
yetenekli insanlari ¢ekmek ve takima alabilmektir. Bu, takimin gergekten ihtiyag
duydugu yeteneklerin belirlenmesini ve ardindan gerekli yeteneklere sahip kisilerin
katilmaya ikna edilmesini gerektirir. Ikinci bilesen, yetenekli personelin ise
almmasindan sonra tutulmasmi icermektedir. Uciincii bilesen, bir takimm motive
edilmesiyle ilgilidir. Ekip iiyelerinin ise alinmasi, korunmasi ve motive edilmesi, her
ekip tiyesiyle olumlu iliskiler kurmaya bagl olup daha once gelistirilen kisiler arasi
becerilere katkida bulunan bir yetkinliktir. Liderlik yetkinliginin dordiincii bileseni, ekip
icin bir vizyon gelistirilmesi, projelendirilmesi ve gelistirilmesi ile ilgilidir. Vizyon,
ekip girisimini mesrulastirmakta ve bunu siirdiirmek i¢in kisiler aras1 becerilere ihtiyag
duyulmaktadir. Liderlik becerisinin son bileseni, liderden vazgegilmesinin zor olmasi ve
liderin kalic1 olmas ile ilgilidir. Bu durum, dayaniklilik, 6z benlik saygisina veya igsel

becerilere baglidir (Hogan ve Warrenfeltz, 2003: 77).

Sosyal Yetkinlikler: Yoneticilerin sosyal iliskilerin {istesinden gelmesini ifade
etmektedir. Bir yoneticinin insan ve davraniglarini anlama, sosyal anlamda muhakeme
etme, iletisim kurma ve bagkalariyla etkilesime girme, insanlar giidiileme ve ¢atigmalari
yonetme gibi farkli menfaat sahipleri ile iliski kurma ve bunu siirdiirme kabiliyeti s6z
konusudur. Bu yetkinlikler ayrica, baskalarini grup veya orgiitsel hedeflere ulagsma
yolunda etkilemek olarak kavramsallastirildigr 6lciide, liderligin temel alanlarina atifta

bulunmaktadir (Viitala, 2005: 441). Sosyal yetkinlikler, dort bilesene ayrilir: Bu
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bilesenler, kendini bir bagkasinin yerine koyma ya da digerinin roliinii iistlenme egilimi,
birinin bagkasinin beklentilerini tahmin etmeye galistik¢a beceri kazanma becerisi, diger
kisinin beklentileri hakkindaki bilgileri bir sonraki davranisina uyarlamasi ve son olarak

da baskalarinin beklentileri tizerine odaklanmis olarak kendi kendini kontrol etmesidir.

I¢sel (Oz) Yetkinlikler: Bu yetkinlik smifina genel seklini veren dinamikler; kendine
giiven, proaktif yonlendirme ve basar1 yonelimi, sosyal muhakeme ve ¢atisma ¢6ziimii,
belirsizlige tahammiil ve onunla bas etme olarak siralanabilir (Viitala, 2005: 440). I¢sel
yetkinlik, erken gelisir ve yetiskinlikte mesleki gelisim i¢in énemli sonuglar doguran
yetkinliklerdir. I¢sel yetkinlikler, ii¢ dogal bilesene sahiptir. Birincisi, 6z benlik saygist,
duygusal giivenlik ve esnekliktir. Benlik saygist olan insanlar kendinden emindirler,
kendileri icin istikrarli ve pozitif ruh halleri vardir. Ikinci bilesen, otoriteye yonelik
tutumlarla ilgilidir. Yetki konusunda olumlu tutumlar1 olan Kkisiler, kural ve
prosediirlerle uyumlu, toplumsal agidan uygun ve denetlenmeleri kolaydir. Igsel
yetkinliklerin son bileseni, kendine hakim olma, diirtiilerini kisitlama, kisinin arzusunu
frenleme, odaklanmis kalma, program Ve rutini takip etme ve 6z disiplinini koruma gibi
irade becerileridir (Hogan ve Warrenfeltz, 2003: 78-79).

1.8.2. Spencer ve Spencer’ in Yonetsel Yetkinlik Siniflandirmasi

Spencer ve Spencer (1993), bir iste istiin performansin temel karakteristiklerini ele
aldiklar1 ¢aligmalarinda yetkinlikleri, alti kiime ve yirmi bir alt yetkinlikten olusacak

sekilde siniflandirmislardir. Buna gore, ilgili yetkinlikler Tablo 3’ te verilmistir.
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Tablo 3:
Spencer ve Spencer' in Yetkinlik Siniflamasi

Eylem ve Basar Yetkinlikleri

Basar1 Yonelimi
Diizen ve Kalite ilgisi
Inisiyatif

Bilgi Edinme Arayis1

Yardim ve Beseri Hizmet
Yetkinlikleri

Kisileraras1 Anlayis
Miisteri Hizmeti Yonelimi

Yonetsel Yetkinlikler

Baskalarin1 Gelistirme

Pozisyon Giiciiniin Kullanimi ve Direktif
Verme

Takim Calismasi ve Ortaklig1

Liderlik

Etki ve Ikna Yetkinlikleri

Etki ve Niifuz
Orgiitsel Farkindalik
Iliski Kurma

Bilissel Yetkinlikler

Coziimleyici Diistinme
Soyut Diisiinme
Teknik/Mesleki Uzmanlik

Kisisel Etkinlik Yetkinlikleri

Irade

Kendine Giiven
Elastikiyet
Orgiitsel Aidiyet

Kaynak: (Spencer ve Spencer, 1993)

Yonetsel yetkinlikler, etki ve ikna yetkinliklerine ait ve yoneticilere 6zellesmis alt

yetkinliklerinden olugmaktadir. Birgok yonetici i¢in gegerlilik tasiyan bu yetkinlikler,

asagidaki gibi agiklanmaktadir (Budak, 2016: 59).

1.8.2.1. Baskalarim Gelistirme Yetkinlikleri

Bagkalarin1 gelistirme yetkinligi; geribildirim, destek, tesvik ve kogluk saglayarak ekip
liyelerinin gelisimini tesvik etme arzusu ve kapasitesini referans gosteren bir yonetsel
yetkinlik tiirtidiir (Armstrong, 2014: 93). Bu yetkinlikte temel amag, bireyin bigimsel
olarak meydana gelecek olandan daha &te bir gelisim saglamasidir (Cetinkaya, 2009:

75).
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1.8.2.2. Pozisyon Giiciiniin Kullanim ve Direktif Verme Yetkinlikleri

Pozisyon giicii, bir orgiitteki pozisyon veya buna bagl roliin getirdigi, kisiye ait olan
gii¢ seklinde tanimlanmaktadir. Pozisyon giiciiniin, orgiitiin kendi kurallariyla olugsmasi
ve astlarca kabul edilmesi gereklidir. Pozisyon giiciine sahip olanlar, tasidiklar1 bilgi,
beceri ve yeteneklerle pozisyondan gelen giicte hak sahibi olduklarini
ispatlamaktadirlar. Bu yoniiyle pozisyon giicli, formel olarak gelen haklardan daha

fazlasini igermektedir (Bayrak, 2001: 25-26).

1.8.2.3. Takim Calismasi ve Ortakhg Yetkinlikleri

Bu yetkinlik, rekabet halinde ya da tek basina galismak yerine bir takimin tiyesi olmak,
digerleriyle isbirligi icinde olmak ve birlikte ¢alismak anlaminda gercek ve samimi bir
niyet icermektedir. Takim g¢alismasi ve ortakligi, konu bireyin ekip olarak islev géren
bir grubun iiyesi oldugunda dikkate alinabilir. Resmi yetkiye sahip, ancak katilimci bir
sekilde hareket eden veya grup anlaminda kolaylastirict bir sekilde ¢alisan birisi, takim
calismasi ve isbirligi yetkinligini kullaniyor anlamina gelmektedir (Spencer ve Spencer,
1993: 61);

1.8.2.4. Takim Liderligi Yetkinligi

Bu yetkinlik; farkli bir grup ya da takim liderliginde rol almak ve takimi olusturan
digerleri tizerinde liderlik tesis etmeyi istemekle ortaya ¢cikmaktadir. Genellikle bigcimsel
giiciin dayanagi olan pozisyondan kaynaklanmaktadir. Takim liderligi, karizmanin
sagladig1 giigle toplantilarin basit olarak yiiriitilmesiyle degil, ilgi ¢ceken goriiniim ve
liderlikle diger takim tiyelerine enerji katarak, liderlik roliiniin yogun ve tam anlamiyla

yerine getirilmesidir (Cetinkaya, 2009: 77).

1.8.3. Boyatzis’ in Yonetsel Yetkinlik Siniflandirmasi

Boyatzis, McClelland’in yontemini kullanarak 12 sirket, 41 farkli pozisyon ve 2.000
yonetici lizerinde deneysel bir calisma gerceklestirmis ve farkli yOnetim
pozisyonlarinda yiiksek performansa sahip yoneticilerin yetkinliklerini belirlemistir.
Boyatsiz’e gore yetkinlik “...orgiitsel ¢evre parametrelerini dikkate alarak is
taleplerini, dolayisi ile arzu edilen sonuglarin elde edimini miimkiin kilan davranislar
sergileyebilmesi i¢in kiginin sahip oldugu kapasiteyi” ifade etmektedir (Dede, 2007:

106). Yetkinlik kavramina davranis yaklasimin referansi olarak da degerlendirilen
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Boyatzis’ in yonetsel yetkinlik siniflandirmasi, bir yoneticinin belirli bir politika,
prosediir ve kosullar1 hesaba katarak belirli eylemler yoluyla elde ettigi sonuglar olarak
tanimlanarak, agirlikli olarak yonetim isinde etkin performansa gotiiren Ozelliklere
odaklanmaktadir. Sonuglara yol agan spesifik eyleme odaklanmada dikkat, kisinin
uygun eylemleri gostermesine imkan taniyan oOzelliklerin veya yeteneklerin
tanimlanmasina yonelmektedir. Bu sebeple, yonetsel yetkinlikler, yoneticinin duruma
getirdigi Ozelliklerin altinda yatmakta ve bu da sonuglarin etkili olmasini saglamaktadir
(Mumford ve Gold, 2004: 52).

Boyatzis’in (1982) ¢alismasinin temel amaci; belirli bir orgiitii dikkate almaksizin, bir
yoneticiye etkin performans saglayan yetkinlikleri listelemektir. Boyatzis, ¢alismalari
sonucunda alt1 yonetsel yetkinlik kiimesi altinda yirmi bir yetkinlige ulasmistir (Akyol,
2011: 40). Bu yetkinlik kiimeleri Tablo 4’ te verilmektedir.

Tablo 4:
Boyatzis' in Yonetsel Yetkinlik Kiimesi

Yetkinlik Kiimesi Yetkinlikler

Etkinlik Yonelimi
Proaktiflik

Kavramlarin Tanilayict Kullanimi
Etki Edebilirlik

Amag ve Eylem

Ozgiiven

S6zIi Sunum Yapabilme
Mantiksal Diisiinme
Kavramsallagtirma

Liderlik

Sosyal Giicii Kullanma
Olumlu Etki

Grup Siiregleri Yonetimi
Dogru Oz degerlendirme

Insan Kaynaklari

Digerlerinin Geligimi
Astlar1 Yonlendirme e Tek yanli Glig¢ Kullanma
Dogallik

Ozdenetim

Algilanan Nesnellik
Dayaniklilik ve Senkronizasyon
Yakin Iliskiler Tesis Etme

Digerlerine Odaklanma

Hafiza
e Tiimdengelimsel Akil Yiiriitme

Uzmanlik Bilgisi

Kaynak: (Boyatzis, 1982)

75



Boyatzis’ in bir diger yetkinlik kiimesi esik ve basar1 yetkinlikleri olarak vurgu yaptigi
yetkinlik kiimesidir. Boyatzis’ e gore esik yetkinlikler; “genel bilgi, diirtii, ozellik, imaj
ve sosyal rol” bilesiminden olusmaktadir. Bir isin icra edilebilmesi ic¢in gerekli temel
ozellikleri vurgulamaktadir. Ornegin, farkli bir cografyada calisan ydneticinin,
caliganlarin  lisanin1  konusabilmesi esik yetkinliktir. Ancak esik yetkinligin
mevcudiyetiyle etkin is performansi arasinda nedensel bir iligski s6z konusu degildir.
Boyatzis, istliin performans saglamayan esik yetkinlikleri, esas itibariyle yetkinlik
olarak degerlendirmemektedir. Ciinkii Boyatzis’ in yetkinlik tamiminda “bir isteki etkili

ve/veya tistiin basart ile nedensellik bagi olan kisisel ozellikler e vurgu yapilmaktadir

(Giigel, 2007: 40).

Boyatzis’ in smiflandirmasina gore yetkinliklerin esik kiimeleri sunlardir (Boyatzis,
2008: 7);

1. Uzmanlik ve deneyim,

2. Bildirimsel, yontemsel, islevsel ve meta-bilissel bilgi

3. Hafiza ve tiimdengelimsel akil yiiriitme gibi temel bilissel yeterlilikler

Ustiin performansi ortalama performans gésterenlerden ayiran basari yetkinlikleri ise;

1. Patern tanima ve sistemsel diisiinme gibi bilissel yetkinlikler.

2. Oz farkindalik ve 6zdenetim gibi benlik bilinci ve 6z-ydnetim yeterliklerini

iceren duygusal zekaya ait yetkinlikler.

3. Duygudaslik ve isbirligi gibi iliski yonetimi yetkinlikleri de dahil olmak

tizere, sosyal zeka yetkinlikleri.

Boyatzis’ in modeli, tiim yonetim kademelerinde bulunan fakat farkli seviyelerde temsil
edilen ve Ustlin performansi ortalama performanstan ayiran farkli boyutlardan (kiime)

olusmaktadir. ilgili yetkinlik kiimeleri ve agiklamalari asagida verilmistir.

1.8.3.1. Amag ve Eylem Yonetimi Kiimesi

Boyatzis yoneticilerin belirlenen amaglara ulagsmast ve bununla ilgili eylemlerin

gergeklestirilebilmesini saglayan dort temel yetkinlik belirlemistir.

Bu yetkinlikler (Boyatzis, 1982: 60-98);
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a. Etkinlik Yoénelimi: Isin daha etkin yapilmasma yonelik olan ilgiyi temsil
etmektedir. Bu yetkinlik, kisinin igini ya daha once yaptig1 isten ya baskalari
tarafindan daha Once yapilmis olandan ya da belirlenmis miikemmellik
standardina gore daha yiiksek bir performans ile daha iyi yaptigna isaret
etmektedir.

b. Proaktiflik: Proaktiflik, bir seyi gergeklestirmek i¢in harekete gegmeye yonelik
bir egilimi temsil etmekte ve genellikle bir faaliyette bulunmay1 tesvik edici
niteliktir.

c. Kavramlarin Tanilayict Kullanimi: Kisinin bilgiyi simiflandirarak modelleri
fark edip tanimladigi, kavram - durum arasinda koprii kurdugu ve kavramlar
araciligiyla olaylar1 yorumladigi bir diisiince bigimidir.

d. Etki Edebilirlik
Etki edebilirlik, baskalarini etkilemede giiciin sembolleri ile ilgili kavrami temsil
eder. Gudi diizeyinde gii¢ olarak degerlendirilen bu motivasyona sahip kisiler,

itibar toplayip iddiali davranarak ait olduklar1 6rgiitlerde makam sahibi olurlar.

1.8.3.2. Liderlik Kiimesi

Vizyoner olma rolii ile eylemde bulunmaya yonelik liderlik kiimesine ait yetkinlikler

(Akyol, 2011: 42);

a. Ozgiiven: Pozitif 6z saygiya sahip bireyler, orgiit diizeyinde dogal lider rolii
oynamaktadirlar.

b. Sézlii Sunum Yapabilme: Bu yetkinlie sahip olan bireyler, Orgiitte
digerlerinin soyledigi ya da sOylemeye calistigini 6zetleyen iletisimci roliinii
gerceklestirmektedirler.

c. Mantiksal Diisiinme: Durumlarin sebep-sonug iliskisi i¢inde ele alinmasini
icermektedir.

d. Kavramsallastirma: Birey tarafindan bilgiye dayali gelistirilen kavram, model

veya yapinin tanimlanabilmesidir.

1.8.3.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kiimesi

Insan kaynaklari kiimesi dort yetkinlikten olugsmaktadir. Bunlar (Akyol, 2011: 43);
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a. Sosyal Giiciin Kullanomi: Mutabakat, baglant1 veya takim olusturmada birey
tarafindan farkli etkileme yollarinin kullanilmasidir.

b. Pozitif Etki: Olumlu rol iistlenme olarak da isimlendirilen pozitif etki, bireyin
digerlerine inanmasini igermektedir.

C. Grup Siirecglerini Yonetme: Bireyin biitiinlestirici rol istlenerek grup iginde
etkin calismasini tesvik eden yetkinliktir.

d. Dogru Ozdegerlendirme: Bireyin kendi hakkinda gercek¢i bakis agisina sahip

olmasini icermektedir.

1.8.3.4. Astlarim1 Yonlendirme Kiimesi

Astlarin1 yonlendirme kiimesini olusturan ii¢ temel yetkinlik vardir. Bunlar (Boyatzis,

1982: 142-158);

a. Digerlerini Gelistirme: Yoneticinin 6zellikle bagkalarinin yaptiklar iste onlara
yardimci olmayi igeren ve bunun yonetim isinin temel parcasi olarak goriildigi
yetkinlik tiirtidiir.

b. Tek Yanh Giiciin Kullanimi: Uyumun varligim siirdiirmek adina niifus ve etki
formlarmin kullanilmasiyla birlikte astlarin talimatlara uyum saglamasina
yonelik yetkinliktir.

c. Dogallik: Bireyin kendini, acik veya kolay ifade edebilmesine yonelik
yetkinliktir (Akyol, 2011: 44).

1.8.3.5. Digerleri Uzerine Odaklanma Kiimesi

Olgunluk kavrami {izerine sekillenen ve digerleri lizerine odaklanma kiimesini teskil

eden yetkinlikler (Boyatzis, 1982: 159-182);

a. Ozdenetim: Ozdenetim, yikici duygu ve giidiileri kontrol altinda tutmak
anlamina gelmektedir. Ozdenetim, davranislar iizerinde iki yonlii etkiye sahiptir.
Birincisi, tepki davranigini denetleyen engelleyici yon iken ikincisi bagarim
giidiisiinii ortaya ¢ikaran proaktif yondiir (Ustiin ve Kilig, 2016: 21).

b. Algisal Nesnellik: Insanlarm nispeten objektif olabilecegi, asir1 &znellik ve
kisisel Onyargilara veya bakis acilara gore sinirh kalmadigr sosyal objektiflik

olarak da adlandirilan yetkinliktir.
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c. Dayamkhlik ve Uyum: insanlarm uzun calisma saatlerini siirdiirebilmeleri ve
kendi yasam ve/veya oOrgiit ortamindaki degisikliklere uyum saglamalarina
esneklik ve yon verme giicline referans veren yetkinliktir.

d. Yakin Iliskiler Kurma: Kisilerin diger insanlar1 énemsedigi ve onlarla yakin

iliskiler kurmasina olanak saglayan yetkinliktir.
1.9. Yonetsel Yetkinliklerin Gelistirilmesi ve Ogrenme Kuramlari

1.9.1. Yonetsel Yetkinliklerin Gelistirilmesi

Yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesi, yoOneticilerin simdi c¢alistigi ya da ileride
calisabilecegi ig ve oOrgiitlerde, listiin ve ayirt edici performans gostermelerini saglamaya
yonelik gelisim siirecini kapsayan eylemler biitiinii olarak degerlendirilebilir. Bu
anlamiyla yetkinlik gelistirme, yonetsel bilgi, beceri, sezgi ve tutumlar iyilestirmek,

artirmak ve gelistirmek i¢in organize edilmis ¢abalardan olusan bir siirectir.

Gelistirmenin temel amaci, yoneticilerin simdiki ve yakin gelecekte kendilerinden
beklenen nitelikler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve atandiklar1 gérev ve rolleri yerine
getirmede ihtiyag duyacaklar1 yetkinlikleri kazandirmaktir. Dogal olarak amag, ister
daha iist bir pozisyonda isterse farki bir departmanda, gelecekteki yonetsel gorevleri
yerine getirmede gerekli olan yetkinlikleri gelistirmek ve artirmak konusunda
yoneticilere yardimer olmaktir (Mailick ve Stumpf, 1998: 12). Yonetsel yetkinliklerin
gelistirilmesi, yoneticinin orgiitiin yap1 ve igleyisiyle ilgili olarak oynadig: role iliskin
daha hassas olmasii saglamaktadir. Profesyonel yonetici gelistirme programlari
yoneticilerin basariy1 belirleyen durumlari degerleyebilmelerine ve bunun igin gerekli

davranig1 gosterme yetkinligine ulasmalarini saglamaktadir (Oktal, 1999: 11).

Yetkinliklerin gelistirilme siireci; bir organizasyonun ihtiyaclarimi karsilamak i¢in tiim
kademe yoneticilerine mevcut ve gelecekteki yonetim ihtiyaclari analizini kapsayan,
yoneticilerin mevcut ve potansiyel becerilerini degerlendiren ve bu ihtiyaglarini
karsilamak igin gelistirmelerine yonelik en iyi araglari saglayan etkin bir sistematik
takip etmektedir. Mumford’ a gore (1990: 94) ilgili siire¢ asagidaki adimlari

icermektedir;

e Yoneticilere yonelik talebi degerlendirmek i¢in insan kaynaklart planlamasi
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e Amagclara gore yonetim programi kullanarak, yoneticilerin simdiki becerilerini
degerlendirmek,

o Gelistirme tekniklerini tahsis etmek

Spencer ve Spencer (1993), yetkinlik buzdaginin altinda yer alan ve gelistirilmesi
kismen daha zor olan, basar1 yonelimi ve Ozgiiven gibi 0zgiil motivasyon
yetkinliklerinin gelistirilebilir olduguna isaret etmektedir. Spencer ve Spencer’ e gore
(1993: 286), yetkinliklerin gelistirilmesinde genel yontem, insanlarin nasil 6grendigi ve
degistigi konusundaki farkli yaklasimlara dayanmaktadir. Bu yaklasimlar temel
itibariyle, yetiskin deneyimsel egitimi, motivasyon kazanimi ve 6z-yonetimli degisim
yaklagimlaridir. Deneyimsel egitim yaklagimlari, yetiskinlerin en iyi Sekil 14’ te

gosterilen dort girdiye maruz kaldiklarinda 6grendiklerini ortaya koymaktadir.

Soyut Kavramsallastirma

Yeni bir teori, fikir veya "nasil
yapilir" talimati

Y 4 N

Aktif Deneyimleme

Soyut bir teori, fikir ya da bir sey
yapmaya yonelik talimatlari
deneme

= pd

Yansitic1 Gozlem

Ne oldugunu diisiinme, gelecekte
nasil davranacagina dair fikirleri
degistirmeye yonlendirme

Somut Deneyim

Kisinin deneysel davraniglarinin
etkileri hakkinda geribildirim

Sekil 14: Yetiskin Ogrenme Tarz1
Kaynak: (Spencer ve Spencer, 1993: 287).
Insanlar gelisim siireclerinde genellikle bir veya iki 6grenme girdisini tercih etseler de
yetiskinler i¢in 6grenme, Sekil 14’ te gosterildigi gibi, dort girdinin tiimii birbirini takip

ettiginde etkili sonuclar vermektedir. Ornegin, digerlerini gelistirme konusundaki

yetkinligi gelistirmek i¢in, egitmen yoneticilere "kocluk" yonetim stilini nasil
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kullanacagina dair bir ders verebilir. Daha sonra yoneticiler, basit bir ig simiilasyonuyla
"kogluk" davraniginda bulunmayi1 deneyerek, goérevi tamamlayan ya da engelleyen
yonetimsel davraniglarin etkilerini tecriibe edebilirler. Simiilasyondan sonra, yoneticiler
neyin ise yaraylp yaramadigini ve ikinci asamada performanslarini nasil
gelistirebileceklerini yansitirlar. Bu yoniiyle 6grenme, Sonug olarak yoneticinin bir
gorevi yerine getirme ve bunun i¢in kisilerarast becerileri nasil gelistirecegi ile ilgili

soyut kavramlar giiclendirerek dongiisel seyrine devam etmektedir.

McClelland (1965), yoneticilerin giidii ve benlik kavrami gibi temel Kkisilik
ozelliklerinin gerekli ilkeler nazara alindiginda degistirip gelistirebilecegini 6ne
stirmektedir. Bu ilkeler bes girdide asagidaki gibi 6zetlenebilir (Spencer ve Spencer,
1993: 288):

1. Kavramsal Model. Yoneticilerin yeni modele (arastirma bulgulari,
referanslar, 6grenen tarafindan deger verilen hedefler arasindaki baglantilar ile)
inanmalari, davranis ve nedenleri hakkinda diisiinmeleri i¢in yeni bir kavramsal
cergeve verilmelidir. Bu cerceve, duygusal olarak giiclendirilmis bir iligki agi,

olumlu duygular igeren bir diistinme modeli olarak tanimlamaktadir.

2. Oz degerlendirme: Yoneticiler, yonetimde basar1 konusunda sahip olduklar
yetkinligin ne seviyede oldugu ve bu seviyenin yasamda istediklerini elde
edecek yetkinlik diizeyi ile nasil karsilastirildigi konusunda geribildirim

almalidir.

3. Uygulama: Yoneticiler, 6nce simiile edilmis ve bunu takiben gercek hayat

aktivitelerinde yeni diisiinceler ve davraniglari kullanarak pratik yapmalidir.

4. Amag saptama: Yoneticiler, hedefler belirlemeli ve yasamlarindaki 6nemli
faaliyetlerde mevcut yetkinliklerinin kullanimini planlamalidir. Bu planlama,
bilingli bir hedef belirleme, kendinden ve baskalarindan geri bildirim alma,

motive edici diislinceleri gliglendirme ve hedefe ulagsma olasiligini artirmaktadir.

5. Sosyal Destekler: Yoneticilerin yeni disiince ve davraniglar1 6grenmek,
deneyimlemek ve uygulamak i¢in sosyal olarak giivenli ve destekleyici ortamlari
olmalidir. Egitimden sonra, iist diizey yoneticiden kogluk ve yeni yetkinligi
kullanmak i¢in birbirlerini tesvik edebilecek diger 6grenenlerden destek alinmasi
durumunda, 8grenme pekistirilmektedir. ideal olarak, gelisim siireci, yeni bir
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ortak dil konusan, yeni degerleri paylasan ve iiyelerin 0grenmelerini canli

tutmaya adanmisg yeni gruba 6grenen destegi saglamaktadir.

Bunun yaninda yetkinlik gelisiminde Onemli rol oynayan 06z-yonetimli degisim

yaklasimi; yetiskin davramiglarinin, ii¢ kosul mevcut oldugunda degistigine isaret

etmektedir. Bu kosullar (Spencer ve Spencer, 1993: 289);

Mevcut kosuldan memnuniyetsizlik (fiili)
Istenen kosul hakkinda netlik (ideal veya amacg)

Fiiliden ideale ge¢mek i¢in neler yapilacagi hakkinda netlik (eylem adimlari)

Insanlar, sadece degisimin kendi ¢ikarlar1 icin oldugunu hissettiklerinde degisime uyum

saglamaktadirlar. Yetiskinler yetkinliklerini, ancak mevcut yetkinliklerinden kisisel

olarak tatminsizlik hissetmelerini saglayan, yetkinlik i¢in kendi amaclarinin ne oldugu

ve yeni yetkinlik davranislarinin nasil kullanilacagi konusunda kisisel olarak agik bir

stirecle karsilagtiklarinda degistirmektedirler. Bu sebeple, yetiskin 6grenenler degismek

igin fiili yetkinlik durumlar ile istenen yetkinlik seviyeleri arasinda bir bosluk ya da

tutarsizlik hissetmelidirler.

Spencer ve Spencer (1993: 290), ilgili yaklasimlari dikkate alarak, yetkinliklerin

gelistirilmesinde 0grenme deneyimlerinin tasarimi icin alti adimdan olusan genel bir

strateji onermektedir. Bu stratejiler;

1.Farkina varma: Ogrenenlerin gelistirilecek yetkinliklerinin var olduguna ve
bu yetkinliklerin islerini {stiin performans ile gergeklestirmelerinde 6nemli
olduguna ikna edilmeleri gereklidir. Bunun i¢in karsilastirmali durumlar ve zorlu
simiilasyonlar  kullanilmaktadir.  Karsilagtirmali  durumlar,  6grenenlerin
islerindeki iistlin ve ortalama performansla ilgili kritik olaylara odaklanmaktadir.
Ornegin, dgrenenlerden ¢ok iyi bir oyuncu ile ortalama bir oyuncu arasindaki
farkin ne oldugu ve bunun neden kaynaklandigini gosteren tematik bir analizde
bulunmalar istenir. Farkina varmay1 tesvik etmenin ikinci bir yolu, 6grencileri
zor bir simiilasyona dahil etmektir. Simiilasyon, katilimcilara gercek¢i gelen ve
kolayca ¢ozemeyecekleri, yeterince zorlayici bir durum ya da problem olmalidir.

Simiilasyonun amaci ".... evet, iste karsilastigim durum budur ya da .... hayir,

nasil iyi yapacagimi bilmiyorum, 6grenecek bir seyim var" durumunu ortaya
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cikarmaktir. Karsilastirma durumlart ve simiilasyonlar, yetkinlikler igin
giivenilirlik olusturmak ve Ogrenenleri motive edecek gergek-ideal bir

uyumsuzluk durumunu ortaya ¢ikarmak i¢in tasarlanmaktadirlar.

2. Kavrama: Bu adim ihtiya¢ duyulan yeni yetkinlik kavramini agiklamaktadir.

Ogrenenlere, tam olarak yeni yetkinligin ne oldugu ve kapsami 6gretilmektedir.

3. Oz degerlendirme: Ogrenenlere, iistiin performansi dngdren seviyelere karst
kendi yetkinlik seviyeleri hakkinda geri bildirim saglar. Oz degerlendirme,
Ogrenenin fiili yetkinligi ile iste iistiin performans sergileyenler tarafindan
gosterilen ideal arasindaki bosluklart vurgulamak ic¢in kullanilmaktadir.
Ogrenciler bu asamada, hissettikleri en biiyiik tutarsizlif1 ve grenmede en fazla

enerji ve ilgiye sahip olduklar1 yetkinlikleri belirlemektedirler.

4. Beceri Uygulama/Geri Bildirim: Bu adimda, 6grenciler gergekgi
simiilasyonlardaki yetkinlik davraniglarim1 uygular, performanslarini istiin
performans i¢in gelistirilen standartla karsilastirir ve daha iyi nasil yapilacagina
dair geri bildirimi alirlar. Ogrenenler, iistiin standarda ulasmak igin ihtiyag

duyduklar nispette pratik/geri bildirim ile davranislarini tekrar ederler.

5. Ise Uygulamada Amac saptama: Ogrenenler, gercek islerinde yeni yetkinlik
davranislarini nasil kullanacaklari konusunda hedefler belirleyip eylem planlari
gelistirirler. Etkili hedefler; spesifik, Olctilebilir, zorlayict ancak orta riskli ve
zaman asamali olmalidir. Ogrenciler, bu asamada, hedefe ulagsmada onlara

yardimci veya engel olabilecek kaynak ve engelleri tahmin edebilmektedirler.
6. izleme ve destek: Takip ve destek faaliyetleri sunlar igerir:

e Yetkinlik hedeflerini ve planlarin1 denetgilerle paylagsmak ve yeni
davranislarin kullaniminda geri bildirim ve kogluk yardimi i¢in onlarla
mutabakata varmak.

e Yeni yetkinlik davranislarinin kullanildigr ilk deneme ve uygulamayi
odiillendirmek.

e Ogrenenlerin hedeflerine ulasma konusunda ilerlemeyi rapor ettikleri,
caligilanlarin paylastiklart ve genellikle birbirlerini destekledikleri ve

tesvik ettikleri gozden gecirme toplantilari diizenlenmesi.
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e Her bir calisgma grubunda, ayni1 dili konusan, birbirini tesvik edebilen,
kritik kitleyi temsilde yetkinlik egitimi almis Kkisilerin referans

gruplarinin giiclendirilmesi.

1.9.2. Yonetsel Yetkinliklerin Gelistirilmesinde Etkinlik

Kurumsal diizeyde yonetsel yetkinlik gelistirme; yonetsel etkinlik ve performansin
ogrenme siireciyle artirilmasi girisimi olarak degerlendirilmektedir. Ilgili girisimin

etkinliginde, ii¢ farkli nokta belirleyici rol oynamaktadir. Bunlar (Mumford, 1994: 21);

1. Etkin yonetsel davranisin farklilagan tanimlari

2. Eylem igin gerekli bilgiden ziyade yoneticinin etkin olabilmesinde aktiviteleri
vurgulayan gelisimsel siire¢

3. Egiticiler i¢in elverisli ve ekonomik olmaktan ziyade yoneticiler igin etkin

O0grenme siireglerini tanimlama

Etkin Yonetsel Davranis

Etkinlik Odakli Gelistirme Etkin Ogrenme Siireci

Sekil 15: Yonetim Gelistirmede Etkinlik Uggeni
Kaynak: (Mumford ve Gold, 2004: 89)

Yonetsel yetkinlik gelistirmede etkinlik ticgeni, esas itibariyle etkin gelisim ve 6grenme
siireci odakl1 etkili yonetsel davranisa yonelimi 6zetlemektedir. Yonetsel faaliyet ve
davranigin kosullu dogasi, tim kurumlarda tiim yoneticilere uygulanabilecek genel
gecer bir gelistirme ifadesinin bulunmamasina neden olmaktadir. Bir kurumdaki
yonetici icin etkili davranis, bir digerinde daha az etkili olabilir. Bu nedenle,
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yoneticilerin yetkinlik gelisim ihtiyaglarinin, kendileri i¢in anlamli olan etkinlik
tammlarma dayali olarak degerlendirmesine yardimci olmak &nemlidir. Ustlenilen
herhangi bir faaliyet, yoneticilerin islerini belirli bir baglamda yapabilmeleri i¢in ihtiyac
duyduklar yetkinliklere dayanmaktadir. Bu, yoneticilerin arzulanan sonuglara ulagsmasi
icin becerilerinin birbirinden bagimsiz genellemelerine ya da bilgi ve teorilerin soyut
sunumlarindan ziyade sonu¢ elde etme eylemlerine yol agmaktadir. Bu siirecte,
yoneticiler, ger¢cek durumlar1 ve ger¢ek yonetim problemlerini kullanmakta ve sonuglar
yonetsel eylemlerle elde edilecek sekilde tanimlanmaktadir. Bu siirece uyulmadiginda,

Sekil 16’ da gosterilen kisir 6grenme dongiisiiniin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

Genellestirilmis
bilgi/beceri

Mevcut duruma
transfer

r )

Uygulamadaki zorluk

Ogrenilmis siiregler
icin 6diil bulunmamasi

Ogrenmede durma
noktasi

Sekil 16: Kisir Ogrenme Déngiisii

Kaynak: (Mumford, 1994: 29)

Kisir 6grenme dongiisiiniin etkilerinden kaginmak i¢in gelisimin etkili bir sekilde odaga
alindig1 ve uygulama ve algilanan ilginin ortaya ¢iktigi, 6grenme i¢in cosku yaratan

verimli 6grenme dongiisiinilin yaratilma geregi kaginilmazdir.
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~ leri =" Etkinlik
Ogrenme

icin istek odag
] S
Uygulamadan dolayi Algilanan
odiillendirme uygunluk

rd

. “_;. Anlik / /_,_/
uygulama

Sekil 17: Verimli Ogrenme Dongiisii
Kaynak: (Mumford, 1994: 28)

Yetkinlik gelisimi, yoneticilerin, is i¢i ve disinda yasadig1 deneyimlerle pekistirilmekte
olup Ogrenme, giinliikk silirecin parcasi olarak dogal olmayan bir bigimde
gerceklesmektedir. Pasif 6grenme olarak degerlendirilen resmi deneyimler, egitmenler
tarafindan tasarlanip kontrol edilen girdiler olup digerleri ile etkilesim icermeyen bilgi
ve becerilerin artirllmasinda kullanilmaktadir (Mailick ve Stumpf, 1998: 22). Bu
girdiler, yeni 6grenim kazandirmak veya uygun olmayan 6grenmeyi degistirmek igin
tasarlanabilirler. Ancak, sentetik ve dogal deneyimden 6grenme olarak adlandirilan,
iste ve i1s disinda yapilan informal O6grenme deneyimleri, Ozellikle yonetim ve
profesyonel gelisim agisindan Onemlidir. Yonetimsel O6grenmede Onemli olan,
yoneticilerin i ¢evrimi deneyimleriyle benzerlerini c¢ogaltmaya veya degistirmeye
calisgmak yerine, is tecriibelerinden daha etkili bir sekilde 6grenmelerini saglayacak
Ogrenme ortamini yaratmaktir. Bu da 6grenme ve gelistirme kavramlart arasindaki fark
ve gecis noktalarinin nazara alimmasi ile ¢oziimlenebilecektir. Ogrenme, daha ¢ok
bilginin artmasit veya mevcut becerilerin daha yiiksek bir dereceye ylikselmesiyle
ilgilenirken, gelistirme; yoneticilerin kendi bakis agilarin1 farkli bir varlik veya isleyis
durumuna dogru harekete gecirmeleriyle ilgilenmektedir. Bununla birlikte, Chris
Argyris’ in (1991: 69) “tek dongiilii (single-loop learning)” ve “¢ift dongiilii (double-
loop learning)” 6grenme arasinda termostat analojisiyle yaptigi ayrim, dgrenme ve
gelisim arasindaki iliskiye dikkat gekmektedir (Gold, Thorpe ve Mumford, 2010: 265).
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Tek-Dongiilii Ogrenme, deneyimleri degerlendirme, problemleri belirleme ve saptanmis
standartlardan muhtemel uzaklagmalar1 gidermeyi icermektedir. Termostatin 1siya
verdigi tepki gibi oOrgiitsel diizeyde yer alan bazi unsurlardaki farklilasmada verilen
tepki tek dongiilii 6grenmenin bir Ornegidir. Tek-Dongiilii Ogrenmede, problemli
alanlarin diizeltilmesi siirecinde meydana gelen degisimlere tepki verildigi halde mevcut
orgiitsel normlar korunmakta ve degistirilmemektedir. Cift-Dongiilii Ogrenme, iiretici
(generative) ogrenmeyle benzer oOzellikler gosterir. Uretici 6grenme, uyarlamali
O0grenmeye kiyasla yeni Ogrenme yollarinin aranmasini ve durumlari olusturan
sistemleri biitiinciil gdérmeyi saglamaktadir. Uretici 6grenme sayesinde muhtemel
problem ve sapmalar sebepleriyle belirlenebilmekte ve bu sapmalar es zamanli olarak
diizeltilebilmektedir (Kingir ve Mesci, 2007: 75).

Tablo 5’ te goriildigi tizere yoneticiler ilgili bilgi, beceri, sezgi ve tutumlarini; kisa
vadede is performansini iyilestirmek, Uzun vadede uyum saglamak igin
gelistirmelidirler. Bunun yaninda, yoneticiler, kariyer ve kisisel yasama dair goriislerini
kesfederek, kendilerini degerlendirme ihtiyaci da tasimaktadirlar. Yetkinlik gelistirme,
bu noktada ilgili ihtiyac1 karsilayarak, gercekte kendi kisiligine sahip, kendilik

bilincinde, kendini yonlendiren ve kendini bilen bir yonetici profilinin ortaya ¢ikmasini

saglamaktadir.
Tablo 5:
Yoneticilerin Gorev ve Kisisel Ogrenimleri
Gorev 0grenimi Kisisel 6grenme
Kisa dénem Performansla ilgili bllgl, ' Kariyer VG}(I?IS@] yasamla ilgili
beceri ve tutumlari gelistirme  sorunlar1 ¢oziimleme
Uzun donem Uyum saglamay1 gelistirme Kisiligini gelistirme

Kaynak: (Mumford ve Gold, 2004: 93)

1.9.3. Yonetsel Yetkinliklerin Gelistirilmesinde Ogrenme Kuramlari

Her uygulama ya dogrudan ya da dolayli olarak bir teoriye dayanmakla birlikte,
O0grenme uygulamalar1 bir¢gok alana kiyasla daha yogun bir kuramsal ag ile

cercevelenmistir. Bu yoniiyle, yetkinlik gelisimiyle ilgili olarak farkli 6grenme teorileri
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icinden secilen tek bir teorinin tiim durumlar i¢in kapsamli ve yeterli olmayacagi
sOylenebilir. Genel itibariyle birgok uygulayici, zaman zaman istenen sonuglar
acisindan en uygun kurami (lar1) kullanmaktadir. Bununla birlikte, deneyimsel 6grenme
ilkelerinin yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde, Ogrenmeyi Ogrenme, Ogrenileni
kullanma, irade ve yetkinligini arttirmada diger kuram ve yaklasimlardan daha etkili
oldugu séylenebilir (Mumford ve Gold, 2004: 94).

Kuram, yoneticinin hangi benzersiz deneyimini genellestirilebilecegini 6grenmesine ve
bunu baska benzersiz bir durumda uygulanmasina yardimci olmaktadir. Bununla
birlikte secilen kuram, yoneticinin mevcut ihtiyag ve kosullarini kargilamak igin gegmis
O0grenmeyi secebilmesini ve bunu mevcut duruma uyarlayabilmesini saglayan
smiflandirmaya da olanak saglamaktadir. Smiflandirma, sadece ge¢mis Ogrenmenin
hatirlanma ve uyarlanmasimni kolaylastirmakla kalmaz, ayni zamanda ataletin ortaya
cikmasint da engeller. Yetkinliklerin gelistirilmesi alani; yonetim kurami ve pratigi ile
ogrenme kuraminin birlesiminden elde edilmektedir. Bu yoniiyle kuramlar, bu iliskileri
anlamaya yardimeci oldugunda, yararli olmaktadir. Dahasi, kuram; daha fazla ilgi ¢eken
degiskenlere odaklanabilmek icin daha az endise duyulan diisiince degiskenlerinden
cikarilarak, karmagik iligkileri basitlestirmeye yonelmeyi saglamaktadir. Degiskenler
arasindaki neden/sonu¢ ve diger iliskileri daha kolay anlayabilmeye olanak
tanimaktadir. Incelenen degiskenlere gore tahminlerin dogrulugunu ve kullanigliligi
arttirmaya yardimei olmaktadir. Basitlestirilmis iliskiler yardimiyla karar verme ve
degerlendirmede yol gostererek, gelisim cergevesi ve gelistirme programlarinin tasarimi

ve uygulanmasi i¢in uygun bir temel saglamaktadir (Mailick ve Stumpf, 1998: 12).

Bir yonetim kurami, yoneticilerin ihtiya¢ duyduklari yetkinlikleri, sadece genel
anlamiyla tamimlayabilir. Ogrenme kurami ise ydneticilerin dgrenmesine yardimci
olacak siireclerin tasarlanmasi i¢in sadece genel bir rehberdir. YOnetim pratigi, gorev
secimi ve performansi ile ilgilidir ve bu pratik, yoneticilerin yapacagi katkilarin
dogasini tanimlamaya yardimci olmaktadir. Yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesi, bu {i¢
kaynaktan (yOnetim ve &grenme kuramlari ve yonetim pratigi) gelen akisi entegre
etmeyi amacglamaktadir. Belirli durumlarda bir yoneticinin ihtiya¢ duydugu program
icerigini belirlemede, yonetim kurami ve pratigi kullanilmaktadir. Bununla birlikte

igerik, yoneticilerin is yerindeki yetkinlikleri etkin bir sekilde edinme ve kullanmalarini
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motive etmek ve onlara yardimci olmak igin en etkili 6grenme yaklagimlariyla

birlestirir.

Alan1 agiklamaya yonelik olarak segilen kuramlar; bazi durumlarda gergeklikle
kanigtirilabilmekte ve tam anlamiyla dogruymus gibi kullanilmaktadir. Bu sebeple,
kuramlarin dikkatli kullanilmas1 gereklidir. Agiklayici olmanin 6tesinde Kkuram,
uygunluk ve makul bir derecede kullanislilik derecesine sahip olmalidir. Gergek
itibariyle test edilebilir degilse bile yararliligi agisindan kullanilan olgiitler tizerinde

mutabakatin saglanmasi miimkiin olmalidir.

Yonetim kurami, yonetim pratiginin dayandigi temel yapi olmakla birlikte, genel
modellerden belirli bir uygulamaya gegme veya Ogrenmenin deneyimsel aktarimi
konusunda kesin bir rehberlikte bulunamamaktadir. Bu sebeple, yoneticilerin 6grenme
ve gelisimleri, bunlar is aktivitelerine yansitmalari ve iste oynadiklar1 rolleri anlama
sekillerini fark etmeleri hem 6grenme hem de yonetim kuramlarinda 6ne ¢ikan konular
olmaktadir. Her bir yoneticinin 6grenme ve bunu aktarmayi en iist diizeye c¢ikarmasi
icin kendine 0Ozgii 6zellik ve durumlarmin hesaba katilmasi gereklidir. Yonetsel
yetkinliklerin gelistirilmesi siirecinde 6grenme ve calisma alanlar1 arasindaki farklilik,
bir yetiskin olarak yOneticinin zengin bir O6grenme alanma ihtiyacini ortaya
cikarmaktadir. Bu farkliligi aciklamaya yonelik olarak gelistirilen 6grenme kuram ve
yaklasimlari, pragmatik, deneysel ve yetiskin 6grenme kuramlar1 olmak iizere ti¢ baslhk

altinda degerlendirilecektir.

1.9.3.1. Pragmatik Kuram

Amerika Birlesik Devletleri' ndeki temel kuramsal yonetim egitimi yaklasimi, bir
Amerikan felsefi akimi olan pragmatizmden tiiretilmistir. Pragmatizmin egitim alanina
indirgenmesi ve teoriyle pratik arasina aksiyonun yerlestirilmesi John Dewey tarafindan
gergeklestirilmistir. Dewey’e gore egitim, “gelecek i¢in bir hazirlik” degil, “yasanti ile
i¢ i¢e ytirtiyen bir siirectir”’. Dewey, yasantiyla soyut kavramlar, gézlemlerle aksiyonlar
arasindaki siki diyalektik iliskiye vurgu yapmaktadir. Pragmatizm, birbiriyle tezat
bircok felsefe akiminin kendi gerceklik paylarini kabul etmekte bu akimlarin sadece
uygulama degerlerini bir araya getirmektedir. En ¢ok John Dewey tarafindan ifade
edilen Amerikan 6grenme teorisine 6zgii bir varsayim olarak pragmatizm birincil ve en

etkili 6grenmenin temelidir. Dewey’ e gore, bilgiyle etkinlik arasinda devamlilik,
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bilmekle eylem arasinda giiglii bir baglilik s6zkonusudur. Dewey, 6rnegin bir ¢ocuga
“say1” kavrami ogretilmeden 6nce onda “say:” ihtiyacinin ortaya ¢ikarilmasi ve saymin
hayatinda pratik bir ara¢ olarak kullanilabilecegini hissettirmenin daha 6nemli olduguna
isaret etmektedir (Bender, 2005: 14).

Dewey’ in Ogrenme felsefesi, 6grenmenin en etkili, kendini yoneten ve bilgili
rehberlerden gelen geri bildirimlerle yonlendirildiginde gerceklestigini 6ne siirmektedir.
Dewey’ in diger bir ilkesi, 6grenmenin, birbiriyle baglantili bir dizi olay yerine
birbirinden bagimsiz ve yasam boyu devam eden bir siire¢ olarak diisliniilmesi
gerektigidir. Dewey, deneyimin tim Ogrenmenin oOrgiitlenme ilkesi oldugunu
varsaymakta ve yasam boyu 6grenme siirecine girilmesiyle siirekli 6grenmenin 6nemini
vurgulamaktadir. Dewey’ in kurami, 6grenmenin uygulamali deneyimin analizinden
elde edildiginde en etkili yol oldugunu gostermektedir. Dewey’ in ikinci bir temel
varsayimi da 6grencinin davramistaki degisikligi istedigi gibi kabul etmedigi siirece,

yetiskin 6grenmesinin etkili olmayacagi yoniindedir.

Dewey’ in yaklagimi, ti¢ asamali bir 6grenme siirecinden olusmaktadir. Deneyim
Ogrenme siirecinin baslangi¢ asamasidir. Bunu, deneyimi gézden ge¢irip genellestirecek
aktiviteler izler. Ugiincii asamada, genelleme pratikte test edilir. Bu yeni deneyimlere ve
yeni bir 6grenme dongiisiine yol acar. Dewey ayrica, onceki ve sonraki 6grenmedeki iki
dongiiniin ayn1 olmadigma dikkat ¢ekmektedir. Cilinkii deneyim, sonraki deneyimlerin
gergeklestigi nesnel kosullari degistirmektedir. Bu yaklagimin ilgili iki varsayimi
bulunmaktadir. Ilki, 6grencinin deneyimi ve ¢alisma mekaninin 6zellikleri ile uyumlu
olan igerik ve &grenme yaklasimlaridir. Ogrenmenin yasam deneyimine entegre
edilmesiyle yeni davramisin ¢oziilmesi, degistirilmesi ve sabitlenmesi daha etkili
olabilmektedir. Bu yoniiyle 6grenme icin en etkili yol, yoneticiler tarafindan tatmin
edici ve ihtiyag olarak goriilen igeriktir. Ikinci varsayim, dogal deneyimsel 6grenmenin
eylem ve sonuclar arasindaki baglantiyr kurmasidir. Dewey buna geriye doniik bir
baglanti demektedir. Ihtiya¢c duyulan sey tecriibe ile degistirilebilen ancak "geri ve
ileriye baglanma" nin yonlendirilmesi ve test edilmesi i¢in gerekli olan bir temeldir

(Mailick ve Stumpf, 1998: 13).

Dewey’ in yaklagimi, yeni 6grenmenin gegmis 6grenim ve deneyimle tutarsiz olmamasi

gerektiginin, 6grenenin yeterli derecede motive edilmesinin ve “¢6ziilme”, “degistirme”
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ve “sabitleme” dongiisiiniin takip edilmesinin énemini vurgulamaktadir. Bunun yaninda
Dewey tarafindan ortaya konan etkilesim ilkesi, 0grenmenin kisisel deneyim ve
O0grenme mekani arasindaki islemlerin bir islevi oldugunu varsaymaktadir. Bu hipotez,
iki kiginin ayni seyi ayni 6grenme deneyiminden 6grenmedigini ima etmekte ve tiim
deneyimleri birer 6grenme deneyimi olarak gormemektedir. Dewey’ e gore, 6grenmenin
gerceklesebilecegi iki mekan s6z konusudur. Bunlar; resmi olmayan ve plansiz
O0grenmenin gergeklesebilecegi is ortami ve planli, genellikle resmi Ogrenim
mekanlaridir. Bazen, dogal deneyimsel 6grenme durumunda bu iki 6grenme mekan
birbiriyle cakisabilmektedir. Ancak Dewey'in de belirttigi gibi, deneyimsel 6grenme
mekani (is ortami), yonetimsel yetkinlikleri gelistirmek ve iyilestirmek i¢in en dnemli

araglar olarak goriilmektedir (Mailick ve Stumpf, 1998: 13).

1.9.3.2. Deneyimsel Ogrenme Kuram

Kurt Lewin, yetkinliklerin gelistirilmesinde resmi deneyimsel ogrenme yaklasiminin
kurucusudur. Kuramimnin temelini agiklarken geometrinin yer bilimsel kavramlarini
kullanan Lewin, her bireyi, i¢inde bir¢cok kuvvetin islemekte oldugu bir yasam alaninda
var olma bi¢iminde kavramlastirmistir. Yasam alani, bireyin kars1 karsiya geldigi ve
maniplile ettigi maddi nesneler; karsilastigi insanlar ve kendi 6zel diisiinceleri,
gerilimleri, amaglari ve fantezileri gibi tepki verdigi ¢evrenin 6zelliklerini igermektedir.
Davranig; yonii ve goreli giicleri vektorler geometrisi ile resmedilebilen ve bu
kuvvetlerin  karsihkli hareketinin {iriiniidiir. Ogrenme, kuvvetlerin iki tipteki
degismelerinin biligsel yapilarda tirettigi bir degismenin sonucu olarak ortaya ¢ikan (1)
biligsel alanin kendi yapisindaki de§isme ya da (2) bireyin gilidiillenmesi ya da igsel
gereksinimlerdeki degigsme olarak tanimlanmaktadir (Knowles, 1996: 21).

Kuvvetlerin yakin alani {lizerine vurgusu nedeniyle, alan kurami, giidiillenmeye diger
kuramlardan daha fazla O6nem vermektedir. Lewin, basarmin O6diilden daha ¢ok
gidiileme gizilgiicii olan bir kuvvet oldugunu hissetmis ve basariy1 etkileyen kuvvetler
olarak beklenti diizeyi ve ego-katilimi (ego-involvement) kavramlarina énem vermistir.
Lewin; degismeyi; gilidiilenmeyi etkileyen bir baska degisken olarak birlesme-degeri
(valence) dedigi, bir amacin oteki ilizerindeki goreli cekiciligi ilizerinde gormiistiir
(Knowles, 1996: 21).
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Lewin’ in temel denklemi, ayirici davranisin, kisinin deneyim ve 6grenme mekaninin
bir fonksiyonu oldugu yoniindedir. Lewin’ in modelinde 6grenme; teoriyi test etmek ve
dogrulamak igin tecriibe analiz edildiginde gergeklesmekte ve bu da yeni bir kavrayis
saglamaktadir. Gelisim; gozlem, geri bildirim ve yansima ile kazanilir ve bes unsurlu
bir dongli sonucu ortaya cikar. Bu unsurlar, soyutlama, somut g¢ikarim, deneyim,
gozlem-geri bildirim ve yansimadir. Yansima; giiclendirilmis 6grenilmis davraniglara ve
yeni veya daha yiiksek diizeyli soyutlamaya yol agarak dongiiyii yeniden
baslatmaktadir. Lewin, O0grenmenin tiim dongii boyunca ilerlemesi gerektirdigini
varsaymaktadir. Bununla birlikte, dongii, her asamada gergeklesen bazi1 6grenmeler ile
herhangi bir asamada baslayabilir. Bu 6grenme, bir sonraki agsamayi tamamlayarak
dogrulanabilir ve giiglendirilebilir. Ogrenileni kullanabilme yetenegi genellikle deneyim
asamasindan sonra kazanilir. Tk kullanimdan sonra dgrenme, gdzlem, geri bildirim ve

yansitma agamalari ile gliglendirilir (Mailick ve Stumpf, 1998: 14).

Lewin'in li¢ asamali degisim modelinde (unfreezing, changing, refreezing ), ii¢ fazin her
birindeki psikolojik ve sosyal durumlar motive edici faktorler yoniinden de farklidir.
Coziilme asamasinda, 6grencilerin mevcut davranislart hakkinda stipheler gelistirmeleri
ve bunu degistirmeyi diisinmeye motive edilmeleri gereklidir. Ikinci asamada
(degisim), oOgrencilerin yeni bir davramigi kabul ederek yetkin hale gelmeleri
gerekmektedir. Son asamada (sabitleme), yeni davranisin kabul edilen normal davranig
haline gelmesinde bireylerin onaylama yoluyla takviye almalart zorunludur. Coziilmeyi
cesaretlendirmek i¢in motivasyon, degisim veya sabitleme fazlar1 i¢in gerekli olandan
farklidir. Deneyimsel 6grenme, yeni 6grenmenin kullanilmasinin sonucunu belirleme ve
degerlendirme  konusunda  deneyim  saglayarak  degisim  motivasyonunu
giiclendirmektedir (Mailick ve Stumpf, 1998: 14).

Deneyimsel ogrenme, bazi teknik ya da yontemlerin kazanimina kiyasla kisisel ve
sosyal yasantilarin tekrar tekrar olusturulmasidir. Deneyimsel 6grenme, yalnizca “yap-
yasa-0gren” donglisii degil, 6grenmenin somut yasamla baglantilandiriimasinda bilissel
stireclerin anlamlandirilmasidir. Deneyimsel 6grenme modelinde 6grenme, dolayli
bi¢cimde bir sey hakkinda bilgileri 6grenmek ve lizerinde diisiinmekle degil, ¢alisilan
fenomenle dogrudan kurulan temasla gergeklesmektedir. Bu sebeple ya 6grenmenin
sahaya dayali yasantilarla kendi dogal ¢evresinde ya da vaka galismasi ve benzetimli

yasantilarla sahada gergeklesmesi gereklidir (Giilpinar, 2002: 30).
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Bir orgiitiin yapisi, islev ve siireclerinde istenen degisiklikler ne olursa olsun, tim
gelisimsel faaliyetlerin ana hedefi, katilimcilarin davranislarinda bir degisiklik
yaratmaktir. Ancak, bazi durumlarda yonetici davranmisindaki degisiklik, temel ya da
belirsiz davranan rolleri {izerinde olumsuz bir tepki tiretebilir. Direng, biiyiik 6l¢iide,
yeni davraniglarin yoneticinin performans ve refahimin nasil etkiledigini gosteren bir
islev goriir. Yoneticiler, rol seti gevresindeki iiyelerin giiclii olumsuz geri doniisleri
karsisinda, ge¢cmisin glivenli ve kabul edilebilir davraniglarina geri donmek
isteyebilirler. Bu yoniiyle, yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde degisim asamasi,
degistirilecek niteligi tanimlamak i¢in tasarlanmis ve planlanmig bir dizi faaliyet
gerektirmektedir. Degisim asamasi, ekip olusturma ve grup calistaylari gibi dersler,
tartisma, okuma ve miidahale faaliyetlerinden yararlanan bireysel degisim siirecine
dayanmaktadir. Grup programlari, bilgi ve problem ¢ézmeyi arttirmak icin arastirma
etkinliklerinin yani sira, geri bildirim seminerleri, uyusmazlik ¢6ziimii uygulamalar1 da
dahil olmak tiizere bunlarin otesinde etkinlikler gerektirmektedir. Bazi etkinlikler,
sunulan duruma gore istenen eylem planini gelistirmek igin tasarlanirken, bazilari hem
grup i¢i iliskiler hem de diger grup o6zellikleri tizerinde hem degisime hem de geri
bildirime odaklanmaktadir. Sabitleme (refreezing), degisimin yonetimsel davranislar
kiimesine dahil edilmesi siirecinin temel amaci olup, yetkinliklerin gelistirilmesinde en
zor asama olarak goriilmektedir. Ug¢ asamanin her biri, yoneticilerin davranislarini
yeniden gozden gegirecek, degistirecek ve rol setlerinden olumsuz geri bildirim
riskinden kaynaklanan kaygilarla basa ¢ikmalarini saglayan psikolojik bir giivenlik agi

icerecek sekilde tasarlanmali ve yiirtitiilmelidir.

Ogrenmenin her ii¢ asamasinda etkinligin artmasi ve olasi problemlerin en aza
indirilmesi i¢in deneyimsel 6grenme programlart 6nemli bir iglev saglamaktadir. Bu
yoniiyle tasarlanacak deneyimsel Ogrenme programlarmin ozellikleri su sekilde

Ozetlenebilir (Giilpinar, 2002: 30).

1. Egitimin temeli, egitmenden ziyade dgrencidir. Ogrenme, kitaplar ya da
egitmen tarafindan sunulan teorilerden ziyade 6grenenin fikir ve kavramlari
tizerinde, kisisel yasantilardan hareketle baglamalidir.

2. Ogrenmenin merkezi kisisel yasanti ve gelisim olmalidir. Her tiir egitim
planinda, kisisel yasanti ve tecriibeler degerlendirilmelidir.

3. Siireg, 6grenme kadar onemlidir.
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4. Biitiinciil yaklagimla birlikte analitik yaklasim da dikkate alinmalidir.
5. Grub aidiyeti ve sosyalizasyon kadar gruptaki bireysel 6grenmeler de
Oonemlidir.

6. Degerlendirmede, igsel ve digsal tutarliliklar birlikte dikkate alinmalidir.

1.9.3.3. Yetiskin Ogrenme Kuram (Androgoji)

Yetigskin ve gen¢ 6grenciler arasindaki yapilan ayrimlarla, yetiskin 6grenme Kuramina
katkida bulunan bir¢cok kisi olmasma ragmen, en ¢ok bilinen kuramci Malcolm
Knowles’ dir. Knowles’ in yetiskin 6grenme teorisini (androgoji), cocuklar igin
aciklayict olan “pedagoji” den farkli olarak ifade etmektedir. Pedagoji, pasif 6grenme
yaklasimlarimi kullanmakta ve 6grenme modellerini biiyiik 6lgiide andragogiye gore

daha basit bir ¢ercevede degerlendirmektedir.

Andragojik model, pedagojiden farkli olan ¢esitli varsayimlara dayanmaktadir. Bu

varsayimlar (Knowles, 1996: 21);

Bilme ihtiyaci: Yetiskin bireyler, 6grenecekleri seyi neden Ogrenmek
zorunda olduklarin1 bilmek isterler. Ogrenilenle elde edilecek olanin
getirdigi faydayr ve bunu o6grenmemeleri durumunda karsilasacaklari
olumsuz durumlart incelerken yogun c¢aba sarf ederler. Bu nedenle,
egitmenlerin (kolaylastiricilar) gorevi, 6grenenlerin bilme gereksinmelerinin
ayirdina varmalarina yardim etmektir. Bilme gereksinmesindeki farkindalik,
ogrenenlerin simdi olduklar1 yer ile olmak istedikleri yer arasindaki
uzakligin kendileri icin kesfettikleri gergek ya da benzetimli yasantilarda
yatmaktadir.

Ogrenenin benlik algisi: Yetiskin bireyler yasamlarinda sorumlu olma
benlik-algilarina sahiplerdir. Sorumluluk benlik algisina ulagilmasiyla
birlikte digerleri, kendilerini yonetebilme yetenegine sahip olarak
goriilmekte ve kendilerine bu sekilde muamele edilmesi yoniinde psikolojik
bir ihtiya¢ gelismektedir. Baskalarinin kendi beklentilerini onlarin iizerine
dayattigini hissettiklerinde direng gostermektedirler. Ancak, ayni zamanda
kendilerine pedagojik ilkelerle yaklasildiginda onceki okul yasantilarindaki

kosullanmalarina kulak vererek edilgen pozisyona da gegebilmektedirler. Bu
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durum, bagimli kisilik ve 0z-yonetimli olma yoniindeki psikolojik

gereksinmeleri arasinda bir ¢atisma yaratir.

Ogrenenlerin yasantilarimin rolii: Yetiskin bireyler, egitim temelli bir
faaliyete, genglere kiyasla daha genis yasam birikimiyle dahil olurlar. Daha
uzun yasamis olmalar1 nedeniyle, gengken sahip olduklarindan daha fazla ve
farkli tiirde bir deneyim biriktirmislerdir. Bu farkliligin yetigkin egitimi i¢in
cesitli sonuglar1 vardir. Birincisi, her yetiskin grubunda, gengler grubundaki
duruma gore daha genis bireysel farkliliklar alani mevcuttur. Her yetiskin
grubu; 0grenme tarzi, giidillenme, gereksinim, ilgi ve hedefler bakimindan,
gengler grubuna kiyasla daha heterojendir. Bu sebeple, yetiskin 6grenme
stratejilerinde bireysellestirme dne ¢ikmaktadir. Zkincisi, birgok dgrenme tiirii
icin en zengin Ogrenme kaynagmin yetiskin Ogrenenlerin Kkendilerinde
mevcut olmasidir. Yetiskin egitiminde deneyimsel tekniklere -yani grup
tartismasi, benzetim alistirmalari, problem ¢ozme etkinlikleri, ornek olay
yontemi ve laboratuvar yontemleri gibi aktarimci tekniklerin iizerine- dnem
verilmesi bu yiizdendir. Fakat daha genis yasanti olgusunun ayni zamanda
bazi olumsuz etkileri de s6z konusudur. Yasanti biriktirildik¢e, zihni yeni
fikirlere, taze algilara ve secenekli diisiinme bigimlerine kapatmaya neden
olabilen zihinsel aligkanliklar, kaniksamalar ve On-varsayimlar gelismeye
baslamaktadir. Ogrenenlerin yasantilarindan yararlanmaya énem vermenin
daha karmasik olan bagka bir nedeni de 6grenenlerin kimligi ile iliskilidir.
Kiigiik ¢ocuklar, Kimliklerini, biiyilk oOlgiide digsal tanimlayicilardan
¢ikarirlar. Ancak, bireyler olgunlastik¢a, kendilerini giderek artan bir

bigimde kendi sahip olduklar1 deneyimlerle tanimlarlar.

Ogrenmeye  hazir  bulunusluk: Yetiskin  bireyler, yasamlarinda
karsilasacaklar1 problemlerin iistesinden gelebilmek i¢in bilme ve yapmaya
ihtiyag duyduklarin1 6grenmeye hazir bulunurlar. Ogrenmeye hazir olmanin
kaynagi, gelisim doneminden sonrakine gegcis ile birlikte ortaya ¢ikan
gelisim Odevleridir. Bu varsayimin kritik dogurgusu, gelisim 6devleriyle
aynt zamana rastlayacak Ogrenme yasantilarini zamanlamanin Onemidir.

Ornegin, yonetiyor olacag: isi yapmay1 tam bilme ve daha fazla sorumluluk
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almaya hazir olana kadar, bir tezgah isgisinin yonetici yetistirme iizerine

diizenlenen bir kurs i¢in hazir olmadig1 s6ylenebilir.

Ogrenmeye  yonelim: Cocuk ve genclerdeki &grenmenin  konu
merkezliliginin aksine yetiskin 6grenme yonelimi goérev veya problem
merkezlidir. Yetiskinler; 6grendikleri seyin bir gorevi gergeklestirme veya
karsilagtiklar1 problemi ¢ézmeyi saglayacagii algiladiklarinda, dikkatlerini
ogrenme odakli yonlendirirler. Ayrica, yetigkinler igin etkin 6grenme; yeni
bilgi, beceri, deger ve tutumlarin kendi gercek yasamlar1 ¢evresinde

sunuldugunda gerceklesir.

Giidiilenme: Yetiskin bireyler igin digsal giidiileyicilerden ziyade,
potansiyeli yiiksek olan igsel (is tatmini, saygi, aidiyet vb.) giidiileyiciler
daha on plandadir. Biitiin normal yetiskinler, gelismeyi silirdiirmek igin
giidiilenmiglerdir. Fakat bu giidiiniin 6nii, bir 6grenci olarak olumsuz benlik-
algisi, olanak ve kaynaklarin erisilemezligi, zaman kisitlamalar1 ve
yetiskinde 6grenme ilkelerini ihlal eden programlar gibi engellerle siklikla

kesilmektedir.

Knowles’ in (1996), yetiskin 6grenimi modeli dort unsurdan olusan bir dongiiye
sahiptir. Bu unsurlar; somut bir deneyim, deneyimin analizi, agiklayict kavram ve
modellerin tiiretilmesi ve modellerin test edilmesidir. Bu unsurlar nazara alindiginda

Knowles’ in modelindeki varsayimlar asagidaki hususlari igerir;

e Yetiskinlerin cogu zengin deneyim seviyelerine sahiptir.

e Yetiskinler kendi kendini yOnetme egiliminde olup kendilerini etkileyen
kararlara katilmak isterler.

e Yetiskinler, yeni O6grenmeyi kabul etme ve kullanma tesvikleri ile motive
edilmelidir.

e Yetiskinler uygulamaya ydnelme egilimindedir. Ogrenme deneyimi ile beklenen
ogrenme kullanimi arasindaki zaman farki, 6grenmeye yonelik motivasyonu

etkiler.

Knowles (1996), bu ve diger varsayimlarimi test etmek, yetiskin Ogrenenlerin

ozelliklerini analiz etmek ve bdylece gelisim kararlarini belirlemek i¢in dort eksenden

96



olusan bir yaklasima bagvurmustur. Knowles’ in yaklasiminin eksenleri, kendi kendini
yonetme, deneyim, 6grenmeye hazir olma ve uygulama ve problem ¢ézme becerisidir.
Kuram, yetkinliklerin gelistirilmesi programinin etkinlik degerinin bu eksenler boyunca
degistigini ifade etmektedir. Artan degerler, 6grenme hedefleri ve bunlara ulasmak i¢in
gerekli olan araclarin  belirlenmesinde, katilimcilarin  daha  biiylik oranda
yonlendirilmesiyle tanimlanir. Ogrencinin gegmis deneyimleri ve katilimcmnmn bilingli
olarak algilanan ihtiyaglarina dayali 6grenme ve bunu kullanma motivasyonu, gergek is

sorunlarini ¢ozmek icin en yararli 6grenme tiiriidiir.

Knowles (1996), yetkinliklerin gelistirilmesinde bir 6grenme sézlesmesinin kullanimini
savunmaktadir. S6zlesmenin sartlari, geri bildirim ve ilerlemenin degerlendirilmesi i¢in
temel olusturur. Knowles, sozlesmenin roliinii, o6grenci tizerinde kararlastirilan
yetkinliklerin edinim plam1 olarak vurgulamaktadir. Tipik bir sézlesme, hedeflere
ulasmak icin 6grenme hedeflerini, kaynaklari ve stratejileri, basartyr 6lgmek igin
kanitlari, kanitlarin nasil degerlendirilecegini ve hedef tarihlerini igcermektedir.
Sozlesme, sadece katilimcilari planlamaya dahil etmekle kalmaz, aym1 zamanda

ogrenme ve degerlendirme siireglerini yapilandirarak odak ve standardizasyon saglar.

Yonetsel yetkinlik gelistirme programinin olusturulmasinda bir takim 6nemli hususlar
s0z konusudur. Bunlardan en Onemlisi yoneticilerin program tasarimina girdi
saglamalaridir. Sadece formel bir egitim ve 6gretim ortami, yoneticileri, davraniglarini
onemli ol¢giide degistirmeye motive edememektedir. Degisim icin olumlu dis destekler
ve tesvikler olmalidir. Bunlar yapisal, 6diil sistemi veya grup degisikligi stirecleri
olabilir. En etkili sonuglar Yetkinlik gelistirme hedefleri, igerik, siiregler, bireysel
ogrenme stilleri ile bireysellestirilip uyumlastirildiginda alinabilmektedir. Yetkinliklerin

gelistirilmesi, Ssomut yetkinliklere odaklandiginda daha etkili ve yararli olmaktadir.

Farkli 6grenme teorilerinin destekledigi ilkeler, durumsal olarak hedeflere ulagmada
secmeli olarak kullanilabilir. Ogrenilmis olan yetkinlik ve degerler, yoneticinin rol seti
ve cevresi tarafindan kabul edilmediginde uzun bir siire boyunca yeniden
dondurulamayacaktir (refreezing). En kolay edinilen ve elde tutulan yetkinliklerin,
yoneticilerin is i¢in bagvurabilecekleri yetkinlikler oldugu degerlendirilebilir. Sonug

olarak, bir yoneticinin yetkinliginde farklilasma yaratmanin zor oldugu, ancak saglam
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ogrenme kuram ve ilkelerine dayali yetkinlik gelistirme programlari ile 6nemli sonuglar

elde edebilecegi ve bu basarinin siirdiiriilebilecegi soylenebilir.
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IKiNCi BOLUM: E-OGRENME ve Y()NETSE_L YETKINLIKLERIN
GELIiSTIRILMESINDE E-OGRENMENIN
KRITIK BASARI FAKTORLERI

2.1. Teknoloji ve Ogrenme Ortaminin Degisen Cevresi

Calisanlarinin  basarilarini gelistirme veya arttirmanin 6nemini kavramis Orgiitler;
gelistirmeyi hedef olarak goérmek yerine stratejik amaglara ulagsmayi saglayan arag
olarak gormektedirler. Teknolojideki hizli degisim ve yogun rekabet kosullar1 sonucu,
orgiitler; karmasik islem ve sorunlar karsisinda yetenekli, bilgili ve kapasiteli isgiiclinii

hazirlamak ve gelistirmek zorundadir (Bingdl, 2003: 233).

Is diinyasinda yasanan hizli degisim, egitim cevresindeki devinime farkli sekillerde
uyum saglamaktadir. Kimin, neyi, ne zaman, nasil ve hangi ortamda &grenecegi
sorusuna, egitim ve Ogrenme c¢ercevesi, farkli paradigmalarla cevap bulabilmektedir.
Literatiirde, davranigsal-biligsel, mekanistik-organizmik temeldeki tasnifle ayrilan
O0grenme kuramlari, 6grenmenin davranis degisimi taniminda mutabiktirlar. Kuramlar
acisindan genel anlamda egitim; bireyde bilgi, beceri ve tutum degisikligi yaratma
siireci olarak tanimlanmaktadir. Ancak tanimi ortaya koyan dinamiklere (bilgi, beceri,
tutum) sorulacak ‘“hangi” sorusu, egitime bakisin yeniden yorumlanmasi ve daha
spesifik bir bakis acisinin gerekliligi ile cevap bulmaktadir. Statik bilgi, beceri ve tutum
kazandirma adma hazirlanmis egitim ortamlarinin, dinamik 6grenme ihtiyacina sahip
bireyin gelismesine yardimci olamayacagi agiktir. Hangi bilgi, beceri ya da tutumun,
kime, ne zaman ve nasil kazandirilacag: ile ilgili ortaya ¢ikan muglaklik, 6grenme

ortamlari i¢in farkl alternatifleri beraberinde getirmektedir.

Egitimin amagclarin1 c¢alisanlarin  bireysel etkinligini arttirmak (yetkinliklerinin
gelistirilmesi ile), yaratilan katma degeri arttirmak (yeni sistem ve metotlarin
kullanilmasi), gelecek i¢in deger yaratmak (c¢alisanlarin ufkunu ve potansiyellerini
gelistirerek) seklinde degerlendirdigimizde, aslinda bu yatirimin sadece rakamlarla ifade
edilmemesi gerektigi sdylenebilmektedir. Egitim harcamalari, maliyet arttiric1 unsurlar
olarak degerlendirilmek yerine, rakiplere karsi rekabet iistiinliigii yaratacak ve hizla
degisen kosullarda ayakta kalmayi saglayacak bir yatirim olarak degerlendirilmelidir
(Yazici, 2004: 26). Ozellikle bilim ve teknoloji alanindaki gelismelerin hizi mevcut
bilgilerin, kisa siirede degismesine neden olmaktadir. Sonug¢ olarak toplumsal alanla
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birlikte orgiitler de hizli degisime ayak uydurma baskisi altina girmektedir. Mevcut
baski, orgiitleri, 6grenen ve hizla degisen orgiitler olmaya itmektedir. Ogrenen orgiit
olmak, hayat boyu Ogrenmeyi igsellestirmis ¢alisanlarin  tercih  edilmesini
gerektirmektedir. Calisma hayatinda spesifik bilgiye ve beceriye sahip olmanin yaninda
ekip caligmasi, etkin iletisim, hassaslik, kendini yenileme ve hayat boyu Ogrenme
ihtiyac1 gibi nitelikler de istihdam kriteri olarak degerlendirilmeye baglanmigtir

(Agikgoz, 2007: 4).

Geleneksel egitim metotlari, sektorel, orgiitsel ve bireysel alanda, farkli seviye, icerik,
dagitim vb. dinamiklerle degisen egitim ihtiyacini karsilamakta yetersiz kalmakta ve
yerini, bu boslugu dolduran metotlar almaktadir. Teknolojik yenilik ve olanaklarin
egitim ortamina uyarlanmasi ve bilisim teknolojilerinin destegi ile ortaya cikan e-
o6grenme kavraminin etkilendigi faktorleri, iki baglikta toplamak miimkiindiir (Yazici,

2004: 58).
Talep bazli faktorler;

e Bilgi ve egitimin eskime hizi,

e Tam zamaninda egitime erisim ihtiyaci,

e Kiiresel olarak dagilmis isgiliciiniin egitim ihtiyaclarinin diisiik maliyetle
karsilanma arayist,

e Demografik degisimler ve yetenek aciklari (yeni 6grenme modelleri i¢in),

e Hayat boyu 6grenme i¢in esnek erigim.
Arz bazl faktorler;

e s ve ev ortaminda internet erisiminin standart hale gelmesi,

e Sayisal teknolojilerle birlikte zengin medya igerigi ve etkilesim yaratiminin
saglanmasi,

e Bant genisligi ve kullanicilara teslim sekillerindeki ilerlemelerin e-6grenme
platformlarini daha ¢ekici hale getirmesi,

e Yiiksek kalitedeki e-6grenme {iriin ve hizmetlerinin se¢imi,

e E-6grenme iriinlerinin kullanilabilirligi ve teknoloji standartlarinin uyumlulugu

kolaylagtirmasi.
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Egitimin Verilmesi

e Ogrenciye 6zellestirme

e Coklu duygulara hitap etme

e Ogrenme prensiplerini igerme (geribildirim,
anlamlilik, pekistirme)

Egitimin Yonetimi
o Kagitsiz kayit tutma
ve izleme

AN

Egitim Destegi

e Ihtiyac bazinda
bilgiyi saglama

¢ Entelektiiel
sermayeyi
geligtirme

Yeni Egitim Teknolojileri
o Multimedya

e Uzaktan 6grenme

o Uzman sistemler

e Yazilim uygulamalari

o Elektronik performans

o Destek sistemleri

Sekil 18: Yeni Teknolojiler Egitimi Nasil Etkiler?
Kaynak: (Noe, 2002: 224)

1970’ lere degin egitim alaninda hakim olan akim, 6grenenin edilgen roliine vurgu
yapan davranisgilik akimidir. Geleneksel egitim yaklasimi iginde egitim ortam ve
faaliyetlerinde Ogreten her seyi belirleme, sunma ve kontrol etmede oOnciil rol
oynamaktadir (A¢ikgdz, 2007: 7). Ogrenme siireci taraflarinin  aktif/pasif
pozisyonlarindaki rol degisimi, 6grenme paradigmasinda degisime sebep olmaktadir.
Davranistan biligsellige dogru evrilen siirecteki bu degisim, Ogrenene, Ogrenme
stirecinde aktif sorumlulukla birlikte, siireci tasarlama, Ogrenmeyi Ogrenme ve

i¢sellestirme gibi yeni roller yiiklemektedir.
Genel olarak bakildiginda uygulanmakta olan 6grenme bicemlert,

a. Aktarmaci (Pasif)
b. Etkilesimsel
c. Doniistiirmeci/Etkin (Aktif)

olmak iizere ii¢ grupta toplanmaktadir. Insan kaynaklari yOnetiminin egitim
fonksiyonunun iceriginde, her ii¢ gruba ait Ozellikler iceren, uygulanacak siire, yer,
maliyet, ama¢ ve taraf acisindan birbirlerine gore farklilik gosteren bircok egitim

uygulamas1 mevcuttur. Ister isbasi, ister is disinda olsun, gerceklestirilecek egitim ve
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gelistirme siireglerinde gercek amag, egitilenlerin davranis degistirmeleri suretiyle,
yetkinliklerinin mevcut veya ileride karsilasacaklar1 gorev ve sorumluluklar

gerceklestirebilecek yonde gelistirilmesidir.

Iletisim teknolojilerindeki gelismeler paralelinde mektup, basili yaymlar, telefon, radyo,
film seritleri, video, televizyon ve bilgisayarlarin egitim amagli kullanilmas1 seklinde
bir gelisim seyri izleyen uzaktan egitim, giinimiizde internet tabanli uygulamalarla ideal
bir 6grenme platformu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Internet teknolojisindeki
gelismelerin egitime adapte edilmesi konusundaki baski ise beraberinde e-6grenme

uygulamalarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Egitimin igerigi, amaci ve hedeflerine gore es zamanli ve es zamanli olmayan 6grenme
bilesenleriyle birlikte kullanilabilen e-6grenme projelerinde, genellikle, yazilimin
gelistirilmesi ve uygulamasi 6n planda tutulmaktadir. Oysaki e-6grenmenin isletme yap1
ve siireglerine eklenmesi, bu siire¢lerle uyumlastirilmasi, yonetici ve c¢alisanlarin
diisiinme ve davranislarina uyarlanmasi da bir o kadar énemlidir. Isletmede e-dgrenme
projeleri hayata gegirilmeden oOnce, birtakim 0©n hazirliklarin  tamamlanmasi
gerekmektedir. Bu hazirliklar kapsaminda isletme calisanlarina yonelik bilgi diizeyi,

davranisg, tutum ve algilamaya yonelik on testler olusturulmalidir.

E-0grenme siirecinde yapilan yanlis analiz, planlama ve uygulamanin neden oldugu
uyumsuzluklar; etkilesim eksikligi, izolasyon, yiiksek terk oranlari, kiiltiirel direng,
diistik katilim, 6nyargilar, egitimin transferi vb. e-68renme bariyerlerini de beraberinde
getirmektedir. Insan kaynaklar1 ve orgiitsel yapiy1 destekleyen ve bununla entegrasyonu
saglayacak teknik sistemin mevcudiyeti, uyumsuzluklar1 minimize edecek ya da

bunlarin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir.

Kapsamli bir e-6grenme zeminini olusturan unsurlar (Yazici, 2004: 71);

e Bireyin insiyatifi ve etkilesimiyle 6grenmesi,

e Ogrenme materyallerine direkt erisim saglamasi,

e Yetkinlik gelistirme odakli olmasi,

e Egitim ve 0gretimi degerlemesi,

e Konu uzmani, 6gretmen ve paydaslarla online iletisim saglamasi,

e Konunun uzmanlari, 6gretmenler ve meslektaslarla ¢cevrimigi iletigim,
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e Bireysellestirilmis e-6grenme yonetim sistemlerinin kullanilmasidir.

Deneyim ve bireysel agidan farkli niteliklere sahip, sorumluluklari, yetkinlik alan ve
seviyeleri daha genis olan yoneticilerin egitiminde hassasiyet artmaktadir. Mevcut
islerini anlama ve uygulama yaninda, gelecegi Ongdriileme ve buna uygun pozisyon
alma gibi bir gorevi de yiikklenmis olan ydnetim pozisyonlarinin gelistirilmesinde
uygulanacak e-o6grenme ortaminda; igerik, tasarim ve teknoloji bilesenleri 6énemli rol
oynamaktadir. Uygulanacak egitimin, program, amag, Oncelik ve performans
beklentilerinin agik¢a ortaya konulmasindan sonra gelistirilmesi, egitimden beklenen en
iist faydanin kazanimini saglayacaktir. Ogrenenin pasif olarak konumlandigi, 6grenme
tarzinin goz ardi edildigi, etkilesimin zayif oldugu, 6grenme ihtiya¢ ve Onceliklerinin
dikkate alinmadigi, 6grenilenin sorgulanmadigi ve kontrol edilemedigi bir tasarim, her
tiir teknolojik yeterlilige ragmen basarisiz olacaktir. Etkilesimdeki azalmanin, dinamik
bir egitimcinin yoklugu, giiclii 6zendiricilerin olmamasi, farkli dnceliklere sahip olma
ve O0grenme ihtiyacini gideremeyen egitim tasarimi, kurumlar sik diisiilen e-6grenme

tuzaklarina yonlendirmektedir.

Orgiitsel diizeyde gergeklestirilecek herhangi bir egitim ve gelistirme faaliyeti su iic
temel amac1 icermektedir (Bing6l, 2003: 207);

e Calisanin orgiitsel rol ve sorumluluklari anlama seviyesini gelistirmek,
tyilestirmek,
e Bireyin farkli alanlardaki becerisini gelistirmek,

e Iste etkin basar1 i¢in ¢alisanin motivasyonunu artirmaktir.

Bu {i¢ amaca ulasma siirecinde, bir¢ok faktor etkilesim halindedir. Bu nedenle egitim
sirecinin her asamasinda; nedenler, sonuglar ve Oneriler iizerinde ¢esitli ve birbirleriyle
iliskili olan faktdrlerin goz Oniine almmmasi gerekmektedir. Ogrenmeyi etkileyen ve
birbiriyle bagl iliskilere sahip ilkeler Sekil 19°da; 6grenci nitelikleri, igerik 6zellikleri

ve 0gretim etkinlikleri ana degiskenleri ¢ercevesinde dzetlenmektedir.
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Igerik Ozellikleri —

o Beklentiye uygunluk

* Ogrenilecek olanin Ogretim Etkinlikleri
anlamliligt, kaliciligr ve e Biitiincil yaklasim
genellenebilirligi e Somut bilgi ve bilinenden

e lyi organize edilmis bilgi hareket etme

Ogrenenin * Somut bilgi e En fazla duyu organi
Nitelikleri gullanm
e o Igsel-dissal faktor
e Giidiilenme uyumlulugu
. iiluz.ezl . ° Ogrenen kontroli
. Agl, eger verme e Ogrenen ya da konu
oma? odaklilik
)
v zguven e Bireysel farkliliklar
¢ Gals' v \ o dikkate alma
¢ USRI ZeY! NG e Dikkat ve segici algiin
° g}enel }llj'tlerfegll Ogrenme konu istiinde odaklama
[ osyo-kulture : ol i i
artlar erlerl . gagsrlenemn davranig1 bizzat
*  On Ggrenmeler e Sorulan sorular
< » | o Davranigin sonuglar
tarafindan sekillenmesi
e  Transfer ve genellemeler

Sekil 19: Ogrenme llkeleri

Kaynak: (Semenoglu, 2007: 382)

Ogrenmeyi etkileyen faktorlerle birlikte, calisma hayatinin dinamik yapisinin da insan
kaynagi egitiminde Onemli bir degiskenin hesaba katilmasi gergegini ortaya
cikarmaktadir. Asil ¢evresi egitim olan ¢ocuk/genc kitle igin agiklayici olan pedagojik
kuramlar; farkli sartlarda calisan ve is gérme sorumlulugunun yaninda bir de 6grenme
sorumlulugu hisseden yetiskin bireyler i¢in yetersiz kalabilmektedir. Ciinkii pedagojik
egitim c¢evresinden farkli olarak yetigkinler, bagimli olmayan benlik yapisina,
0zyonetime ve kendi kararlari i¢in sorumluluk alabilme niteliklerine sahiplerdir. Baskin
ogreten/68renen iligkisi yerine 6gretenin kolaylastirici niteligi, deneyimlerin 6grenme
stirecine dahil olmasi, igerik se¢im ihtiyacinin belirlenmesinde 6grenenin agirlhigi ve
konu merkezlilikten ziyade sorun merkezli 6grenme yontemi gibi farkli 6zellikleri ile

yetiskin egitimi, pedagojiden ayrilmaktadir.
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2.2. E-6grenme Kavram

Teknolojideki tahmin edilemez ilerleme, beraberinde egitim ve 6gretim baglaminin
muhteviyatin1 da degistirmektedir. Bilgi iletimi ve paylasimi saglayan teknolojiler
giderek egitim-0gretim siireclerinin tim adimlarinda kullanilmaya baslanmistir.
Bilginin bir takim matbu materyallerle dagitim yolculugunun daha soyut ve hizli iletim
saglayan kablo, dalga ve yayinlar {izerinden ger¢eklesmesiyle daha yogun bilgi daha
genis bir kapsama ulastirilabilmektedir (Giilbahar, 2009: 2). Bilgi artik, kullanilan
iletisim teknolojileri vasitasiyla daha mobilize bir karakter gostermektedir. Bilginin
mobilizasyonundaki hareket kabiliyetini egitim ve Ogretim siireclerine tasidigimizda
elektronik 6grenme (e-0grenme) kavramiyla karsilagsmaktayiz. En genel tanimiyla e-
O0grenme, Ogrenme faaliyetlerinin bazi elektronik araglarla elektonik ortamda
yirlitilmesi ya da bilgi ve beceri transferinin bu teknolojiler araciligiyla

gerceklestirilmesi stirecidir

Uzaktan egitime gegis, temelde yazili kaynaklardan basili kaynaklara doniisiim siireci
ile gergceklesmis, materyallerin ¢ogaltilmasi, depolanmasi, teslim edilmesi ve
materyallere hizli ve kolay erisilebilmesini saglayan bir yaklasim ortaya ¢ikmustir.
Uzaktan egitimin kullanicilara sagladig1 faydalar, internet teknolojilerinin gelismesiyle
birlestirilerek, ders igerikleri ¢oklu ortam araglari ile sunulan, internet {izerinden
iceriklere hizli ve diisiik maliyetlerle erisilen ve forum ortaminda etkilesim yapilan e-
O0grenme ortamlart gelismistir. Giinlimilizde hayat boyu 6grenme kavrami, egitim ve
ogretim teknolojilerinin siirekli gelismesine Onciiliik ederek, bireylerin bilgi diizeyini ve
kisisel gelisimini siirekli gelistirmeye neden olmaktadir. Calisma hayatindan dolay1
egitim seviyesini gelistirmeye zaman ayiramayan bireyler, uzaktan egitim yontemleriyle
sunulan zaman ve mekandan bagimsiz olan akademik ve sertifika programlarina
katilmakta, dolayisiyla egitim seviyeleri ve kisisel gelisimleri i¢in firsat elde

etmektedirler (Kantoglu, 2012: 14).

Uzaktan egitimde onceleri kitap, radyo, mektup, televizyon araglar1 kullanilmig bilisim
teknolojilerinde yasanan gelismeler dogrultusunda e-6grenme kavrami geligmistir. E-
O0grenme sistemlerinde, bilgisayar teknolojileri ve oOzellikle internetin gelismesiyle
birlikte materyaller, 6grenci-egitmen-icerik etkilesimi ve diger O6gretimsel aktiviteler,
internet tabanli Ogretim Yonetim Sistemi tarafindan saglanmaktadir. E-6grenme,

materyallerin daha etkili araclarla sunulmasi, yeterli 6grenci ve egitmen sayilarina
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ulasilmasi ve etkilesimle uzaktan egitimde verilen hizmet kalitesini artirmigtir. E-
ogrenme, Ogretim faaliyetlerinin web tabanli ortamda gergeklestigi uzaktan Ggretim
metodudur. Uygulama metoduna gore; internet tabanli 6grenme, bilgisayar tabanli
o0grenme ve sanal siniflar olarak gruplandirilabilir. E-6grenmede, 6gretimsel hizmetler,
Ogrencilere internet, intranet, extranet aglari, ses, video, uydu, etkilesimli televizyon

bilisim teknolojileri ile sunulmaktadir (Kantoglu, 2012: 14).

E-doniisiim bugiin siklikla karsilastigimiz bir terim halini alirken, basindaki ‘e’ 6n eki
yaygin olarak bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelisimin sonucunda ‘elektronik’ ya da
‘sayisal ortam’ ifadesi olarak kullanilmaktadir. Ancak bu tanimlamalar yasanan
degisimlerin kapsamini tarif etmek agisindan yeterli olmamaktadir. ‘E’ 6n eki; doniisen
bir toplumu, zihniyeti, yeniyi ve etkilesim kavramim temsil etmektedir. Bireyin bir
deger olarak ortaya ciktigt ve bilgiye ulasmanin ¢ok Onem kazandigi gelisen
toplumlarda enformasyon ve iletisim teknolojilerinin paralelinde en biiyiik
gelismelerden birisi “Yasam Boyu Ogrenme” kavramudir. Bu uygulama egitim
felsefesinde radikal bir degisikliktir. Yiizyillardir belirli zaman dilimleri ve belirli yaslar
icin olusturulmus egitim sistemi artik bu gelenegi terk etmekte, yas, zaman ve mekan
kisitlamalarinin disina ¢ikmaktadir. Bireyin aktif olarak egitim faaliyetlerinde yer
almaya baslamasi, 6grenen merkezli egitim anlayisinin benimsenmesi bilginin her
alanda tliretim ve yayilma hizinin artmasi ve her zaman, her yerde ulasilabilir olmasi
egitim alaninda da bir donilislimii getirmistir. ‘E-08renme’ kavrami bu doniisiim

sonucunda ortaya ¢ikmustir (Cakir, 2012: 8).

E-0grenmeyi ¢ekici kilan 6zelliklerin basinda, zaman-mekan elastikiyeti ve daha genis
ogrenme alani yaratmasidir. E-6grenmenin ¢oklu ortam uygulamalari (sesli-goriintiilii
sohbet, video konferans vb.) kullanimiyla sagladigi 6grenmedeki kolaylik, 6grenme
siirlarini kaldirmasi ve bilgi paylasimini daha 6zgiir kilmasi kullanim cazibesini artiran
diger ozelliklerdir (Gokdas ve Kayri, 2005: 4). Bu 6zelliklerle desteklenen e-6grenme,

ilgili alanyazinda farkli boyutlarla tanimlanmaktadir. Bu tanimlara gore e-6grenme;

....... ogrenmeyi artiracak ve destekleyecek anlamli bir 6gretme ortami olusturmak igin
Web'in ozelliklerinden yararlanilarak olusturan ve bilgisayar teknolojisi ile desteklenen

bir égrenme siirecidir.”,
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....... cok ¢esitli ogrenme yontemlerini kullanmaya olanak saglayarak, egitsel bilginin

’

dagitimi igin alternatif bir ortamdir.”,

....... web' nin ozellik ve imkanlarindan yararlanarak, ogretme ortamlarina egitsel

’

stratejilerin uygulanmasiyla yapisalci ve is birligine dayali 6grenme ortami”,

....... bilgisayar aglar: tizerinden dagitilan ve bir Web tarayicisi aracigiyla izlenen,

bireysellestirilmis 6grenmedir.”

olarak tanimlanmaktadir. Agiklamalardan hareketle e-6grenmenin vurguladigi temel
alanlar; genis iletisim alternatifleri, bilgiye kolay erisim, zengin 6grenme ortami,
isbirligi ve bilginin yapilandirilmasindaki bireysellestirmedir (Sahan, 2010: 234). E-
ogrenme, dijital isbirliginin desteklendigi (Olafsen ve Cetindamar, 2005) teknoloji
tabanli bir 6grenmeye referans vererek, gelismekte olan teknolojileri kullanmada bireyin
potansiyelini gosterebilecegi uygun zemin saglamaktadir. Bununla birlikte e-6grenme,
egitmenlere ogrencilerin kisisel farkliliklarinin degerlendirildigi ve gozetildigi egitim

ortami1 saglamaktadir (Sahan, 2010: 234).

2.3. Kurumsal E-Ogrenmenin Onem ve Gerekliligi

Erisim esnekligi ve tam zamaninda dagitima olanak saglamasi nedeniyle, e-6grenme,
kurumlarda 6grenme igin popiiler bir yaklasim olarak ortaya ¢ikmaktadir (Rosenberg,
2001). Stratejik hedeflerine ve rekabet avantajina ulagsmaya calisan kurumlar; zorlu
kiiresel rekabet, zaman baskisi, genisleyen faaliyet alan1 ve cografyasi, tam zamanlh
o0grenme talebi, modern isgiicii, dijital topluma yonelik hizli tepki verme baskisi gibi
faktorlerin etkisiyle, e-6grenmeyi kurumsal 6grenme programlarinin bir bileseni olarak
degerlendirmek zorundadirlar. Rekabetin odagindaki kurumlar; kurumsal gelismelerine

e-0grenmeyi uyarlamalidirlar (Tai, 2008: 7).

Isyerinde; siirekli, esnek ve yasam boyu 6grenmeyi destekleyen e-6grenmenin kullanim
pratigine ragmen, uygulamalarin ¢ogu, ¢alisanlarin 6grenmesi i¢in onlar1 motive etmede
yetersiz kalabilmektedir. E-6grenme s6z konusu oldugunda, kurum ¢ikarlart ve 6grenen
ihtiyaglart arasinda Onemli bosluklar bulunabilmektedir. Calisanlar, e-6grenme
programlarina katilarak bilgi ve becerilerini artirabilmelerine ragmen, 6grenilenlerin is

performanslarint iyilestirmeye yardimcit olmayacagimi degerlendirdiklerinde, e-
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o6grenmenin yararli oldugunu diistinmemektedirler. Kurumsal e-6grenme siiregleri,
genel olarak organizasyonun vizyon ve misyonunu yerine getirmeden tasarlanmaktadir.
Ayrica, mevcut kurumsal e-6grenme girisimleri, 6gretim tasariminin teknik konularina
odaklanma egiliminde olup, etkili e-6grenme programlarinin ele alinmasi i¢in gerekli
olan bireysel, egitsel ve orgiitsel konulart gdz ardi edebilmektedir. ilgili problemin
temelinde, kurumsal e-6grenme uygulamalarinin resmi ve formel derslere agirlik
vermesi yatmaktadir. Ancak, 6grenme alani olarak kurumlar, resmi miifredat uygulayan
okullardan farklidir. Kurumsal 6grenme, orgiitsel amaglara hizmet etmek amaciyla
pratik gorevler ve calisma durumlart {izerine kurulmustur. Kurumsal is ortaminda
o6grenme, kullanim ve uygulama baglaminda ger¢eklesmekte ve sonug olarak genellikle
is uygulamalarna yerlesik olmaktadir. Dahasi, kurumsal ortamlarda 6grenme, daha
fazla isbirligine dayalidir ve bireysel bilginin is arkadaslariyla paylasilmasi, 6grenme

pratiginin dnemli bir pargasidir (Wang ve digerleri, 2010: 171).

Kurumsal e-6grenme uygulamalari, birer agik wuglu egitim ortami olarak
degerlendirilmelidir. Bu ortamlar, 6grenme siirecinin denetimi ve ortamin diizenlenmesi
acisindan katilimer merkezlidir. Bilginin aktarilmasindan c¢ok bilginin iiretilme
yeteneginin gelistirilmesi onemlidir. Katilime1, 6grenme ortaminin asil pargasi olarak
degerlendirilir. Ayrica biitiinlestirilmis 6grenme siirecleri kullanilir. A¢ik uglu ortamlar
ve bunu saglayan uzaktan egitim teknolojileri; kullanim kolayligi, diisiik isletim
maliyeti, yiiksek 6grenme hizi, daha uzun siire aktif bellekte tutma, basar1 degerleme
kolaylig1, siirecin parcgasi olma, tutarlilik gibi faktorler acisindan geleneksel 6grenme
ortamlarindan daha etkilidir. Kurumsal 6grenme ve 6zellikle yoneticilerin gelistirilmesi
stirecinde e-Ogrenmeyi ¢ok onemli bir isleve sahip olmasi noktasina getiren temel
unsurlar asagidaki gibi siralanabilir (Oktal, 1999: 51-53);

Giincellestirme gereksinimi: YOonetim bilimine iliskin uygulama ve ilkeler,
diger bircok bilim dali ile olan iliskisi nedeniyle hizli bir degisim
gostermektedir. Ozellikle orta ve iist diizey yoneticilerinin zaman igerisinde
gerek giinliikk islerin yogunlugu gerekse uygun ortamlarin bulunamamasi
yiiziinden eski bilgilerle yetinmek zorunda kaldiklar1 gozlenmektedir. Bilginin

giincellestirilmesine duyulan ihtiya¢ e-6grenmenin 6nemini artirmaktadir.
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Cografi dagilim ve egitim veren merkezlere uzaklik: Biiylik schirler disinda
gorev yapan yoneticilerin; egitim verilen kuruluslarin bulundugu sehirlere
seyahat zorunlulugu olmasi, is ortamindan ayrilmanmn miimkiin olmamas1 gibi

nedenlerle bilgilendirilme ortamindan uzak kalmalarina neden olmaktadir.

Yonetim danmismanhigina duyulan gereksinim ve sorun c¢esitliligi: Y onetim
danigmanlarinin organizasyon sorunlarint 6grenmek amaciyla ilgili isletmeye
gelmeleri ¢ok pahaliya mal olmaktadir. Karsilagilan sorunlar, fonksiyonel alanlar
ve yonetim kademeleri itibariyle cesitlilik géstermekte ve genel yonlendirmeler
yeterli olmamaktadir. E-0grenme uygulamalari, yonetim danigmanligim
hizlandirma, daha wucuza mal etme ve c¢oziimleri genellestirme degil

yerellestirme olanaklarini saglamaktadir.

E-6grenmeyi kullanan kurumlari, bu 6grenme ortamini kullanmaya yonlendiren gesitli

nedenler bulunmaktadir. Bu nedenler (Tai, 2008: 13-19);

Stratejik Sebepler: Kurumlar, insan sermayesinin en degerli kaynak oldugunu
ve egitimin organizasyonunun etkinligini artiracagimi kabul etmektedirler.
Kurumlar, daha biiyiik karlar ve daha siki bitceler ic¢in baski altinda
tutuldugunda, yonetim, ¢alisan egitimine gidereck daha fazla 6nem vermektedir.
% 10 daha yiiksek bir egitim diizeyi olan isgiicline sahip olan kurumlar, % 86
oraninda daha yiiksek bir verimlilik elde etmektedirler. Ogrenme girisimi,
kurumun sektordeki en iyi yetenekleri gelistirmesine yardimci olmakta ve
kurumun dogrudan rekabetgi bir pazarda kazanma ve biiyiimesini saglamaktadir.
Herhangi bir e-6grenme yatiriminin basarisint hakli ¢ikaran ¢ durum
sozkonusudur. Ilki, hizli degisime cevap ve sahaya destek vererek is
gereksinimlerini karsilamasi, ikincisi, diger Ogrenme bi¢imlerinden daha
ekonomik olmasi ve ticiinciisii bilgiyi sadece bir maliyet olarak degil, bir varlik

olarak da ele almasidir.

Erisilebilirlik: E-6grenmenin en ¢ok tercih noktalarindan biri, herhangi bir
sayida kurs ya da icerige esnek, giliniin her saati g¢evrimigi erisim olanagi
tanimasidir. Bununla birlikte, esnekligin biiyliik bir dezavantaji da vardir. E-
O0grenme, yapist geregi Oz-yonelimli bir calismadir ve yiiksek diizeyde
motivasyon gerektirir. Kendi kendine ¢alisma, egitmen tarafindan yonlendirilen
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sinif egitimine daha alisik olan yetiskinlere yabanci degildir. Siif egitimi,
insanlarin ¢alismay1 biraktigi, egitime odaklandigi bir ortam yaratmakta ve
Ogrencileri  soyutlanmis bir ortamda Ogrenmeye yoOnlendirmemektedir.
Motivasyon olmadan, 6grenciler e-6grenme siirecini tamamlayamayabilirler.
Calisanlar, is ortamindaki e-O0grenmeyi, onlar1 kesintiye ugratmadan
tamamlamalidirlar. Calisanlarin yani sira, e-6grenmenin erigilebilirliginden
yararlanan diger 6nemli bir kitle de miisterilerdir. E-6grenme, miisterilerin tiriin
ve hizmet sunumlariyla daha rahat olmalarina yardimeci olacak bir rol
oynamaktadir. Teknolojik ilerlemelerle birlikte artik {iriin ve hizmetler daha bol
ve karmasik hale gelmektedir. Ornegin, ortalama bir dijital fotograf makinesinin
ortalama 50" den fazla islevi mevcuttur. Ayrica, miisterilerin sorularini
yanitlamak ic¢in, kurumlarin da paydaslarini iyi bilgilendirildiginden emin
olmalar1 gerekir. Kurum paydaslarin1 egitmek igin e-0grenmeyi kullanmak,
pahali seyahat veya sinif derslerinin monotonlugundan kaginmanin bir yoludur.
Bilgi sik sik giincellenebilir ve paydaslar, 6grendikleri becerilere not veren
cevrimici testler yoluyla belirli alanlarda sertifikalandirilabilir. IBM’in e-
ogrenme servisleri, harici miisterilere 30 dakikadan tim giine kadar siiren ve
yilda iki milyon egitim glinii tutarinda kurs ve igerik Sunarak c¢evrimici

oturumlarla miisterilerinin egitimini saglamaktadir.

Boyut, Cografi Alan ve Hiz: Giinimiizde diinyanin ¢ok daha fazla bolgesinin
iletisim aglariyla birbirine bagli olmasi, buna bagl bilgi islem ve internet erisim
maliyetlerinin hizla azalmasi ve ortaya ¢ikan daha uygun bant genislikleri e-
ogrenmeyi kurumlar i¢in daha uygun bir 6grenme yontemi haline getirmektedir.
Kurumlar, giiniimiiz bilgi giidiimlii ekonomisindeki degisim hizi nedeniyle, e-
Ogrenmeye gecme ihtiyacini  yogun olarak hissetmektedir. E-6grenme,
seyahatleri en aza indirgemek ve bilgiyi ¢ok sayida kisiye hizli bir sekilde
dagitmak i¢in kullanilmaktadir. Geleneksel 6grenme ortamlarina ulagim, biiyiik
gruplar i¢in ¢ok uzun siirebilmektedir. General Electric, diinyanin dort bir
yanindaki boélge ofislerinde, 28 isletme birimi ve 300.000' in iizerindeki
calisanina  6grenme igeriklerini ulastirmak i¢in e-Ogrenme  ortamini
kullanmaktadir. Bununla birlikte General Electric, binlerce calisan i¢in yeni ise

alim oryantasyon programini, e-6grenme yoluyla onlara erigsimini saglamak igin
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standardize etmistir. Bu gibi yonleriyle, e-6grenmenin arkasindaki temel ilkeler,
yazilimin giderek artan sayida kullaniciya erisim saglama yetenegine sahip

oldugu olgeklenebilirlik, erisilebilirlik ve zamanca uygunluktur.

Cekicilik ve Elde Tutma: Kurumlar, e-6grenmeyi daha fazla is tatmini, Kariyer
gelisimi saglamak ve calisan sadakatini tesvik etmek igin ¢alisanlarina yatirim
yapmanin bir yolu olarak gormektedir Ozellikle elektronik sirketleri, yiiksek
nitelikli isgiictinii gekmek ve elinde tutmak i¢in e-6grenmeyi kullanmaktadir. Bir
e-0grenme sirketi olan AlTechOnLine, miihendislerin teknik becerilerini
gelistirmek igin e-O6grenme programlari olusturmaktadir. Procter ve Gamble,
diinyanin dort bir yanindaki ¢ok sayida diisiik vasifli iscisine e-6grenme
teklifleri sunarak personelinin dikkatini ¢cekmektedir. isve¢ Bankas1 SEB, yeni
satin alinan isletmelerin kiiltiiriiyle uyumun hizli bir sekilde gerceklesmesine

yardimci1 olmak i¢in birlesmelerde e-6grenmeyi kullanmaktadir.

Verimlilik: E-6grenme, seyahat ve ilgili masraflardan tasarruf ederek egitim
maliyetlerini diistirmektdir. Tasarruf; egitmen ticretleri, tesis ticretleri veya simif
ogrenimiyle iliskili seyahat masraflarinin ortadan kaldirilmasindan kaynaklanir.
IBM, diinya c¢apinda 6,318 yoneticisini smif maliyetinin {igte biri oraninda
egitmek i¢in e-6grenmeyi kullanmis ve sinif egitimlerindeki igerigin bes katini,
ticte bir maliyetle vererek yilda 200 milyon $ tasarruf saglamistir. IBM ve
Microsoft, kurumsal e-6grenme siiregleri ile otel ve seyahat faturalarinda on
milyonlarca dolar tasarruf saglamistir. Ingiliz akaryakit ve elektrik {iretim sirketi
Scottish Power, saglik ve glivenlik egitimi kurslarinda yaptig1 yatirimlarin yiizde
70'ini geri kazanmistir. Kodak, egitmen maliyetlerini, tesis maliyetlerini, seyahat
masraflarini ve sinif 6grenimiyle iliskili maliyetleri azaltmak i¢in e-6grenmeyi
kullanmis ve ¢alisan basmna egitim maliyetini 7,500 $ 'dan 3,000 $' a
diistirmistiir. Cisco Systems 200 ¢alisaninin tizerinde gercgeklestirdigi ¢caligmada,
bir buguk saatlik smif derslerine katilan grup ile e-6grenme ortamini bir saat
kullanan grubun ders sonundaki basar1 durumunu degerlendirmistir. Calisma
sonucuna gore; yiiz yiize ve e-6grenme sonuclar1 karsilastirildiginda, e-6grenme
ortamint kullananlarin ders sonu yapilan sinavda % 10 daha fazla bir gecis
oranina ulastigr goriilmiistiir. Amerikan Egitim ve Gelistirme Derneginin

gerceklestirildigi bir c¢alismada, c¢alisan basina 1.500 dolar yatirim yapan
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firmalarla ortalama 125 dolar yatirim yapan firmalar karsilastirildiginda, ¢alisan
basma 1500 dolar yatirim yapan firmalarin ortalama yilizde 24 daha yiiksek briit
kar marj1 ve ¢alisan basina yiizde 218 daha yiiksek bir gelir elde ettikleri ortaya
cikmustir.

2.4. Kurumsal E-Ogrenmenin Avantajlari, Dezavantajlar1 ve Simirhliklar

2.4.1. E-Ogrenmenin Avantajlar

Kurumsal bir egitim araci olarak e-6grenmenin kullanilmas: ile ilgili bir¢ok fayda sz
konusudur. Amag¢ sadece galisanlar1 egitmek degil, ayn1 zamanda daha iyi is avantajlari
kazanmaktir. En ¢ok bahsedilen faydalar arasinda, daha diisiik kurs iicretleri, seyahat
masraflarinin  azaltilmas1 ve isteki kayip tretkenlik ve caligma siiresinin en aza
indirgenmesi sayilabilir (Clarke ve digerleri, 2005: 37). lyi tasarlanmis ve planlanmis
bir e-6grenme ortami, genellikle sinif egitimi kadar etkili ve biiylik bir kitlenin egitim

ihtiyacin1 karsilamak icin ¢ok daha az maliyetlidir.

Bir diger fayda esnekligin e-6grenmenin calisanlara zaman ve ulasim anlaminda
esneklik sunmasidir (Clarke ve digerleri., 2005: 38). E-6grenme, insanlarin zaman ve
egitim yerlerini segmelerine, ¢alisma hizlarimi kendilerinin ayarlamasina, farkli cografi
konumlardan ¢alisanlarin kendi masasinin rahatliginda senkronize veya asenkron egitim
oturumlara katilmalarina izin vermektedir. Bu, bireyler ve gruplar i¢in en uygun
yerlerden yilda 365 giin, bilgi ve 6grenme kaynaklarina 24 saat erisim saglamaktadir.
Ayrica, e-6grenme, onemli kurumsal bilgilerin etkilesimli bir formatta genis bir kitleye

dagitilmasini da miimkiin kilmaktadir.

Tiim galisanlarin yeteneklerinin % 50' sinin 3-5 yil iginde modasinin gegmis olmasi
olasidir (Zhang ve Nunamaker, 2009). Kurumsal e-6grenme, ¢alisanlara becerilerini
stirekli olarak gilincel tutma ve is ile ilgili yeni egitimlerden haberdar olma olanagi
saglar. E-6grenme kullanimi ile insanlar gerektiginde herhangi bir 6grenme ihtiyacini
karsilamak i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bir ders veya igerigi segebilmektedirler. Bu yoniiyle,
kurumsal e-6grenme, ¢alisanlarin kendi ihtiya¢ duyduklart materyalleri se¢ebilmelerine
ve bilgiyi istedikleri siklikta gdzden gegirebilmelerine izin vererek Ogrenme

ihtiyaglarin1 karsilamaktadir (Shankar, 2007). Buna ek olarak, egitmenler agdaki
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dersleri basit bir sekilde aninda giincelleyebilmekte ve boylece elektronik igerikteki
bilgiler giincel tutulabilmektedir (Grollman ve Cannon, 2003: 46).

E-0grenme siire¢ tasariminin nihai hedefi, calisanlara islerini basarili bir sekilde
gerceklestirmek igin gereken bilgi ve becerileri kazandirmak ve bunu isyerine transfer
ederek etkin is sonuglari elde etmektir. Ancak, kurumsal 6grenmede ¢alisanlara sadece
okumalar1 igin basili materyaller sunmak calisanlarin bilgi saklama oranin
azaltmaktadir. E-6grenme geleneksel egitmen onderligindeki yontemlerden daha hizli
bilgi, beceri ve tutum kazanimi sagladig icin daha verimlidir. Ogrencilerin 6grenme
stiregleri iizerinde daha fazla kontrol sahibi olmalarindan &tiirii teknoloji tabanli
egitimler, geleneksel siif 6grenimine kiyasla daha iyi bir 6grenme tutarliligina sahiptir
(Bachman, 2000). Ayni zamanda, e-6grenme; ¢oklu ortam uygulamalari, etkilesimli
oyunlar, hatta is simiilasyonlar1 gibi cesitli aktiviteler sunarak geleneksel 6grenme
ortamlarmin eksigi olan 6grenme stillerindeki bireysel farkliliklar: da ele alabilmektedir
(Peretti, 2008).

2.4.2. Kurumsal E-Ogrenmenin Dezavantajlar1 ve Stmrhiliklar

E-6grenmeye yonelik uygulamalar kurumsal bir egitim programi olarak ele alindiginda

asilmasi gereken noktalar, asagidaki sekilde degerlendirilmelidir (Oktal, 1999: 52-53):

e Kullanilan teknoloji karmagiktir ve yiiksek sabit yatirimlar gerektirmektedir.

e Gerek uzaktan egitimde kullanilacak materyallerin {iretimi gerekse bu sistemin
uygulanmasini saglayacak altyapmin kurulmasi ve isletimi nitelikli isgiicliniin
yetistirilmesini gerektirmektedir.

e Uzaktan egitim uygulamasinin yayginlastirilmasi, iilkenin iletisim altyapisinin
gelismislik diizeyi ile dogrudan iligkilidir.

e Kullanicilarin bilgisayardan bir ara¢ olarak yararlanmalarini saglayacak bir
egitim uygulamasi, hatta yeni teknoloji kullaninmina yonelik muhtemel direncin

kirilmasini saglayacak kapsamli bir programa gereksinim duyulmaktadir.

Literatiirde, e-68renme ile ilgili sayilan avantajlarin yaninda, bazi sinirli ve dezavantajh
noktalar da vurgulanmaktadir. ilgili noktalar asagida siralanmistir (Demir, 2015: 38;
Sahan, 2010: 241; Yurdakul: 2010: 266);
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Tim o6grenme faaliyetlerinde uygulanacak optimum model degildir. Biligsel
kazanimlarda etkinken, duyussal ve psiko-motor kazanimlarda etkinligi
diistiktiir.

Pratik agirlig1 olan konularin 6gretilmesinde sinirli etki gosterir.

Bireyin kendine ayirdigt zaman dilimi ig¢inde dersine c¢alismasi
gerekebilmektedir.

Calisma ve egitim takvimlerindeki katilim ve basariy1 diistirebilmektedir.
Geligmis ve genis teknolojik altyap1 gerektirmektedir.

Uyum saglama siireci gegirilmesi gerektiginden, baslangi¢ uygulamalarindaki
etki dustiktir.

Yiiz yiize iletisimdeki eksiklik, istendik kazanimlarin olusumunu etkilemektedir.
fletim ve haberlesme bagimli bir siirectir. Bu unsurlarda karsilasilacak olasi
sorunlar, stirecin genelini etkilemektedir.

Teknoloji kullanim1 kayg1 ve yetersizligi verimliligi etkilemektedir.

Diisiik destek, 0greneni sistemle bas basa birakmakta ve motivasyon olumsuz
etkilenebilmektedir.

Distan denetimli olan, 6grenme giidiisii olusturamayan, bagimsiz ¢alisma
aligkanligi, dinleme, okuma gibi temel becerilerini yeteri diizeyde
gelistirememis ya da sergileyemeyen bireyler i¢in yararli olmamaktadir.

Kaliteli grafik, video, simiilasyon, animasyon gibi ¢oklu ortam destegine ragmen
%35’ lere yiikselebilen grup egitimi verimliligi, gruplar daraltilsa bile %43' lere
cikmaktadir.

Ogrenme giicliik veya yetersizliklerinden dogan sorunlarin diizeltimi, es zamanl
saglanamamaktadir.

Calisan O0grenenler, is yasami disindaki zamanlarini e-6grenmeye ayirdiklarinda,

bos zaman ve dinlenme etkinlikleri sinirlanabilmektedir.

2.5. Kurumsal E-Ogrenme Engelleri

E-O6grenme, Orgiitlere bircok avantaj saglamakla beraber 6zelikle teknolojik altyapi

maliyetleri ve Ogrenenlerin yasadigi etkilesim kisitlart gibi 6nemli engellerle

karsilagsmaktadir. Bu nedenle, kazanim ve problemlerin teknolojik, mali, kurumsal,

sosyal ve teknik yonlerden siirecin basinda belirlenmesi gereklidir (Sarag ve Ciftgioglu,

2010: 33). Halihazirda her birey ve orgiite uyabilen standart 6grenme uygulamalari
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mevcut degildir. E-6grenme de 6grenenler, farkli deneyimler yasamakta ve siiregten
farkli etkilenmektedirler. Herhangi bir e-6grenme uygulamasinda birtakim engeller
yasanmasi Veya tim e-6grenme uygulamalarinda benzer engellerle karsilasilmas: kesin
degildir. Orgiitsel ~ diizeydeki e-6grenme siireglerinde karsilasilan  engellerin
belirlenmesine yonelik c¢aligmalarda, engellerle ilgili olarak farkli siniflandirmalar
yapilmaktadir. Yapilan ¢alismalarda, e-0grenmede siiregsel basariyr belirleyen
faktorlerle engel olarak degerlendirilen faktorler arasindaki iliski goze garpmaktadir
(Semerci ve Keser, 2013: 97).

E-6grenme siirecindeki basari, 6grenmenin aktif olarak desteklendigi, ¢evrimigci
O0grenme ortamlarini planlama, tasarlama, degerlendirme ve uygulama adimlarinda
sistematik bir siire¢ izlenmesini zorunlu kilmaktadir. Bir e-6grenme sistemi sadece
ogrenenler i¢in anlamli olmamali, ayn1 zamanda egitmenler, destek hizmeti personeli ve
kurum dahil olmak {izere tiim paydas gruplar i¢in de anlamli olmalidir. Bir e-6grenme
sisteminin, kolay erisilebilir, acik bir sekilde organize edilmis, 6grenen merkezli,
verimli, esnek ve kolay bir 6grenim ortami ve yazilima sahip olmasi durumunda
ogrenenler igin anlamli olma olasihig1 daha yiiksektir. Ogrenenler, bir kursun amag ve
hedeflerini karsilamada yiiksek diizeyde bir katilim ve basari sergilediginde, bu e-
ogrenmeyi egitmenler i¢in de anlamli hale getirmektedir. Bunun yaninda, 6grenciler,
herhangi bir kesinti olmaksizin kursta sunulan tim destek hizmetlerinden
yararlandiklarinda, kullanimi1 kolay ve giivenilir bir hizmet sunmak igin c¢aba
gosterdikleri icin destek hizmetleri personelinin de memnuniyet diizeyi yiikselecektir.
Ayni zamanda, bir e-6grenme sistemi, gii¢lii bir yatirnm getirisi sagladiginda, hem
egitim kalitesi hem de tiim destek hizmetleriyle orta ve yiiksek diizeyde bir 6grenci
memnuniyeti olusturdugunda ya da diisiik bir terk/ayrilma oranina sahip oldugunda

kurumsal yoniiyle de anlamli olacaktir (Khan, 2005: 6-7).

Literatiirde, e-6grenmenin benimsenme ve uygulanmasinin Oniindeki engeller genel
itibariyle orgiitsel ve teknik konularda yogunlagsmaktadir. Teknik engellerin en yaygin
olanlar;; kullanilan sistem c¢okmeleri, bant genisligi ve altyapinin iyilestirilmesi,
erigilebilirlik, kullanilabilirlik, teknik destek ve e-6grenme sistem kullaniminin
algilanan zorluklaridir. Bunun yaninda, e-6grenme kullanicilarinin iletisim teknolojileri
ve ¢evrimigi araglarin kullanimi, etkili bir sekilde iletisim kurma ve belirli prosediirlerle

(sifreler, izinler, vb.) ilgilenme gibi yeni bir beceri kiimesine hakim olmalar1 gereklidir.
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Orgiitsel engeller olarak, egitim icin zaman ve ozel ihtiyaclarla ilgili uygun igerik
eksikligi, icerikteki dil engelleri, e-6grenme etkinligini 6lgmedeki zorluklar, is
hedefleriyle uyumun olmadigi durumlarda planlama ve yonelim eksikligi, e-6grenme
bilincinin eksikligi, tesvik ve yonlendirme eksikligi ve son olarak da yonetim destegi
eksikligi gibi bariyerler sayilabilir (Ali ve Magalhaes, 2008: 40-41).

E-Ogrenme uygulamasi, sadece bir érgiitte olup bitenlerden degil, ayn1 zamanda dis
ortamda neler olup bittiginden de etkilenmektedir. E-6grenme ortaminin bu ¢ok yonlii
acik pozisyonu, ¢evrimigi 6grenenlerin bu karmasik i¢ ve dis ortam dinamiklerinden
etkilenen bir O6grenme siirecine dahil olmalarina neden olmaktadir. E-6grenme
uygulamasindaki basari, arka plan ve deneyim gibi baglamsal, hiz ve teslimat
yontemleri gibi kurumsal, tasarim ve dagitim gibi egitsel ve bireyin 6nceki 6grenmeleri
ve iletisim teknolojileri kullanim yetkinlikleri gibi kisisel faktorlerin bilesimine baglidir

(Mungania, 2004: 53).

Calisanlar, e-6grenmenin Oniindeki en biiyiik engel olarak, ilgili igerik, zaman eksikligi
ve is performansini iyilestirmedeki diisiik katkiyr gostermektedirler. Calisanlar, e-
ogrenmeyi, onemli gordiikleri ve isleriyle ilgili olan alanlarda saglanan icerikler uygun
oldugunda ve 6grenmenin performanslarimi artiracagimi ongoértimlediklerinde daha fazla
kullanmaktadirlar. Bunun yaninda, igerik ne kadar ilgili olursa olsun, ¢alisanlar uygun
zamana sahip degilse, e-O6grenmeyi veya bagka bir Ogrenme ortamini
kullanmamaktadirlar. Caliganlarin e-6grenmeyi kullanmasi 6niindeki bir diger bariyer
de ilgili teknolojilerin is performansini iyilestirmedigi algisidir. Bu algi, koti
tasarlanmis e-6grenme c¢oOziimleri veya zayif destekten kaynaklanabilmektedir. Sonug
olarak ortaya, e-ogrenmeye karsi kirllmasi zor olan bir direng ¢ikabilmektedir.
Calisanlar ayrica, e-6grenme ¢abalari i¢in taninma ve odillendirilmek isterler. Kisisel
gelisim arzusuyla motive olurken, ayni zamanda cabalarinin yoneticileri tarafindan fark
edildigini ve takdir edildigini bilmek isterler. Yoneticiler; ddiillendirme ve
farkindaligin, e-6grenmenin ve hayat boyu Ogrenmenin Onemini giiglendirmek ve
O0grenmeye devam etmek i¢in c¢alisanlart motive etmenin kritik yollar1 oldugunun

farkinda olmalidir (Mungania, 2003: 21-22).

Schilke (2001); e-6grenenlerin 6grenme siireglerinde karsilastiklari engelleri bes ana

kategoride degerlendirmistir. Ilgili kategoriler;
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Kisisel engeller: Ogrenme stillerindeki farklilik, dgrenci beklentileri, énceki

ogrenme tecriibeleri, degisime direng, motivasyon vb. engellerdir.

Kurumsal engeller: Kurumsal iletisim problemleri, zaman kisitlari, tesvik ve
motivasyondaki zayiflik, kurumsal destek hizmetlerinin giivenilirligi ve
zayifligi, kurumsal politikalar vb. engellerdir.

Teknolojik engeller: Teknolojik altyapi, bant genisligi, baglanti hizi, donanim

Ozellikleri, erisim problemleri vb. engellerdir.

Epistemolojik engeller: Ogrencinin biligsel ve duyussal dzellikleri, bilgi algilari,
konuyla ilgili bilgi ve dogas1 arasindaki uyumsuzluklar, ders igerigi veya

beklentilerinin 6grencinin biligsel yapisiyla uyumlulugu vb. engellerdir.

Durumsal engeller: Calisma i¢in zamanin kullanilabilirligi, yasam kosullarinda
degisiklikler, beklenenden fazla zaman alan dersler, calisma ortaminin

yogunlugu, izolasyon vb. engellerdir.

E-0grenme

Engelleri

Epistemolojik

Sekil 20: Kurumsal E-6grenme Siirecinde E-6grenme Engelleri

Kaynak: (Mungania, 2003: 41)

Her ne kadar kurumsal mahiyette e-6grenme kullanimi artmaya devam etse de

uygulamalarin bir¢ogu 6grencileri 6grenmek i¢in motive etmede eksik kalabilmektedir.

Kurulusglarda e-6grenmeye yonelik tutumlara iligkin yapilan c¢aligmalarda, teslimat
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ortami, motivasyon sorunlari, pedagojik ve orgiitsel konularin dikkate alinmamasi, e-
o0grenmenin kurumsal beklentiyi karsilamasindan ziyade tasarimin teknik meselelerine
odaklanilmasi, is performansinin iyilestirilmesinde etkisiz olmasi, bilgi ve iletisim
teknolojileri kullanim becerilerinin eksikligi, egitimin erisilebilirligi, ilgi ¢ekKici
materyal eksikligi, etkilesim eksikligi faktorleri, temel 6grenme bariyerleri olarak ortaya
cikmaktadir. Tlgili bariyerler e-dgrenme siirecinde &nemli bir problem alani olarak
goriilen ve Ogrenenin siirecten tecridine sebep olan izolasyona neden olmaktadir
(Reynolds, 2012: 23).

2.6. E-6grenmenin Degerlendirilmesinde Kritik Basar1 Faktorleri
2.6.1. Kritik Basar1 Faktorleri Kavramm

Orgiitsel faaliyetler, birgok farkli i¢ ve dis faktor tarafindan etkilenmektedir. Orgiitsel
basariy1 belirleyecek faktorler ve agirliklar: 6rgiit ve dis cevresinin niteliklerine gore
degismektedir. lgili faktorlerin 6zellikleri ve drgiite etkilerini tiim boyutlartyla arastirip
incelemek gereksizlikle beraber yanilticilhk da tasimaktadir. Orgiit ve faaliyetlerine
dogrudan ve 6nemli etkisi olan oncelikli faktorleri arastirmak ve degerlendirmek zaman
ve kaynak tasarrufu saglamaktadir. Bu yoniiyle, orgiitsel faaliyetleri etkiye maruz
birakan i¢ ve dis faktdrler, “kritik basar1 faktdrleri” olarak anilmaktadir (Ozgelik, 2010:
105).

Kritik basar1 faktorleri kavrami (KBF), 1960'larda D. Ronald Daniel tarafindan yonetim
literatiirtine dahil edilen “basari faktorleri” kavramina kadar uzanmaktadir. Daniel
tarafindan ortaya konan basar1 faktorleri kavrami, John F. Rockhart (1979) bu kavrami
tekrar ortaya c¢ikarip gelistirene kadar gézden kagmistir. Kritik basar1 faktorleri
yaklasimi bugiin hala gii¢lii olmakla beraber, orgiitsel siire¢lerdeki bilgi teknolojisi ve
glivenlik alanlarinda meydana gelen zorluklarin ¢oguna uygulanabilmektedir. 1970'lerin
sonlar1 ve 1980'lerin baslarinda, orgiitlerin kendilerini iginde bulduklari bilgi devrimi,
bilgi sistemlerinin genislemesiyle birlikte analiz-karar siiregleri i¢in gerekli olan 6nemli
miktarda bilginin ortaya ¢ikmasiyla sonuglanmistir. Kisisel bilgisayarin ortaya ¢ikisi ve
sistem bilgisinin bilgi teknolojisine transferi, bilgi patlamasinin devam edecegini
gostermistir (Caralli, 2004). John F. Rockhart’ in (1979) ist diizey yoneticilerin
yonetimsel bilgi ihtiyaclarini belirlemek iizerine yiiriittiigii arastirmasi, iist diizey

yoneticilere sunulan yogun bilgiye ragmen, yoneticilerin isletmeyi yonetebilmek igin
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gerekli karar tirlerini destekleyecek bilgilerin hala eksik oldugunu ortaya koymustur.
Arastirma sonucu Rockhart, yoneticilerin bilgi ihtiyaglarin1 agik bir sekilde

tanimlamalarina yardimci olacak bir yaklasim gelistirmeye odaklanmaistir.

Rockhart (1979), Kritik Basar1 Faktorleri (KBF) yaklasimini gelistirmek i¢in D. Ronald
Daniel’in  basar1 faktorleri c¢aligmasini  genigletmistir. Daniel, bilginin asir1
yiikklenmesinden kaginilmasinda etkinlik i¢in bilgi sistemlerinin Orgiitsel basariyi
belirleyen faktorlere odaklanmasi gerektigini one siirmektedir. Ornegin Rockhart,
otomotiv endiistrisinde, etkin bir bayi organizasyonu ve lretim maliyetlerinin siki
kontroliiniin 6nemli basar1 faktorleri oldugunu 6ne siirmiis ve bir filtre olarak basari
faktorlerini kullanmanin yonetimin kritik kurumsal kararlar verebilmesi i¢in en nemli
yontem oldugunu tespit etmistir. Bu sekilde verilen kararlarin 6zellikle kurumun basari

faktorleriyle baglantili olan verilerine dayandigi igin daha etkili oldugu tespit edilmistir.

Rockhart ve Daniel tarafindan gergeklestirilen basar1 faktorleriyle ilgili ¢alismalarin
cogu, yoneticilerin bilgi ihtiyaclarint aritmaya odaklanmistir. Ancak, bu ¢aligmalarin
mantiksal bir sonucu olarak Rockhart yontemin yararini, bilisim sistemleri veya
teknoloji i¢in stratejik planlamanin bir bileseni olarak degerlendirmistir. KBF yontemi,
giiniimiizde halen kullanilmakta olan pek ¢ok resmi bilgi veya is sistemi ve teknoloji

planlama metodolojisine girmistir.

Genellikle bir proje veya girisim baglaminda sunulan kritik bagsar1 faktorleri kavrami,
isletme siireclerinde basar1 saglamak icin goz Oniinde bulundurulmasi gereken bir
cabanin temeli veya yol gosterici ilkeleri olarak degerlendirilmektedir. Ancak, KBF,
orgiitsel veya kurumsal diizeyde stratejik bir siirlicii olarak degerlendirildiginde sadece
yol gosterici ilkelerden daha fazlasi olup bunun yerine, kurumun amag ve hedeflerine ek
olarak gergeklestirilmesi gereken stratejik planin 6nemli bir bileseni olarak kabul
edilmektedir. Kritik bagar1 faktorleriyle ilgili yaptigi ¢aligmalarinda Rockhart benzer

fakat farkli tanimlarin yararl bir 6zetini sunmaktadir (Caralli, 2004: 26);

e Ust yonetimin kilit endiselerini tanimlamaktir.

e Uygun sonuglarin hedeflere ulagsmak i¢in kesinlikle gerekli oldugu temel faaliyet
alanlaridir.

e Islerin gelismesi icin dogru gitmesi gereken kilit alanlardir.

e Kurumun “basarisi” igin “kritik” olan “faktorler”dir.
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e Yonetimin siirekli ve dikkatli bir sekilde dikkat etmesi gereken temel faaliyet

alanlaridir.

e Bir yoneticinin odaklanmasi gereken nispeten az sayida dnemli meseledir.

KBF; tatmin edici sonuglarla birlikte birey, departman veya OoOrgiitiin rekabetci
performans saglayacagi sinirli sayidaki alanlardir. KBF, isin gelismesi ve yoneticinin
hedeflerine ulagsmasinda islerin dogru gitmesini saglayan birka¢ temel alandir (Bullen ve
Rockart, 1981: 7). KBF, yonetilen bilgileri tanimlamak i¢in genellikle yonetim bilgi
gerekliliklerini olusturmada yaygin olarak kullanilan bir metodolojidir. Her seyden
once, islerin iyi yapilmasi i¢in ele alinmasi gereken onemli faktorleri tanimlamakta ve
teknolojik degisimi etkileyen faktorleri incelemek i¢in de kullanilabilmektedir. KBF, bir
isin dogru gitmesini saglayan ve yoneticinin basariya ulagilmasi i¢in siki bir sekilde goz
oniinde bulundurmas1 gereken birkag unsurdan olusmaktadir. Orgiitsel boyutta da
rekabeti gerceklestirmek i¢in miikemmel olmasi gereken stratejinin bilesenleri olarak

tanimlanmaktadir.

KBF, herhangi bir 6rgiitin mevcut sistemlerinin iyiligini gosteren ve iyi bir sistem
gelistirilmesinin 1§ siireclerindeki basariyr da etkileyeceginden emin olundugunu
gosteren odlgiitlerdir. KBF’ nin gelistirilmesindeki faydalar sunlardir (Ozgelik, 2010:
108);

e Yoneticilerce bu faktorlerin devamli gozlenmesi, yonetici dikkatini oncelikli
konulara yonlendirir.

e Orgiitiin, kritik faktdrlerin Slgiimiinii saglayan performans kriterlerini tespit
etmeye zorlanmasi, orgiite islevsel ve genel basarisini dlgme firsati saglar.

e KBF’ nin endiistri, isletme ve yonetici hiyerarsisi, yonetsel iletigsimi artirir.

e Dis faktor etkilerinin Orgiit tarafindan daha gercek¢i dikkate alinmasini ve

sistemin gilinliik sartlara genel uyumunu saglar.

KBF’ nin kurumsal siire¢lerdeki basarili performans igin gerekli olan 6dnemli 6geleri
tanimlamak icin gelistirdigi metodoloji, odak gruplar veya hedef kitle ile yapilan
goriismeleri igeren tli¢ asamali bir siire¢ igermektedir. Bu li¢ asama (ITP New Zealand,
2004);

1. Asama: Kurulusun / boliimiin / birimin / bireyin amag ve hedefleri belirlemesi,
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2. Asama: Amagc ve hedeflere ulastiracak KBF’ nin tanimlanmasi,

3. Asama: Basarinin nasil dlgiileceginin belirlenmesi.

KBF; orgiitsel, departman veya birim gibi makro bir diizeyde veya bir bireyin roliiniin
bulundugu mikro diizeyde degerlendirilebilir. KBF yaklasiminin giicli; amag¢ ve
hedeflere ulasmada oOncelikler yoOniindeki gorev ve faaliyetlere odaklanilmasinda
yatmaktadir. Bu islemi, basarili bir e-6grenme siireci igin gerekli olan 6nemli 6geleri

tanimlamak i¢in degerlendirdigimizde;

1. Asama: Ogrencilerin amag ve hedeflerini bir ihtiyac analizi siireci araciligiyla
tanimlama

2. Asama: Amag ve hedeflere ulagmada kritik faktorleri belirleme
i. Ogrencilerin su anda neler yaptigimi degerlendirmek;
ii. Ogrencileri mevcut konumlarindan belirlenen hedeflerine tagimak icin
nelerin basarilmasi gerektigini analiz etme
iii. Bunun gergeklesmesi i¢in neyin gerekli oldugunu belirleme.

3. Asama: Ogrencilerin hedeflerine ulasilip ulasiimadigimi  belirleyip, nasil

olgtilecegine karar verme

E-6grenme, bir form veya baska bir teknolojinin dahil oldugu ¢ok cesitli 6gretim
etkinliklerinde gerceklesir. Bu nedenle, farkli 6grenenler icin etkili, agik, esnek ve
dagitilmis bir 6grenme ortami yaratmak igin, e-6grenme ortaminin ¢esitli boyutlarini
kapsayan temel faktorlerin arastirilmasi gerekmektedir. Bununla birlikte, basarili e-
ogrenme ortamlarnin uygulanabilmesi igin ortak bir dizi hayati faktoriin tanimlanmasi
konusunda sistematik c¢alismalar bulunmaktadir. E-6grenme agisindan kritik basari
faktorleri; siliregsel anlamda basari saglamak i¢in ele alinmasi gereken faaliyet ve
bilesenler olarak goriilebilir. Bu faaliyet ve bilesenlerin uygun bir kiimesi, e-
Ogrenmenin tasarimi ve uygulanmasinda ele alinmasi gereken 6nemli konularin akilda
tutulmasina yardimci olmaktadir. Literatiirde, teknolojik, egitsel (pedagojik/androgojik),
kurumsal ve beseri faktorler olmak {izere, e-0grenme ortamlarinin basarisini
etkileyebilecek genis bir basar1 faktorleri cercevesine vurgu yapilmaktadir (Masoumi,
2006: 4).
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2.6.2 E-Ogrenmede Kritik Basar1 Faktorleri

KBF analizi, e-Ogrenme siirecinde Ornegin e-Ogrenmenin  baglatilmast  ve
uygulanmasiyla tetiklenen degisim durumlarinda, siirecin biitiinsel anlayisini temsil
ederek basarili uygulama stratejileri olusturmada 6nemli bir degerlendirme aracidir. Bu
analiz, kurumsal diizeyde bir e-6grenme projesinin basarisini saglamak i¢in ele almasi
gereken daha biiyiik bir resme odaklanmayi saglamaktadir. KBF analizi, siiregsel bir
degerlendirme modeli 6nerdigi i¢in e-6grenme uygulanmalarinin planlama, uygulanma,
yiiriitim ve degerlendirilmesinde uygun bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir. E-
ogrenmeyi uygulayan kurumlar tarafindan benimsenen eylem ve stratejiler, siirecin
basarist i¢in belirlenen KBF ile yakindan baglantili olmalidirlar. Bu nedenle, KBF,
kaginilmaz olarak e-6grenmenin anlasilmasi ve stratejik olarak uygulama basarisi i¢in

gerekli olan tiim faaliyetlerin tanimlanmasi yoniinde genisletilmelidir.

E-0grenme siirecinin basarisi i¢in gerekli performansi saglayacak KBF analizi, sinirli
bir ¢ercevede dogru olmasi gereken birkag anahtar alan olarak goriilmektedir. E-
O0grenmede kritik basar1 faktorleri, e-0grenme siirecinde islerin mutlaka dogru ve
yolunda gitmesi gereken alanlar olup, silirecin yonetilebilmesi i¢in odaklanilmasi

gereken noktalardir (Ozgelik, 2010: 107).

E-6grenmenin degerlendirilmesinde KBF’ nin kullanilmasi, kurumsal 6grenme ve bu
siiregte Ozellikle yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesi alaninda uygulanan e-6grenme
programinin biitiiniindeki temel performans gostergelerine daha genis agidan odaklanma
yerine, daha sinirlt bir ¢evrimigi 6grenme alaninda ilgili faktorlerin degerlendirilmesini
saglamaktadir. Bu uygulama, e-6grenme siirecinin yonetimindeki basar1 i¢in hayati
Oonem tastyan unsurlarin tanimlanmasini saglamaktadir. Bu baglamda KBF analizi, e-
O6grenme programlarinin tasarimi, gelistirilmesi ve uygulanmasinin soyut goriiniimlerini
acik bir stratejik ifadeye doniistiirmek icin yararli bir yontemdir. Bu ¢alisma
baglaminda, KBF analizi; biitiiniiyle kurumsal e-Ggrenme programinin temel
performans gostergelerine daha fazla odaklanmak yerine, e-6grenme ile ilgili sinirl
sayida faktoriin degerlendirilmesi temeline dayanmaktadir. Bu nedenle, bu ¢alismadaki
odak, yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesi siirecinde uygulanan e-6grenmenin tasarimi,

gelistirilmesi ve uygulanmasini kolaylastiracak gerekli faktorlere yonelmektedir.
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E-6grenme uygulamalarinda etkinligi belirleyen temel basar1 faktorlerinin neler oldugu
ile ilgili yapilan literatlir taramasinda, belirlenen genel cergeve; kurumsal, beseri
(egitmen ve Ogrenci), teknoloji, tasarim, igerik, dagitim, etkilesim, bilgi teknolojileri
kullanim tecriibesi, kullanicilarin bilgi setleri ve teknoloji kullanim yetkinlikleri gibi
temel faktorler lizerine sekillenmektedir. E-6grenme siirecinde kritik basar1 faktdrlerini

belirlemeye yonelik olarak 6ne ¢ikan ¢alismalar asagida detayli olarak verilmektedir.

Papp (2000) uzaktan egitimde kritik basar1 faktorlerini belirlemeye yonelik yapmis
oldugu calismada e-6grenmenin basar1 faktorlerini; materyallerin fikri miilkiyeti, dersin
uygunlugu, yapisi, icerigi, yiiriitiimii, e-ogrenme platformu, ders basarisinin

degerlendirilmesi olarak belirlemistir.

Beningo ve Trentin (2000) gore e-0grenmenin basarisinin - degerlendirilmesine,
O0grenmeyi degerlendirme ve O&grenci performanst olmak {izere iki ac¢idan
yaklagmaktadir. Beningo ve Trentin’ nin onerdikleri ¢atiya gore, e-6grenmenin basari
faktorleri; ogrenci nitelikleri, ogrenci-6grenci etkilesimi, etkin destek, ogrenme

materyalleri ve enformasyon teknolojileri olarak bes temel faktor olarak belirlenmistir.

Volery ve Lord (2000), bir Avusturalya tniversitesinde online yiiriitilen yonetim
derslerinin kritik basar1 faktorlerini belirlemeye yonelik yaptiklari ampirik ¢alismada, e-
ogrenme siirecindeki basariyi, siirecin etkinligini belirleyen {i¢ temel faktér ve buna
bagl bes alt boyutta degerlendirmislerdir. Ilgili faktorler teknoloji (erisim ve gezinim
kolayligi, arayiiz, etkilesim), egitmen karakteristikleri (6grencilere yonelik tutumlar,
egitmenin teknik yeterliligi, etkilesim) ve dgrenci karakteristikleridir (6nceki teknoloji

kullanimi).

Soong ve digerlerinin (2001) yaptiklari ¢ok yonlii vaka ¢alismasinda belirledikleri kritik
basar1 faktorleri; beseri faktorler (6grenci ve egitmenin teknik yetkinlikleri, 6grenci ve

egitmenin e-6grenme bilgi seti), birlikte calisma diizeyi ve teknolojik altyapidir.

Govindasamy’ in (2001) e-6grenme uygulamasinin basarili bir sekilde yiiriitiillmesinde
belirledigi yedi 6l¢iit; kurumsal destek, ders gelistirme, 6grenme ve dgretme ortamu,

dersin yapusi, 6grenci destegi, orgiitsel destek ve degerlendirme olarak sekillenmistir.

McPherson ve Nunes (2006), yiikksekogrenimde uygulanan e-6grenme siirecinin orgiitsel

kritik basar1 faktorlerini belirleyen aragtirmalarinda, dort kiimeye ayrilan 66 Kiritik
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Basar1 faktorii tespit etmislerdir. Buna gore; basar1 faktorleri; liderlik, yapisal ve
kiiltiirel kiime (31 faktor), tasarum kiimesi (12 faktor), teknoloji kiimesi (7 faktor) ve

teslimat kzimesidir (6 faktor).

Cheawjindakarn ve digerleri (2012), yiiksekOgretimde ¢evrimi¢i uzaktan egitim igin
KBF’ yi belirlemeye yonelik 2000-2012 yillar1 arasin1 kapsayan literatiir taramasi ve
icerik analizi sonuglarma goére e-0grenmenin basarisini belirleyen bes temel faktor
ortaya c¢ikarmiglardir. Literatiir taramasina gore belirlenen faktorler; kurumsal yonetim,

o6grenme ortami, 6gretim tasarimi, hizmet destegi ve ders degerlendirmesidir.

Selim (2007) 538 {iniversite dgrencisi lizerine yaptigi basari faktorleri ¢alismasinda, e-
ogrenme icin KBF’ yi dort faktore ayirmistir. Bunlar; egitmen (6gretme stili, 6grencilere
kars1 tutum, teknoloji kontrolii) ve dgrenci ozellikleri (motivasyon, teknik yeterlilik,
alg1) icerik ve sistem (igerik uygunlugu, etkilesimde isbirligi), teknolojik altyap: (erisim
kolayligi, internet hizi, ekran tasarimi) ve kurum destegidir (teknik destek, bilgisayar

kullanilabilirligi, 6grenim materyali erisilebilirligi ve 6grenme baskisti).

Bhuasiri ve digerleri (2012), gelismekte olan iilkelerde e-6grenmenin basarisini
etkileyen faktorleri, bilisim teknolojileri uzmanlar1 ve egitmenler arasinda
kargilastirmali bir analize dayali olarak degerlendirdikleri ¢alismalarinda, e-6grenme
sistemleri i¢in altt boyut ve buna bagl yirmi kritik basar1 faktorii tespit etmislerdir.
Calismada ortaya c¢ikan boyut ve faktorler; ogrencilerin ozellikleri (bilgisayar 6z-
yeterliligi, internet 6z-yeterliligi, e-08renmeye yonelik tutum), egitmenlerin ozellikleri
(zamaninda midahale, oz-yeterlilik, teknoloji kontrolii, etkilesime odaklanma,
ogrenciye karsi tutum, kesinlik adaleti), kurum ve hizmet kalitesi (bilgisayar egitimi,
program esnekligi), altyapi ve sistem kalitesi (internet kalitesi, giivenilirlik, kullanim
kolayligi, sistem islevselligi, sistem etkilesimi, sistem yanit1), icerik ve bilgi kalitesi
(kurs kalitesi, ilgili igerik, kurs esnekligi), digsal motivasyondur (algilanan kullaniglilik,
yonlenmede netlik). Arastirma sonuclarina gore, bilisim teknolojileri uzmanlari i¢in en
onemli boyut 6grenci nitelikleri iken egitmen perspektifinden en 6nemli boyut sistem ve

altyap1 kalitesi olarak degerlendirilmistir.

Sun ve digerlerinin (2008), e-dgrenenlerin memnuniyetini etkileyen kritik faktorleri
degerlendirdikleri ¢aligmalarinda 1ilgili faktorler; ogrenci (bilgisayar kullanimina
yonelik 6grenci tutumlari, 6grencinin bilgisayar kullanim kaygisi, 6grenenlerin internet
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kullanim 06z-yeterligi), egitmen (egitmenin yanit zamanlamasi, e-0grenime yonelik
egitmen tutumu), tasarim (algilanan fayda, algilanan kullanim kolayligl), cevresel
(degerlendirmede cesitlilik, diger kisilerle etkilesim algis1), teknoloji (teknoloji kalitesi,
internet Kkalitesi), dersin ozellikleri (e-6grenme kursu esnekligi, e-6grenme kursu
kalitesi) olmak {iizere alt1 boyutta degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglara gore,
ogrencilerin bilgisayar kullanim kaygisi, egitmenin gosterdigi tutum, dersin esneklik ve
kalitesi, hissedilen yarar, kullanimdaki kolaylik ve degerlendirme cesitliligi, 6grenci

memnuniyetinde etkili olan temel kritik faktorlerdir.

Sridharan ve digerleri (2010), e-6grenme ekosistemi gergevesinde siirdiiriilebilir e-
O0grenmenin  saglanabilmesinde  kritik  basar1  faktorlerini  degerlendirdikleri
calismalarinda, e-6grenmenin etkinligini gelistirecek basar1 modelinin benimsenmesinin
oniinde birkag basar1 faktorii oldugunu tespit etmislerdir. Bu faktorler, farkli pedagojik
vaklasimlarin arkasindaki teknolojilerin anlasiimamasi, popiiler 6grenme yonetim
sistemlerinin yetersizlikleri ve birbiriyle iliskili faaliyetler, bilgi ve degerlendirme

iceriklerinden olusan 6grenme nesnesi depolarinin siirdiiriilebilirligini icermektedir.

Tanrikulu ve Aydogdu (2013), kurumsal e-6grenme basarisini etkileyen en onemli
faktoleri belirlemeye yonelik olarak gergeklestirdikleri ¢alismalarinda, kritik basari
faktorlerini; egitmenle ilgili (tutum, d6gretme metotlari, yonlendirme), dgrenci ile ilgili
(demografik 6zellikler, bilisim teknolojileri kullanim becerisi, 6grenme ve akademik
beceri, 6nceki e-6grenme tecriibesi ve kullanimi, teknoloji kullanimi yoniindeki tutumu,
algilanan etkinlik, motivasyon, basarim hedefi, iletisim ve igbirligi), ders ile ilgili (ders
icerigi, tasarimi ve kalitesi, dersin kullanisliligi ve begenisi), sistemle ilgili (teknoloji,
sistem kalitesi ve tasarimi, ulasilabilirlik, performans, glivenlik, standarda uygunluk,
kullanilabilirlik, etkilesim, fonksiyonellik, tekrar kullanilabilirlik, degerlendirme,
birlikte ¢aligabilirlik, ulasilabilirlik, senkron 6grenmenin varligl, izleme ve puanlamanin
varligi, teknik destek), diger harici faktorler (etik, yasal ve gevresel etmenler) olmak
lizere bes boyutta degerlendirmislerdir. Analiz sonuglarina gore, ders programi, ders
icerigi, tasartmi ve Kkalitesi, dersin kullaniglhiligt ve begenisi, 6grencilerin Onceki
O0grenme tecriibeleri, dersin sliresi, egitimin sertifikasyona dayali olmasi, g¢evrimici
derse katilim sayis1 degiskenlerinin G68renci basaris1 lizerinde etkili oldugu

gozlemlenmistir.
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Osika ve Camin (2005), internet destekli uzaktan egitim programlarini
degerlendirdikleri es merkezli modelde kritik basar1 faktorlerini; dgrencinin teknik
yetkinligi, motivasyon, diger ogrenciler ve egitmenle etkilesim, acgik ve net o6grenme
hedefleri, degerlendirme, dgrenci merkezlilik, online kaynaklar: kullanabilme olarak

belirlemiglerdir.

Piccoli ve digerleri (2001), temel bilgi teknolojileri beceri egitimi baglaminda e-
O0grenmenin etkinligi lizerine gelistirdikleri cercevede, temel basar1 faktorlerini dort
temel grupta toplamuslardir. Bu faktorler; ogrencilerle ilgili (eriskinlik, motivasyon,
onceki deneyim ve bilgisayar kaygisi), egitmenlerle ilgili (6gretim tarzi, ulasilabilirlik,
teknoloji kontrolii), teknoloji ile ilgili (kalite, glivenilirlik, ulasilabilirlik) ve icerik ile

ilgili (kavramsal bilgi, prosediirel bilgi, olgusal bilgi) faktorler olarak belirlemislerdir.

Beseri Boyutlar

Ogrenciler
Yetigkinlik
Motivasyon

Teknoloji memnuniyeti
Teknoloji tutumu
Onceki deneyimler

Egitmenler
Teknoloji kontrollii
Teknoloji tutumu
Ogretme stili
Ozyeterlik

Hazw bulunusgluk

Etkinlik
Performans
Basarmm
Ogrenileni hatirlama
Girev zamani

Oz veterlik

Memnuniy et
Ogrenme tecriibesinin degerlendirmesi
Kayg! ve devamsizlik

Tasarim Boyutlan
Ogrenme Modeli
Nesnelci
Yapilandirmaci

Teknoloji Osrenci kontrolii
Kalite Tlerleme hiz1
Giivenilebilirlik ~ Ardisik
Ulasilabilirlik fgerik

icerik Etkilesim
Gergekci/fiili bilgi Zamanlama
Prosediirel bilgi Siklik
avramsal Bilgi ~ Kalite

Sekil 21: Web Temelli Ogrenmenin Etkinlik Onciilleri ve Boyutlar

Kaynak: (Piccoli, Ahmad ve lves, 2001: 406)
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Sela ve Sivan (2009), kurumsal diizeyde e-6grenme engelleri ve basarisizlik oranlar
sorunsalini ¢oziimlemede gz Oniinde bulundurulmasi1 gereken zorunlu unsurlar
degerlendirdikleri ¢alismalarinda, basar1 faktorlerini e-6grenme uygulamasimin bir
pargas1 olmada “olmazsa olmaz (must-have) faktorier” ve gbzoniinde bulundurulmasi
gereken, daha ziyade baglamla ilgili “ol/mas: iyi olur (nice to have) faktérler” olmak

tizere iki kategoride degerlendirmislerdir.

Tablo 6:
E-6grenmenin Basari Belirleyicileri
Olmazsa Olmaz Faktorler Olmas: Iyi Olur Faktorler
(Must-have) (Nice to have)

1. Kullanim kolaylig1 ve kullanighilik
e Ogrenciler i¢in kullanim kolaylig
e (Calisanlarda merak uyandirma
e Kisa ders siiresi

2. Tanitim ve bilgilendirme
e E-6grenmenin nedenini anlama
e e-0grenme aracglarina farkindalik

3. YOnetim destegi
e (Calisanlara iist yonetim destegi
¢ YoOnetimin calisanlara yardimi

4. Orgiit kiiltiirii
e Ogrenme kiiltiirii
e (alisma aligkanliklarinda degisim
e insanlarm nasil 6grenecegini anlama

5. Gergek ihtiyag
e Organizasyonun e-6grenme
uygulamasina yonlendirmesi

1. Ogrenme zamani

ee-Ogrenme icin yeterli zaman
aylrma
ee-Ogrenmeyi bir rutin haline
getirme

2. Destek (teknik)
e e-Ogrenme sisteminin nasil
kullanilacagina dair teknik destek
saglama

3. Zorunlu kullanim
e E-O6grenmeyi organizasyon
politikasina entegre etme
ee-6grenmeyi zorunlu kilma

4. Tegvikler
e e-0grenme kullaniminin
taninmasi
e Farkli materyaller saglama

Kaynak: (Sela ve Sivan, 2009: 337-338)

Phipps ve Merisotis (2000), Amerika Yiiksek Ogretim Politikalari Enstitiisii tarafindan
gerceklestirilen ve internet destekli uzaktan egitimde basari Kkriterlerinin tespitinde
karsilagtirmalara dayali olarak yiiriittiikleri ¢aligmalarinda, e-6grenmeyi kullanan alti
yiiksekOgretim kurumunun e-6grenme siireglerini kiyaslayarak asagidaki kritik basari

faktorlerini tanimlamiglardir.
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Kurumsal Destek: Elektronik giivenlik onlemlerini (sifre koruma, sifreleme,
yedekleme sistemleri) iceren belgelendirilmis bir teknoloji planinin hem kalite
standartlarin1 hem de bilgi biitiinliigli ve gegerliligini saglamak i¢in yerinde ve
calisir durumda olmasi. E-6grenme altyapisini olusturmak ve siirdiirmek igin
merkezi bir sitemin kullanilmasi.

Ders gelistirme: Ogretim materyallerinin program standartlarini karsiladigindan
emin olunmasi igin periyodik olarak gozden gecirilmesi. Ogrencilerin kendi
dersleri ve program gereksinimlerinin bir pargasi olarak, derslerin analiz, sentez
ve degerlendirilmesinin 6grenci odakl tasarlanmis olmasi.

Ogretim/Ogrenme: Ogrencilerin, kurum ve diger 6grencilerle etkilesimi icin
cesitli yollarla, sesli ve/veya e-posta ile tesvik edilmesi. Ogrencilerin 6dev ve
sorularina dair geri doniislerin yapici ve zamaninda gergeklesmesi. Ogrencilerin,
kaynaklarin gecerliliginin degerlendirilmesi de dahil olmak {izere uygun
arastirma yontemlerini 6grenmeleri.

Ders Yapsisi: Bir online programa baslamadan once, 6grencilere, teknoloji
destekli egitim alma, 6z-motivasyona sahip olup olmama ve ders tasariminin
gerektirdigi en az teknolojiye erisip erisememe gibi konularda program hakkinda
bilgi verilmesi. Ogrencilere ders amag ve hedeflerini 6zetleyen ek ders bilgileri
verilmesi ve her ders i¢in Ogrenme ¢iktilarinin yazili ve agik bir ifadeyle
ozetlemesi. Ogrencilerin web iizerinden erisilebildikleri "sanal kitaplik" iceren
yeterli kiitiphane kaynaklarina erigebilmesi.

Ogrenci destegi: Ders/program siiresi boyunca, 6grencilere, kullanilan
elektronik ortama iligkin ayrintili talimatlara, kursun baslangicindan Once
uygulama oturumlarina, teknik destek ve yardim personeline kolay ulagim
saglayan yapilandirilmig bir sistem sunulmasi.

Kurum destegi: Ders gelistirmede teknik yardim, gorevdes danigsmanligi,
egiticinin egitimi ve destegi.

Degerlendirme: Program etkinligini degerlendirmede kayit, maliyetler ve
teknolojinin basarili/yenilik¢i kullanimlart ile 1ilgili verilerin kullanilmas,
hedeflenen 6grenme ¢iktilarinin netlik, fayda ve uygunlugunu saglamak i¢in

diizenli olarak gézden gegirilmesi.
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Fresen (2005), yiiksekogretimde Ogrencilere saglanan web destekli Ogrenme
ortamlarmnin kalitesinin artirilmasina katkida bulunan faktor ve uygulamalar: arastirdigi
calismasinda alt1 kritik basar1 faktorii kiimesi tespit etmistir. Calismada 6nerilen faktor
kiimeleri, bu faktor kiimelerinin 6zelliklerini agiklayan altmis bir alt faktore gore analiz

edilmis ve smiflandirilmigtir. Smiflandirilan temel ve alt faktorler Tablo 7’ de

gosterilmektedir;

Tablo 7:
E-6grenme Kalitesini Artirmada Ilgili Faktorlerin Simiflandirilmasi

Kurumsal Faktorler
e Teknoloji plam
o Altyap1
e Ogrenci danismasi
o Kurumsal program degerlendirmesi
e Orgiitsel degisim
o Ogrenci secimi ve derslere girisi

Egitmen Faktorleri
o Ogrencilerle etkilesim
e Ogrencilere geri bildirim
¢ Profesyonel egitim
e Ogretme yetkinliginin degerlendirilmesi
o Akademik gecmis
® Ortak yon ve empatik tutum

Ogretim Tasarim Faktorleri
o Grup/isbirlikli 6grenme
e Katilim
o Yiiksek biligsel seviyeler
e Ogrenme kaynaklar
e Ogrenme materyalleri
o Etkilesim
e Standartlar
o Ders degerlendirmesi
¢ Kapsayici olma
o Ogrenci motivasyonu
e Modiiler parcalar
e Medya kullanimi
o Goriintil, grafik, animasyon kullanimi
o Eksiksiz 6grenme paketleri
e Tasarim ve sunum
o Kullanilabilirlik
¢ Yeniden kullanilabilir 6grenme nesneleri

® Yeniden kullanilabilir tasarimlar

Teknolojik Faktorler

¢ Uygun teknoloji kullanimi

o Giivenilirlik

o Kullanilabilirlik (7/24)

e Ogrenciler igin bilisim teknolojileri destegi ve
egitimi

e Egitmenler i¢in biligim teknolojileri destegi ve
egitimi

o Uygun bant genisligi ve indirme gereksinimleri

e(grenci verilerinin yonetimi

Ogrenci Faktorleri
o [letisim

e Zaman yonetimi

e Oz-yonelimli 6grenme
e Ogrenci beklentileri

o Kritik diisiince

o Motivasyon

o Problem ¢dzme

e Kullanici memnuniyeti
Pedagojik Faktorler

o Ogrenme ¢iktilar:

o Yiiksek beklentiler

o Degerlendirme stratejileri

o Cesitlilik

o Acikga ifade edilen beklentiler

¢ Kendini yansima

o Tehditkar olmayan ¢evre

o Arastirma metodolojisi

e cerigin ilgi diizeyi

e icerigin dogrulugu

e icerik ve dgrenme kaynaklarinin gegerliligi

e Devamli gelisme

¢ Egitsel agidan dnemli hedefler

o Uyarlanabilir ve siirdiiriilebilirlik

e Ogrenci merkezli ortam

e(Coklu 6grenme yollar

Kaynak: (Fresen, 2007: 357)
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Khan (2005); acik, esnek ve dagitilmis 6grenme ortamlarinin basarisinda 6n plana gikan

kritik faktorleri sekiz boyutta degerlendirmistir. Bu boyut ve faktorler;

Kurumsal Faktérler: ihtiyag degerlendirmesi, finansal hazirlik, internet

baglantis1 gibi altyap1 hazirlig, kiiltiirel hazirlik ve igerik hazirhigi

Yonetim Faktorleri: Yonetim ekibi, i¢erik gelistirme siirecini yonetme, teslimat

ve bakimi yonetme
Teknolojik Faktorler: Altyap: planlama, donanim ve yazilim

Pedagojik Faktorler: Icerik, kitle, hedef ve ortam analizleri, tasarim

yontemleri, orgiit ve 6grenim stratejileri

Etik Faktorler: Siyasi ve sosyal etkiler, kiiltiir, cografya ve dgrenci farkliliklari,

Onyargi, yasal konular

Ara yiiz Tasarim Faktorleri: Web ortami ve igerik tasarimlari, kullanabilirlik,
gezinme, erisebilirlik, kaynak destegi, cevrimici destek, cevrimigi ve dist

kaynaklar

Degerlendirme Faktorleri: Icerik gelistirme siirecinin degerlendirilmesi, e-
ogrenme ortaminin degerlendirilmesi, program ve kurumsal diizeyde e-6grenme

stirecinin degerlendirilmesi, 6grencilerin degerlendirilmesi

Khan (2005), kurumsal faktorler boyutunda, yonetim ve oOgrencilerle ilgili islerin
orgiitsel diizeyde organizasyonunu savunmaktadir. Teknolojiye ait faktorlerde ise once
teknolojik altyapt plan ve organizasyonunun teknolojik gereksinim ve beklentiler
yoniiyle degerlendirilmesini ve buna miiteakip uygun yazilim ve donanim hizmetlerine
yonelimi 6ne ¢ikarmaktadir. Ogretimsel boyutta, igerik analizlerinin uygun ydntem ve
esnek yapidaki karma stratejilerle desteklenmesi gerektigine isaret etmektedir (Kisla ve
digerleri, 2010: 2-3).

E-O6grenme siirecinin basarisini etkileyen kritik faktorlerin analiz edildigi ¢alismalar
genel olarak degerlendirildiginde; igerik, etkilesim, tasarim, kurumsal ve bireysel
uygulama ve tercihler, kullanilan teknoloji ve destek hizmetlerinin kalitesi gibi gesitli

faktorlerin e-6grenme uygulamalarin basarili ya da basarisiz olarak yiiriitiilmesinde
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kritik 5Sneme sahip olduklar1 goriilmektedir. Ornegin; yas, cinsiyet, bilgisayar kullanma
tecriibesi, Ozgliven, motivasyon, kurumsal destek, bilgisayar sahibi olup olmama,
onceki e-0grenme tecriibeleri, e-0grenme i¢in internet erisiminin saglandigi yer gibi
faktorler e-6grenme siirecinin basarisint olumlu ya da olumsuz etkileyen faktorler olarak

degerlendirilmektedir.

E-6grenme siirecini teskil eden unsurlarda ortaya ¢ikabilecek eksiklik, problem ve/veya
bunlardan kaynaklanan memnuniyetsizlik algilar1 siirecin genelini etkilemektedir.
Ornegin, sik stk meydana gelen sunucu hatalar;, dgrenme amaglariyla Ortiismeyen
icerikler ya da isbirligi ve etkilesimde zayif olanaklar saglayan bir 6grenme yonetim
sisteminin mevcudiyeti, kullanicilar (e-6grenenler) tarafindan e-6grenme ortami
saglayan kurumun basarisizligi olarak algilanabilmektedir. Bununla birlikte e-6grenme,
hem 6grenenler hem egitmenler hem de teknik ve destek hizmetleri personeli ve orgiit
icin de anlamli olmalidir. Bu yoniiyle e-0grenme, Ogrenenler icin ulagimi kolay,
organizasyonu, yazilim ve sunumu iyi hazirlanmis, 6grenci merkezli, etkin 6grenmeyi

kolaylastirict bir siire¢ seklinde sunuluyorsa bir anlam ifade etmektedir.

2.7. Yonetsel Yetkinliklerin Gelistirilmesinde E-6grenmenin Basarisim Etkileyen
Faktorler

E-0grenme, insan kaynaklarinin gelistirilmesi uygulamalarinda bir egitim yaklasimi
olarak giderek benimsenirken, e-6grenmenin etkinligi konusu hem uygulama hem de
akademik alanda siklikla vurgulanan bir kavramdir. ise entegre 6grenmenin nihai amaci,
is sonuclarint yonlendirmek, isyeri davranigs ve performansinda olumlu degisimler
yaratmaktir. Ancak, kurumsal e-6grenme baglaminda e-6grenme programlarinin
calisanlarin is aktiviteleri ve onceki deneyimleri ilgili olarak yiiriitiilen ¢alismalardan
elde edilen kanitlara gore, orgiitsel gevre ile igyerinde bilgiyi edinme ve paylasma gibi
teknoloji destekli O6grenme etkinlikleri arasinda uyumsuzluklar oldugu yoniinde
cikarimlarda bulunulmaktadir. Benzer sekilde, is analizi eksikligi ve is ve performans
gereksinimlerine odaklanmadaki zayiflik, isyeri e-O0greniminin basarili bir sekilde
uygulanmasinin 6niindeki 6nemli engellerdir. Bu engeller ¢alisanlarin motivasyonunu
azaltmaya, 6grenme ve transfer etkinliginde diisiise yol acabilmektedir. Sonug olarak, e-
ogrenmenin 1§ yeterlilikleri ve performans gereklilikleri ile uyumlu hale getirilmesi,

igyerinde e-6grenme etkinliginde kritik bir bagar1 faktorii olarak kabul edilmektedir. Bu
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da, yetkinligin e-6grenme gelisimine entegre edilmesini temel alan yaklagimlar igin

ampirik temeli ortaya koymaktadir.

Yetkinlik temelli egitim, is diinyasinda c¢alisanlarin ihtiyaclarimi karsilamak ve
karsilastiklar1 zorlu alanlarla basa g¢ikmalar1 i¢in belirli yetkinliklerin gelistirilmesi
ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Yetkinlik temelli egitim, kurumlarin g¢alisanlarin is
ihtiyaclarina hizli ve esnek bir sekilde yanit verebilmelerini saglamak, gorevlerini ifa
edebilmeleri igin gerekli bilgi, beceri ve yetenek kombinasyonunu olusturmak igin
isyeri 0grenme girisimlerini tesvik etmede yaygmn olarak kullanilmaktadir. Bu tiir
uygulamalar; yonetim egitiminde, tip egitiminde ve diger mesleki egitim ve ogretim
programlarinda bulunabilmektedir. Son yillarda arastirmacilar, yetkinlik temelli
modelleri e-6grenme programlarina entegre etmeyi ve ¢alisanlarin genis 6z denetimleri
ile yetkinliklerini gelistirmelerini saglamak igin girisimlerde bulunmaktadir. Ornegin,
Wang ve digerleri (2010), e-6grenme teknolojisi ile yetkinlik odakli 6grenmeyi is siireci
baglamiyla uyumlu hale getirmek icin e-6grenme uygulamalarindaki is yeterlilikleri ve
performans: iligkilendiren Anahtar Performans Gostergelerini (KPI- Key Performance
Indicator) kullandiklar1 bir g¢ergeve sunmaktadir. Halihazirda e-6grenme gelisimine
yetkinlik temelli yaklagimlari entegre etme g¢abalari artarken, galisanlarin teknolojinin
sagladig1 egitsel inovasyona yonelik algi ve tepkilerini inceleyen arastirmalar asgari
diizeyde kalmaktadir. Ogrencilerin isyeri e-6grenimine yonelik algi ve tutumlarmin
dikkate alinmamasi, e-68renme girisimlerinin basarili bir sekilde tasarlanmasi ve
uygulanmasinin Oniindeki en 6nemli engel olarak kabul edilmektedir. E-6grenme
tasarimi 1ile ilgili literatiir, 6grencilerin sosyal ihtiyaglarini karsilayabilen 6grenci
isbirliginin artmasi ve Ogrenme deneyimlerinin kisisellestirilmesinin 6grencilerin
ogrenme gereksinim ve tercihlerini karsilayacagini ve boylelikle ogrencilerin e-
ogrenmeye yonelik memnuniyet ve motivasyonunun artacagini géstermektedir (Cheng

ve digerleri, 2011).

Yetkinlik tabanli e-6grenme ile ilgili olarak, kisisellestirilmis bir 6grenme siirecinin
desteklenmesi ve akran iletisim ve isbirliginin kolaylastirilmasi, 6gretim tasariminda iki
onemli unsuru ortaya ¢ikarmaktadir. E-0grenme ortamlarinda, 6grenci kontroliiniin
saglanmasi gibi 6gretimsel tasarim faktorlerinin, yetiskin 6grenenlerin bilgisayar temelli
Ogretime yonelik tepkileri {izerinde 6nemli bir etkisi olmustur. Bu tiir bir etkinin

kuramsal temeli, ¢aligma ortamlarinda e-0grenme uygulamalarinin tasarimina temel
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olusturan andragoji (yetiskin egitimi) ve 0z-yonelimli Ogrenme teorilerinde
bulunmaktadir. Yetiskin 6grenme teorisinin kurumsal 6grenme iizerinde iki onemli
etkisi s6z konusudur. Bu etkilerden birincisi, 6grenenlerin kendi 6grenme hedef, amag,
yontem ve araglarinin rasyonel olarak belirlenmis bir sekilde 6grenmelerine olanak
tanimasidir. Diger bir etki ise Ogrencilerin 6grenme programlarini se¢gme Ve bu
programlar1 kendilerinin yiiriitmelerine ve kendi kendini yoneten 6grenmeye olanak
verecek sekilde tasarlanmasidir. E-6grenme yontemleri ile 6grenenler, 6grenme igerik,
stil ve hizlarina gore daha once kontrol ederek siniflandirilabilir. Bunu basarmak ve
karmagik 6grenme igerikleri ile 6grenme konular1 arasindaki iliskileri tanimlamak ve
gorsellestirmek icin igeriklerin ders haritalariyla daha kiigiik parcalara ayrilmasi
gereklidir. Ozetle, yetkinlik temelli 8grenme uygulamalarinda yetkinlikler, &grencilerin
amagclara dogru hizla ilerlemesine yardimci olan yetkinlik bazli ders yapisi ve 6grenme
takibine olanak saglayan araglara dayali bireysel Ogrenme siirecini desteklemede

anlamli bir kavramsal temel saglamaktadir.

E-6grenme, kurumsal yatirimin énemli bir boliimiinii olustururken, istenen kazanimlari
elde etmede yetkinlik bazli e-60grenme uygulamalar1 daha karmasik ve zorlu hale
gelmektedir. Wang’ a gore (2017: 23) , yetkinlik bazli e-6grenmeyi daha karmasik ve
zorlu hale getiren ve dolayisiyla siirecsel basariyr etkileyen bes temel kaygi kaynagi

bulunmaktadir. Bunlar;

e Ogrenme ve 6gretim tasarimu ile ilgili olarak statik yapida ve interaktif olmayan
e-0grenme uygulamalarinin yeterli etkilesim ve geribildirime sahip olmadan
geleneksel egitimin dagitim kanalini ¢ogaltmak i¢in kullanilmasi, 6grencilerin e-
ogrenme veya herhangi bir teknoloji destekli 6grenme programini
kullanimlarina kars1 direng olusmasina neden olmaktadir.

e E-dgrenme igeriklerinin (sadece igerik saglayicilar tarafindan iretilmesi
nedeniyle) genellikle jenerik kalmasi, giinlikk islerle ilgisiz olmasi, is
sliregleriyle etkin bir sekilde entegre olmamasi yetkinlik gelisimine izin
vermemektedir.

e Basarisiz e-6grenme programlarinda is, hedef ve sonuglar arasinda iyi bir uyum

bulunmamaktadir.
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e Birgok kurum e-6grenmeyi, siireci destekleyecek uygun bir ¢evre ya da kiiltiir
olusturmadan, ozellikle yonetim ve teknoloji destegi ile iliskili olarak
tanitmaktadir.

e E-Ggrenmeyi igeren egitim ve gelistirmede kapsamli bir degerlendirme ve hesap

verebilirlik goz ardi1 edilmektedir.

Bunun yaninda, e-6grenme siirecinde sadece teknik yetkinliklerin gelisimine
odaklanma, isyerinde etkin e-6grenme igin gerekli olan baglamsal faktorlerin yani sira
egitsel ve orgiitsel yonleri goz ardi etme egilimindedir. Is ve 6rgiitsel baglamda yer alan
o0grenme davraniglarini anlamada basarisiz olan e-6grenme uygulamalarinin tasarim ve
kullanimi1 konusunda bilyiik oranda pedagojik-androgojik temellerin eksikligi soz
konusudur. Teknoloji agirlikli yaklasimlar, e-6grenme girisimlerinin 6grenmeyi etkili
kilma, c¢alisanlarin bilgi ve becerilerini gilincel tutma ve 6grenmek i¢in calisanlari
motive etme konusunda siirlt etkilerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Yetkinlik
temelli kurumsal e-6grenmenin basar1 sorunsalinin ¢6ziimii i¢in e-6grenmedeki
teknoloji odakli bakis, e-6grenmenin bireysel ihtiyag ve orgiitsel amaglarla uyumlu hale

getirilmesi noktasina ¢evrilmelidir.

Is yasaminda gelistirilecek olan yonetsel yetkinliklerin genis ¢evresi buna cevap verecek
e-0grenme ortaminin hassas pozisyonu; planlanan, tasarlanan, uygulanan ve
degerlendirilen dgrenme siirecinin sistematik ve dongiisel bir seyir izlemesini gerekli
kilmaktadir. Elektronik ortamda yiiriitiilecek egitim; yetiskin bireyin zihnine, diger
katilimcilarla etkilesim kurabilme, ortak calisabilme ve Ogrenme iizerinde kontrole
sahip olabilme gibi ihtiyaglarin1 nazara alarak kurgulanmali ve uygulanmalidir.
Boylelikle e-6grenmenin en Onemli sorunu olan izolasyonun da istesinden
gelinebilecektir. Ogrenme iizerinde yeteri kadar kontroliin olmamasi, daha &nemli
onceliklere sahip 6grenen profili, giidiilenmeyi saglayacak egitimcinin yoklugu, bilisim
uzmanlar1 tarafindan teoriden yoksun olarak tasarlanmig e-O0grenme ortamlarinin
mevcudiyeti, e-6grenenler tarafindan diisiik kabul gibi faktorler, yiiksek devamsizlik
oranlart ve dolayisiyla basarisizligt da beraberinde getirmektedir. Yetkinliklerin
gelistirilmesine dayali e-6grenmenin temel sorunsali, yetiskin egitimi teorisinden uzak,
etkilesimi desteklemeyen ve Ogrenmeyi arttiran basarili metotlar1 birlestiremeyen e-
O0grenme programlariin tasarlanmasindan kaynaklanmaktadir. Bu yoniiyle, yonetsel

yetkinliklerin gelistirilmesinde e-6grenmenin basarisini etkileyen kritik faktorler; beseri,
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teknolojik, egitsel ve kurumsal faktorler olmak tizere dort temel diizey ve ilgili alt

boyutlarda degerlendirilecektir.
2.7.1. Beseri Faktorler

2.7.1.1. Bilisim Teknolojileri Kullanim Ozyeterliligi inanci

Bilisim teknolojileri kullanim 6z-yeterliligi inanci, bireyin bilisim teknolojileri
kullaniminda kendiyle ilgili yargisidir. Yiiksek yeterlilik inancina sahip bireyler bilisim
teknolojileri kullanim etkinliklerine katilimda istekli olmakta ve beklentilerini yiiksek
tutmaktadirlar. Bu bireyler kullanim esnasinda karsilastiklar1 sorunlarla daha kolay bas
edebilmektedir (Deniz ve Algan, 2013: 91).

Kullanicilar, teknoloji kullaniminda pasif kaldiklarinda ya da gelismekte olan teknolojik
araclarla ilgili yeteri bilgi ve beceriyle donanmadiklarinda kullanim yoniinde ¢ekimser
kalabilmektedirler. Temel bilgisayar becerilerine sahip olmama, bilgisayar kullanma
konusunda kendine giiven (6z-yeterlilik) eksikligi yaratabilmekte ve kullanicilarin 6z-
yeterlilikleri ve teknoloji kullanim kaygilari, bilgisayar kullanim diizeylerini
etkileyebilmektedir. Teknoloji kullanma kaygis1 bireylerin hayatlarinda teknoloji kabul
ve kullanma niyetini olumsuz yonde etkileyebilir. Ozellikle bilisim teknolojilerini
kullanma s6z konusu oldugunda hata yapma, teknolojik degisime ayak uyduramama, is
stiregleri ile bilimsel teknolojilerinin uyumsuzlugu vb. gibi nedenlerin kullanicilar
tizerindeki yarattig1 gerilim, orgiitlerde yeni teknolojilerin kabul ve kullaniminda etkili

unsurlar olarak goriilmektedir (Cizel ve Akgiin, 2012: 344).

2.7.1.2. E-6grenmeye kars1 amac, hedef ve beklentiler

Ogrenenlerin amag ve hedeflerine ydnelik yapilan ¢aligmalarin cogunlugu giidiilenmeye
yonelik ¢alismalardir. Bu ¢alismalarin ilk ve en 6énemlilerinden biri Cyril O. Houle’ n
(1961) yetiskin 6grenenlerle derinlemesine goriismeler sonucunda yaptigi siniflamadir.
Houle, yetiskin dgrenenlerin 6grenme yonelimlerini ii¢ boyutta smiflamistir (Ozbek,

2017: 109-110);

Amag yonelimli égrenenler: Ogrenme etkinligi Oncesinde kesin olarak
belirlenmis bir hedefe ulagsmak amaciyla etkinlige katilirlar. Genellikle mesleki

ilerleme gerektiren durumlarda, yasal bir zorunluluk ortaya c¢iktiginda veya
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toplumsal bir ihtiyaca cevap verebilmek i¢in yapilan etkinliklere katilarak

ogrenme ihtiyaglarini giderirler.

Etkinlik (performans) yonelimli ogrenenler: Ogrenme etkinliginin 6grenme
ciktilarina erismesiyle ilgilenmeyip, bu etkinlik araciligiyla olusacak sosyal
toplulugun iginde yer almak isterler. Bu tiir 6grenenler, 6grenme etkinliklerine,
farkli kisiler tamimak, yeni baglantilar kurmak, g¢evre edinmek amaciyla

katilirlar.

Ogrenme yonelimli ogrenenler: Tek hedefleri 6grenmektir. Bu tip 6grenenler,
pratikte ihtiyag duymadiklart halde siirekli bir 6grenme istegi igindedirler ve

kendilerine 6grenmek igin yeni firsatlar yaratirlar.

Yetiskin 6grenenlerde 6grenmeye yonelik amag¢ ve hedefleri degerlendiren bir diger
calisma Michael Knowles’ un Yetiskin Ogrenme Kuramidir. Knowles” a (2005) gore
yetiskin 6grenenler; gercek hayatta karsilastiklar1 problemlerin iistesinden gelebilmek,
ihtiyaglari1 ~ karsilayabilmek ve  ogrendiklerini  yasamlarina uyarlayabilmek
istemektedirler. Bu sebeple ¢ocuk Ogrenenlerden farkli olarak problem odakli bir

ogrenme yonelimine sahiplerdir.

E-Ogrenenlerin e-0grenme siirecindeki amag¢ ve hedeflerinin yani sira bu siiregten
beklentileri de siirecin basarisi i¢in 6nem arz eden bir faktordiir. Yasanti, deneyim,
mesleki alan, yeterlilik ve beceri diizeylerinde farkli niteliklere sahip yetiskin
ogrenenlerin bu bireysel farkliklariyla birlikte farkli beklentilere de sahip olmasi
kaginilmazdir. E-O6renme siirecinde  Ogrenenlerin  beklentileri yedi boyutta

degerlendirmektedir. Bu boyutlar (Ozbek, 2017: 115-124);

Kurumdan beklentiler: idari birimlerden hizli geri bildirim ve sorulara hizli
cevap alma, e-dgrenme siirecinin igleyisine yonelik Onbilgi alma ve uyum

caligmasi

Destek Hizmetlerine Yonelik Beklentiler: Hedef ve 6grenme etkinliklerini
belirlemede yonlendirme, ¢alisma becerilerini gelistirmede, platform ve ara yiize

bagl teknolojik destek
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Tasarima yonelik beklentiler: Kolay anlasilip kullanilabilen 6grenme ortamu,
gezinme seceneklerinin basitligi, icerige kolay ulasabilme, farkli 6grenme hiz ve

stiline uygun kisisellestirilebilir gezinme segenekleri

Egitmenden Beklentiler: Hizl1 geribildirim, egitmenin 0grenme siirecinde ve
yonlendirmede bulunmasi, egitmene farkli kanallardan erisim olanag: (telefon,

e-posta, Ogrenim Y&netim Sisteminin iletisim kanallar1 vb.)

Icerige Yonelik Beklentiler: Ihtiyac ve hedeflere yonelik icerik sunulmast,
akademik alanla ilgili igerik sunumu, kariyer hedefine uygun ve Kariyer
becerileri kazandiran igerik sunumu, iceriklerin 6grenme stiline bagli olarak

sunulmasi, gorsel, isitsel, video, etkilesimli ve zengin igerikler sunulmasi

Ogrenme Siirecine Yonelik Beklentiler: Ogrenenin kendinden beklenenlere
iliskin agik Onergeler verilmesi ve bilgilendirilme yapilmasi, 6grenme siirecinin
odev ve etkinlikler baglaminda esnek olmasi ve siirecin yonetilebilmesi,

entelektiiel deneyim sunmasi

Etkilesim ve Iletisime Yonelik Beklentiler: Sistem ve ogretim siireci tasariminin
cesitli etkilesim diizeylerine olanak saglamasi, sosyal etkilesim, kuruma aidiyet

duygusunu gelistirecek ortam, ag ve 6grenme topluluklari

2.7.1.3. Zaman Kisitlar1

Halihazirda ¢alisan insanlar, mevcut gorevlerine ek olarak sunulan 6grenme firsatlarina
direnebilmektedirler. Bazi insanlar 6grenmenin zorlugunu isin olumlu bir yonii olarak
goriirken, bazilart bunu bir baski unsuru olarak degerlendirebilmektedir. Pek ¢ok ¢alisan
gorev ve sorumluluklarint gerceklestirebilmede yeterli bos zamana sahip olamadigini
diistinebilmektedir. Kurumsal anlamda is ve gorev beklentilerinin yaninda isyeri
Ogrenimi uygulamasi, calisanlarin yeterli bos zamana sahip olamama yoniindeki

olumsuz algiy1 tetikleyebilmektedir (Parker, 2004: 59).

Ogrenci devamliligi, egitim sistemlerinin en problemli alanlardan biridir. E-6grenmede
devam flizerine gelistirilen en 6nemli modellerden biri McGivney’ in (2004) Sekil 22’ de

gosterilen E-6grenmede Yetiskin Ogrenci Devamlilign Modelidir. ilgili modelde haftalik
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caligma saati, ise ayrilan siire, ailevi sorumluluklar ve sosyal hayatin getirdigi zaman

baskis1 6grenmede 6nemli bir sosyal tesvik unsudur (Demir, 2015: 39-40).

Akademik Uyumluluk
1. Davramssal

o Kursun faydasi

o Sinif I¢i iletisim

e Odev tamamlama
2. Algisal

e Egitim takvimi

e Danigmanlik

o Smifi¢i etkilesim

Sosyal Tesvik

Bireyin 6zge¢misi 1. Davramssal

* Y_as . e Haftalik ¢aligma saati
* (:’mSIy?t . e Ise ayrilan siire
* Onceki evrimdist ders * Ailevi sorumluluklar S
deneyimi 3 > ., Sosyal hayat “| Devamhlk
¢ Bagimsiz 6grencilik 2. Algisal
o Gelir

o isyeri destegi

e Etnik koken e Aile destegi

¢ Egitimi tamamlama istegi

islevsel Yonlendirme
1. Davramssal

e Internet baglantis1

o Teknolojik yeterlilik
2. Algisal

e Web site yeterliligi

¢ Egitimin maliyeti

Sekil 22: E-6grenmede Yetiskin Ogrenci Devamliligi Modeli

Kaynak: (Demir, 2015: 39-40)

Cevrimigi egitimlerde Ogrenci devamiyla ilgili olarak ylriitiilen calismalarda, e-
Ogrenenlerin zaman yonetimi ve is takvimlerinin cakismasi sorunlar1 yasadiklari
goriilmektedir. Kaliforniya Universitesince ¢evrimigi egitimi birakma sebeplerinin
arastirildigl bir c¢aligmada, is ve egitim takvimi c¢akigsmasinin % 17’lik etkiye sahip
oldugu goriilmiistiir. Minnesota Universitesinin ¢evrimigi egitimde devamsiz dgrenciler
tizerinde yaptig1 ¢alismada devamsizligin {i¢ ana sebebinden birinin, aile ve is sebebiyle
olusan zaman baskis1 oldugu tespit edilmistir. Illinois Universitesi &grencilerinin

uzaktan egitimden ayrilma nedenleriyle ilgili yapilan bir ¢alismada, 6grenci devamina
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etki eden dort faktdrden birinin egitimin is takvimiyle c¢akisarak is sorumluluklarinin

calismay1 engellemesi oldugu tespit edilmistir (Demir, 2015: 41).

2.7.1.4. Sosyal Ogrenme Algis1 ve Ozyetkinlik

Sosyal 6grenme kuramina gore bireyler, yasamlarinin idamesinde aktif katilimcilar olup
baglamsal olay ve durumlara farkli tepkiler veren beyin mekanizmalarini takip etmeyle
yetinmezler. Digiinmenin fiziki ve fonksiyonel yapilar1 arasindaki ayrima dikkat
edilmelidir. Biligsel siiregler, beyinsel aktiviteler i¢inde meydana gelmekle kalmayip,
karar verme ile ilgili siireclerde de etkinlik gostermektedir. Zihin, sadece reaktif
(tepkisel) olarak hareket etmemekte, bununla birlikte, tretken, yaratici, etkin ve
yansitici nitelikler gostermektedir. Uretken ve etkin bireyler; degisime uyum saglamada
gelecek hareket ve eylemlerini planlamakta, bunlarim fonksiyonel yonlerini
degerlendirmekte, stratejik tercihler gerceklestirmekte ve sonuglar {iizerinde

degerlendirme yapmaktalardir (Bayrakei, 2007: 200-201).

Biligsel siirecin proaktif yoniinii 6n plana ¢ikartan 6z yetkinlik, bireyin performans
gosterimiyle ilgili etkinliklerini diizenlemesi ve performansin belli standartlar dahilinde
gerceklestirebilme kapasitesi hakkinda kendine dair yeterlilik hiikmiidiir. Kendinin
farkindalig1 olan 6z yetkinlik, sosyal biligsel kuramin temel kavramidir. Oz yetkinlige
sahip bireyler, gergeklestirilecek performansla kendi kapasitelerini Kkarsilagtirarak
harekete gecmekte ve karsilastiklart zorluklarla nasil basa ¢ikabilecekleri yoniinde
kuvvetli inanca sahiptir (Deniz ve Algan, 2013: 89). Mungania’ nin (2003) e-6grenme
slirecinin baglangig, devam ve tamamlanmasi adimlarinda e-6grenme engeli olarak
algilanan hususlar ile ilgili ger¢eklestirdigi arastirma, 6z yetkinlik algisinin dort temel e-
ogrenme engelinden biri oldugunu gdstermektedir. Mungania (2003) e-6grenme 6z
yetkinligini, e-6grenme derslerinde basar1 gosterilebilecegine dair inang olarak
tanimlamakta ve 6z yetkinlik algisi yiikseldik¢e daha diisiik bir e-6grenme engelinin
ortaya ¢ikacagini belirtmektedir. Ayni sekilde, Sun ve digerlerinin (2008)
gerceklestirdikleri arastirmada, 6z yetkinlik algis1 yiikksek Ogrencilerin  e-ders
aktivitelerinin gerceklestirilmesi siirecinde yiiksek ozgiivene sahip olduklarina ve
yikksek Ozgilivenin de e-6grenmeye yonelik doyumu artirdigina isaret etmektedir
(Semerci ve Keser, 2013: 101-102).
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2.7.1.5. Motivasyon

E-6grenme ortamlarinda motivasyon, 6grenenlerin 6grenme diizey, yaklasim ve siirecini
etkiledigi i¢in dikkat ¢eken ve iizerinde durulan bir konudur. E-6grenme siirecinde
motivasyonu yiiksek olan 6grenenler, basariya daha kolay ulasabilmekte, siiregte mutlu
olmakta ve verimli bir grenme deneyimi yasamaktadirlar. Ogrenenin grenmenin
merkezinde ve belirlenimci konumuna wvurgu yapan sosyo-kiiltiirel yaklasim,
Ogrenenlerin sosyal c¢evrelerinin motivasyonlarinda en Onemli etken oldugunu
belirtmektedir. Ogrenenler, dgrenme siirecinde temel olarak cevresindeki insanlarla
etkilesime girerek 6grenmektedirler. E-6grenme ortamlarinda karsilasilan e-derse karsi
diistik ilgi ve enerji, basar1 kaygisi, zamanin planlamasiyla ilgili problemler vb. bir¢ok
olumsuzlugun temelinde igsel ve digsal motivasyon engelleri yatmaktadir. E-6grenme
ortamlar1 diger 6grenme ortamlariyla kiyaslandiginda, icsel ve dissal motivatorlerin de
etkisiyle 6grenenlerin derse katilim ve devam orami diisiik kalmaktadir. Ogrenenler,
iletisim ve etkilesime iliskin yasanan sorunlar nedeniyle uygun motivasyon diizeyine

sahip olmadiklarinda dersi birakmakta veya ders dis1 islerle mesgul olmaktadirlar.

E-Ogrenme siirecinde Ogrenen motivasyonu probleminin baglamsal ve aragsal
¢oziimiinde farkli yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemler iginde etkilesim 6n plana
cikmaktadir. Etkilesime dayali iletisim, e-6grenme ortaminda 6grenen motivasyonunu
artiric1 Ozellik gostermektedir. Egitmenin anlasilir, agiklayic1 ve zamaninda saglayacagi
doniisler, 6grenenlerle kurdugu iletisim ve dgrenenlere yapacaklart konusunda verilen
acik bildirimler 6nemli motivasyon artirici unsurlardir. Birliktelik duygusu olustururken
online tartisma ortamlarinin kullanilmasi, &grencinin baska ogrenci ve egitmenlerle
etkilesim iginde olmasi, hedef Kitlenin igsel motivasyonu ve basarisini yiikseltmektedir.

Etkilesimli 6grenme ortamlar1 (Ugar, 2017: 52);

e Ogrenme ortamlarinda dgrenenlere denetim giicii saglar,
e Uyum problemini azaltir,
e Iletisim, etkilesim ve katilimi artirir,

e Ogrenmede kalicilik ve anlamlilik saglar.

E-0grenme siirecinde motivasyonun artirilmasinda etkilesimle birlikte 6ne c¢ikan bir

diger faktér de “e-Ggrenme ortam tasarumi”dir. Igsel motivasyonu en iist diizeyde
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gerceklestirecek ortam tasariminin genel ilkeleri asagidaki sekilde siralanabilir (Ugar,

2017: 53);

Giiven, rahatlik ve aidiyet duygusunun yaratilmast,
Destek temelli geri doniis saglama,

Merak uyandirma ve ilgi ¢gekme,

Yeni ve eglenceli 6geler sunma,

Esneklik ve segimler sunma,

Anlaml ve ilgili baglantilar saglama,

Takim caligmast ve topluluk olusturma,

Katilim saglama,

Gorev ve tartigmalarla heyecan uyandirma,

Hedef yonelimi, basar1 ve sahiplik hissi olusturma.

Motivasyon ile ilgili olarak ortaya ¢ikan problemler ve bu problemlerin ¢éziimiine

yonelik olarak odaklanilmasi gereken onemli bir diger nokta da e-6grenenlerin biligsel

diizeyidir. Kurumsal e-6grenme uygulamalarinda hedef kitlenin yetiskin olmasi,

yetiskin ve geng 6grenenler arasindaki biligsel farklar biligsel diizeyin nazara alinmasini

gerektirmektedir. Knowles' un Yetiskin Ogrenme Kuramina gore (1990) yetiskinlerin

ogrenme siireglerini farklilagtiran birtakim faktorler s6z konusudur. Bu faktorlere gore

yetiskinler;

Ogrenmeye neden ihtiya¢ duyuldugu konusunda bilgi sahibi olmay1 yeglerler,
Oz-ydnetimli dgrenen ve karar veren birey olarak degerlendirilmek isterler,
Deneyimleyerek ve problem ¢ozerek 6grenmeyi tercih ederler,

Giinliik yagamlarindaki baglamlarina gére genglere nazaran 6grenme konusunda
daha hazirlardir,

Yiiksek stati ve maas gibi digsal uyaranlarin yani sira ig tatmini, kendini
gerceklestirme ve kendine saygi gibi igsel uyaricilarla daha yiiksek motive
olurlar

Gee¢mis deneyimleriyle Ogrenmeye baslama konusunda, gen¢ Ogrenenlere
nazaran daha isteklidir,

Calisma yasaminda ihtiyag duyulan konu, bilgi ve beceriler daha motive
edicidir.
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2.7.1.6. Ogrenme Tercih ve Stilleri

Yetiskin 6grenenlerin 6grenme ortamlarina belirli bir deneyim ile birlikte katildig
diistiniildiiglinde, 6grenme programlarmin yetiskinlerin ihtiyaglarina yonelik olarak
tasarlanmasi ve yetiskin Ogrenme uygulamalarimin O6grenen Ozelliklerine gore
yapilandirilmasint  gerektirmektedir. Yetiskin ogrenenler, &z-yonelimli 6grenenler
olduklari, baska bir ifadeyle planlama, uygulama ve degerlendirme boyutlar1 da dahil
olmak tizere kendi 6grenmeleriyle ilgili sorumluluk almak istemektedirler. Bu yoniiyle
yetigkin egitimi programlarinin gelistirilmesinde, 6grenme ortaminin diizenlemesinden
(yontem, teknik ve stratejilerin belirlenmesi), egitmenin sahip olmasi gereken becerilere
kadar 6grenen oOzellikleri ve beraberinde bireysel farkliliklar olduk¢a onemli bir yer
tutmaktadir. Bu nedenle, 6grenme stilleri 6grenen ozellikleri i¢inde dikkate alinmasi

gereken bireysel farkliliklar olarak kabul edilmektedir (Ural ve Esmer, 2017: 10).

Ogrenme literatiiriinde, dgrenme tercih ve stilleri agisindan ogrenenler arasindaki
farkliliklarin 6grenme siirecinde sorumluluk sahibi olanlarla 6nemli olciide iligkili
oldugu ileri siiriilmektedir. Ogrenme siirecine katilanlarin tekdiize ve tekil bir yaklasima
ithtiya¢ duyan ve ayni 6zelliklere sahip yetiskin 6grenenler olarak karakterize edilmesi,
Ogrencilerin heterojenliginin, degisime direng, beklenti diizeyleri, ihtiyaclar, 6zgiiven ve
dikkat siiresi gibi dnemli 6zellikleri arasindaki bireysel farkliliklarin goz ardi edilmesine
sebep olmaktadir. Benzer 6zelliklere sahip calisan ve egiticilerin eslestirilmesi, egitim
programlarinda ¢alisanlarin basarisi ve egitime yonelik ¢alisan tutumlarini olumlu
olarak gelistirmekte ve egitim etkinligini artirmaktadir. Bu nedenle, insan kaynaklarinin
gelistirilmesinde uygulayici, yonetici ve 6grenenlerin, 6grenme tercih ve tarzlarindaki
bireysel farkliliklarin 6nemini, planli/plansiz ve resmi/informal 6grenme deneyimlerinin

basari tizerindeki potansiyel etkisini bilmeleri gerekmektedir (Smith, 1996: 33).

Ogrenme tercihlerinin dikkate alindign dgrenme ortami ve kendi dgrenme tercih ve
ihtiyacina hitap eden baglamda bulunan bir 6grenci; ilgi, arzu, yonelim, aidiyet ve {istiin
O0grenme performansi gibi birgok agidan daha iyi kazanimlara sahip olmaktadir.
Reichmann ve Grasha (1974) 6grenme tercihlerini {i¢ grupta tanimlamaktadir; (Sahin ve
Yildirim, 2010: 155)
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Bagimli 6grenciler: Egitmen tarafindan belirlenen ve degerlendirilen acik odev,
uygulama ve performansa dayali son derece yapilandirilmis programlari tercih

edeler;

Isbirlikgi ogrenenler: Miisterek bir amag i¢in birbirlerinin 6grenmesine yardimei
olarak, tartisma odakli ve grup projeleri, isbirlikli 6devler ve sosyal etkilesim
(grup calismasi, rol oyunlari, is “oyunlar’” ve simiilasyonlari) siirecini tercih

ederler

Bagimsiz (otonom) o&grenenler: Ogrenme programlarmin igerii ve yapisi
tizerinde etki sahibi olmayi tercih ederler (uzaktan egitim, bilgisayar tabanli

ogrenme).

Ogrenme tercihlerinin yamisira 6grenme stili, dogustan sahip olunan ve basariy1
belirleyen bireysel karakteristiktir. Ogrenme stili, bireyin yeni ve zor olan1 grenmeye
hazirlanmasi, 6grenir ve hatirlarken farkli ve kendine has ydntemler kullanmasina
kaynaklik etmektedir (Mutlu, 2008: 4). Ogrenme stilleri, 6grencilerin 6grenme ortamini
nasil algiladiklar, etkilestikleri ve 6grenme ortamina nasil tepki verdikleri konusunda
nispeten istikrarli gostergeler olarak islev goren karakteristik, bilissel, etkili ve
psikolojik davranislardir (Vita, 2001: 166). Ogrenme stillerin en yaygin kullanilan
aciklamalari, Kurt Lewin’ in 6grenme modelini temel alan Deneyimsel Ogrenme (David

Kolb, 1984) ve Ogrenme Déngiisii ( Honey ve Mumford, 2004) modelleridir.

Deneyimsel 6grenme modelinde en dnemli unsur yasantidir. Deneyimsel 6grenmenin
Ogrenme siirecinde yasantiya atfettigi agirlik, modeli bireysel yasantt ve Dbiling
aktivasyonunu ikinci plan alan davranisgt 6grenme kuramiyla ve bilginin kazanimi,
yonlendirimi ve soyut sembollerin animsanmasia agirlik veren biligsel kuramdan
ayirmaktadir. Deneyimsel 6grenme modeli 6grenmeyi; yasam, bilis, idrak ve davranig
kavramlarinin bileskesi seklinde degerlendirmektedir. Kolb’ un, yeni bilgi ve beceri
bicimleri; “Somut Tecriibe, Yansitict Gézlem, Soyut Kavramsallagtirma ve Aktif
Deneyimlemedir. Her bir 6grenme bigimini sekillendiren &grenme yollar1 farklilik
gostermektedir. Somut yasanti “hissetmeye”, yansitici gozlem "izleme ve dinlemeye",
soyut kavramsallastirma "diisiinmeye”, aktif yasanti "yapmaya" agirlik vermektedir
(Mutlu, 2008: 5-6).
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Somut Tecriibe

(Deneyime sahip
olma)

/7 N\

Akdtif Deneyimleme Yansitic1 Gozlem

(Ogrenileni
planlama ve
deneyimleme)

\ Soyut /

Kavramsallastirma

(Tecriibeyi gozden
gecirme)

(Tecriibeden
O0grenme, sonuca
varma)

Sekil 23: Kolb' un Dért Asamali Ogrenme Déngiisii

Kaynak: (Mumford ve Gold, 2004: 101)

Honey ve Mumford (1994), Kolb’ un deneyimsel 6grenme modeline dayali olarak

gelistirdikleri modelde dort 6grenme stili onermistir. Bunlar;

1. Aktivist: Kendilerini yeni deneyimlerle mesgul eden, sorunlar1 beyin firtinasi
yaparak ¢6zen ve bir gorevden digerine hareket eden insanlalardir.

2. Reflektor: Herhangi bir karar vermeden Once tiim olasi1 acilar1 dikkate alan ve
eylemleri gozlem ve yansimaya dayanan dikkatli ve diisiinceli insanlardir.

3. Teorisyen: Gozlemleri analiz ve objektiflige dayanan ve bunu mantiksal
modellere entegre eden insanlardir.

4. Pragmatist: Yeni fikirleri hemen uygulama noktasinda sabirsiz olan pratik

insanlardir.

Yetiskinlerin 6grenme stillerindeki sahip olduklar farklilik, 6grenme siirecindeki basari
artiginda yetigkin bireyin Karakteristigi ve tasidigi farkli yonlerin nazara alinmasim
zorunlu kilmaktadir. Egitim faaliyetleri gergeklestiren oOrgiit; farkli amag, materyal,
aktivite, zaman ve alternatifleri birlikte sunmalidir. Geleneksel egitim uygulamalart,
farkliliklarin degerlendirilmesi ve egitsel faaliyetlerin bu yonde organize edilmesine

cevap verirken yetersiz kalabilmektedir. E-6grenme, 6grenme siirecindeki bireysel
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farkliliklar1 dikkate alma ve siireci bu yoniiyle yliriitmede en etkin yol olarak

kullanilmaktadir (Semerci, 2008: 45) .

E-6grenmenin esnekligi ve Ogrenci merkezli dogasi, ¢ogu O6grenme stiline uyum
saglayabilecegi anlamima gelmektedir. Yiiksekogrenimde e-6grenmeyi degerlendirdigi
calismasinda Kearsley (1998), cogu ¢evrimi¢i 6grenmenin yazili mesajlar araciligiyla
gerceklestigini, bu nedenle yazma becerisinin ve disiinceleri kelimelere aktarabilme
yeteneginin, bireyin en ¢ok kendini ifade etmesi durumunda 6nemli beceriler haline
geldigini ve bir e-6grenme deneyiminde, zayif yazma becerilerine sahip kisilerin
dezavantajli grup icinde yer alacagin1 degerlendirmektedir (Pollard ve Hillage, 2001).
Bunun yaninda O'Connor ve arkadaslar1 (2003), yaptiklar1 bir ¢alismada, calisan e-
ogrenenlerin okuldan ayrilmay diisiinmelerindeki temel faktoriin % 33’ liik bir degerle
Ogrenim tarzi uyumsuzlugundan kaynaklandigini tespit etmislerdir. Sonug olarak, e-
Ogrenme ortaminin dgrencinin ihtiyag ve ilgisine gore tasarlanmasi ve bir e-6grenme
programi baslatilirken &grenme stillerinin  gdz oOnlinde bulundurulmas: gerektigi

soylenebilir (Mungania, 2004: 64).

2.7.1.7. Onceki e-6grenme tecriibesi

Sheets'in (1992) uzaktan egitim c¢aligmalarina iliskin literatiir taramasi, teknoloji
destekli 6grenme konusunda daha 6nce deneyime sahip olan 6grencilerin, mevcut e-
O0grenme siirecine katilim, adaptasyon ve devamlarimin daha olast oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte ilgili c¢aligma, onceki e-68renim deneyimlerinin
teknoloji ile ilgili memnuniyet diizeyini etkiledigini ve negatif e-6grenim deneyimleri
yasadigini bildiren 6grencilerin mevcut e-6grenim deneyimlerinden dnemli 6lgiide daha
az memnun olduklarini ortaya koymaktadir. Amerikan Egitim ve Gelistirme Toplulugu’
nun (2001), e-6grenme motivatorleri ve kabul diizeyleri iizerine 16 farkli firmada 700
ogrenen ile gerceklestirdigi arastirma, teknolojinin 6grenci memnuniyeti iizerindeki
etkisinin biiyiik 6lgiide Ogrencilerin daha onceki e-6grenme deneyimleri tarafindan
etkilendigini ortaya koymaktadir. Arastirmaya katilan 6grencilerin % 72’ si e-6grenme
stirecini olumlu deneyimlemis ve ayni 6grencilerin % 84’ ii gelecekte benzer ortam ve
uygulamalarla ders almaya istekli olduklarini ifade etmislerdir. E-6grenme ile ilgili
olumsuz  deneyimler yasandigmm1  bildiren  Ogrenciler, mevcut e-0grenme
deneyimlerinden 6nemli 6lglide daha az memnun kalmiglardir. Arastirmada, kisinin ilk

e-0grenme deneyiminde meydana gelen elestirel izlenimlerin bir sonraki e-6grenme
145



deneyimi ile ilgili iyimserligi de etkiledigi belirlenmistir. Bu bulgular; dgrencinin e-
ogrenme ile ilgili ilk deneyimlerinin sonraki e-6grenme girisimlerindeki Onemini

vurgulamaktadir.
2.7.2. Teknolojik Faktorler

2.7.2.1. Arayiiz ve Ekran Tasarimi

Kullanic1 ara yiiz tasarimi, igerik ve organizasyonuyla birlikte 6grencilerin igerikle
yiiriittiikleri calismalarda, ortamda gezinme ve etkilesimli kontrollerin birlikte kusursuz
bir entegrasyonunu gerektirmektedir. Bir e-6grenme ara yiiziiniin tasarimi, 6grencilerin
sunulan bilgilerle nasil etkilesimde bulundugunu belirlemesi yoniiyle kritiktir. Bu
sebeple, bir e-6grenme ortaminda, tim e-6grenme ara yiizleri, bilgiye erigirken
ogrenenlerin gorevlerini yerine getirmeleri iizerine tasarlanmalidir. Ogrenme ara
yiizleri, 6grenen ve 6grenme sistemi arasindaki iletisim ipuglarinin yer aldigi bir alandir.
Egitimsel ara yiizlin ii¢ kritik rolii bulunmaktadir. Bu rollerden birincisi, dgrencinin
ogretim igerigine yonlendirilmesini saglamak, digeri ogretim igerigi ve stratejilerine
erismede uygun gezinme araglar1 sunmak ve son olarak geri bildirim saglamaktir (Khan,
2005: 325-326).

E-O6grenme siirecinde 6grenme araglarinin 6grenene ulasimi ¢oklu ortamlar (web
ortamlari, grafik, ses ve video gibi) tarafindan gergeklestirilmektedir. Coklu ortamlar, e-
O0grenme siirecinde bilgiye ulasilmasi, onun diizenlenmesi ve yapilandirilmasini
saglayan temel sistemlerdir. Coklu ortam igindeki baglantilar ve bu baglantilar
araciligiyla gerceklesen gezinim bilgiye ulagsmada birincil yoldur. Mevcut baglantilar,
O0grenciye 6grenme ortaminda bilgiye ulasmada esnek ve 6zgiir ag§ yapisi sunmaktadir.
Ancak mevcut ag yapisinin belirli diizeyde bir dst-bilissel altyapr gerektirmesi,

ogrenciler i¢in baz1 zorluklar dogurmaktadir (Firat ve Yurdakul, 2015: 41-42).

Iceriklere ulasma zamani ve yolu agisindan ¢oklu ortamlarin 6grencilere sagladig
inisiyatif, 6grenilecek icerik ve dgrenme yoluyla ilgili 6grencilerin kendi segimlerini
yaparak 6grenme siireglerini kontrol etmelerini zorunlu kilmaktadir. Ancak g¢oklu
ortamlarin sagladig inisiyatif ve bilgi coklugu bazi durumlarda, ortam iginde kaybolma,
asir1 bilis yiiklenmesi, dikkatte boliinme, zaman kayiplar1 gibi gezinme sorunlarini

beraberinde getirmektedir. Bu nedenle, etkin 6grenme ortami igin ¢oklu ortamla birlikte
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kullanict ara yiizii tasarimi da dikkate alinmalidir. Temel fonksiyonu etkin iletisimi
saglamak olan ara Yyiiz, Ogrenme aktivitelerine yogunlasmada oOnemli roller

oynamaktadir (Firat ve Yurdakul, 2015: 41-42).

E-6grenme ortam1 ve 6grenci arasindaki iletisimde oncelikle ara yiiziin nasil tasarlandigi
one ¢ikmaktadir. iletisim problemi ile ilgili ortaya ¢ikan en onemli nedenlerden biri,
ortam tasarimin deneye dayali kanitlardan ziyade sezgiye dayali inang temelli
hazirlanmadir. Iletisim probleminin ¢dziimiinde, ara yiiz tasariminda yontemsel bazh
yaklasimlarla birlikte farkli tiirde bilgileri sunma yoniinde ortam kaynaklari segimine
olanak saglayacak unsurlara gereksinim duyulmaktadir. Bu unsurlarin; dikkat toplama,
ogrenmeye devamlilik kazandirma ve yogun bilgiye bagli yogun bilissel yiiklenmenin
Oniine gegme gibi hususlarda yonlendirici olmasi gereklidir. Coklu ortamlarin 6grenci
ara yiiz zenginligini artirabilmesi avantaji yaninda ortaya ¢ikardigi yogun bilgi kaynagi
bazi durumlarda karmasikliga yol agabilmektedir. Ortam ve mesaj arasindaki uyumla
birlikte aktarilacak bilgilerin etkili sunumu bu karmasikligi ortadan kaldirmaktadir.
Uygun ara yiiz sayesinde ortam iginde Ogrencilerin sordugu neredeyim? nereden
geldim? ve nereye gidecegim? Sorularinin getirdigi muglaklik minimize edilmektedir.
Boylelikle, ortam i¢indeki gezinmeleri siirecinde 6grenciler ne olabilecegini tahmin

edebilmekte ve incelenen konu iizerine odaklanabilmektedirler (Cakmak, 2007: 2-5).

2.7.2.2. Teknolojik altyapi

Kurumsal anlamda e-6grenme stratejisinin gegerli olabilmesi, her seyden oOnce e-
O0grenme ortamina ulasilabilirligi zorunlu kilmaktadir. E-6grenme ortamlarinin geregi
olarak zaman ve mekansal avantajin maksimizasyonu ve etkin/beklenen sonuglar elde
edilmesi, ortam erisiminin giivenilir ve sorunsuz olmasina baghdir. Bu bagllik, e-

ogrenme ortamut ile teknolojik altyapinin uyumlulugunu gerektirmektedir.

Egitim teknolojilerindeki hizli gelismeler e-6grenme altyapisi olusturmada farklh
alternatifler ve zengin ¢oziimler sunmaktadir. Kesintiye ugramayan ve sorunsuz bir
online o6grenme ortami, Oncelikle bilgi teknolojileri altyapisi ve bu altyapinin
olusumunu saglayan unsurlarla olugmaktadir. Bilgi teknolojileri altyapisi, bilisim
teknolojilerinin isletilme ve idaresi i¢in saglanan hizmetlerle birlikte donanim, yazilim
ve ag kaynaklar1 bileseninden olusmaktadir. Donanim bileseni, hizmet saglayici, server,

bilgisayar, veri merkezi, ag anahtari, modem ve ag yonlendiricisi cihazlardan
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olugsmaktadir. Yazilim bileseni 6geleri; yazilimsal giivenlik duvari, veri tabani, 6grenci
bilgi sistemi, video konferans yazilimi, 6grenme yOnetim sistemleri (OYS) gibi
yazilimlardan tesekkiildiir. Ag kaynaklari bileseni ise baglanti kalitesi, giivenlik
politikasi, giivenlik duvari ve ag kaynaginin etkin isletimini saglayan politikalari
icermektedir (Siiral, 2015: 81-95).

E-6grenme ortaminin insa edildigi dijital altyapinin fiziksel altyapilarda da oldugu gibi
tasarimi, plani, insasi, bakimi ve ilgili personelin tahsisi anlaminda bir organizasyon
gerekmektedir. E-6grenme altyapisi, e-Ogrenmeyi saglama ve yoOnetmek igin bir
kurumun teknolojik yeteneklerine dayanmaktadir. Bu nedenle, teknolojik altyapinin
acik, vyaymlanmis standartlara, bilesenlerin yeniden kullanilabilirligine, servis
edilebilirlige ve siireklilige bagli bir mimariye dayanmasi gereklidir. E-6grenmede
istikrarli, uzun Omiirlii ve yaygin olarak kullanilabilen bir altyapinin sahip olmasi

gereken nitelikler (Khan, 2005: 154-155);

e Olgeklendirilebilirlik (artan kullanici sayisi, daha zorlu ve farkli uygulamalara
cevap verebilmek agisindan biiyiimeyi basarabilmeli)

e Sirdiirtlebilirlik (teknolojideki farklilasmalar1 karsilama ve destekleme
anlaminda yeterince esnek olmali)

e Giivenilirlik

o Siirekli olarak kullanilabilirlik (Giinde 24 saat, haftada yedi giin)

2.7.2.3. Kullanim Kolayhg ve Kullamshhk

Bilisim teknolojileri kullanimi siirecinde, kullanici kabuliinii tahmin etmek veya
aciklamak ve bununla birlikte kabullenme davramiglarmi arttirmak i¢in insanlarin
bilisim teknolojilerini hangi nedenlerle kabul veya ret ettiginin anlagilmasi
gerekmektedir. Bu yiizden arastirmacilar, insanlarin bilisim teknolojilerini kabuliinii
anlamak i¢in c¢esitli modeller gelistirmislerdir. Bireylerin teknolojiyi kabul etme ve
kullanma modelleri arasinda en iyi bilinen modellerden biri Teknoloji Kabul Modelidir
(TKM). TKM’ ye gore bireyin teknolojik bir sistemi kullanmasi, dogrudan veya dolayli
olarak kullanicinin davranigsal niyetleri, tutumlari, sistemden algiladigi faydalar ve
kullandig1 sistemin kolaylig1 tarafindan etkilenmektedir. E-6grenme siirecinin basarili
bir sekilde uygulanabilmesi, e-6grenme teknolojilerinin hangi derecede kullanildigina

baghidir. TKM; kullanim kolayligi, kullaniglilik, kullanmaya doniik tutum, davranigsal
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niyet ve gercek sistem kullanimindan olusmaktadir. Kullanma kolaylig1 ve kullaniglilik
teknoloji kabul modelinin sistem kullanimi1 adina en 6nemli iki belirleyicisidir. TKM’
ye gore kullanma kolayligi “bireyin herhangi bir sistemi gayret harcamadan
kullanabilme derecesi” iken kullanislilik “bireyin herhangi bir sistemi kullandiginda
elde edecegi performans derecesi” olarak tanimlamaktadir. Sistemin kullanisl ve kolay
olmasi kisinin sistem iizerindeki tutum ve davranissal niyetlerini etkileyecektir. Bunlara

bagl olarak da gergek kullanim etkilenecektir (Eren ve Kaya, 2017).

E-0grenme uygulama gelistiricilerinin temel amaglarindan biri, miimkiin olan en fazla
sayida kullanici i¢in kullanilabilirligi ve erisilebilirligi miimkiin kilarak kullanicilarin bu
tir uygulamalar1 kendileri igin verimli bir sekilde kullanabilmelerini saglamaktir. E-
O0grenme uygulamalarinin 6grenenlerin e-6grenme teknolojileri ile etkilesimlerini
olabildigince dogal ve sezgisel hale getirilebilmesi i¢in uygulamalarin &grencilerin
ogrenme stillerine uyumlu olmalar1 ve yiiksek kullanilabilirlik standartlarini giivence

altina almasi gerekmektedir.

2.7.2.4. Erisebilirlik ve Gezinme (Navigation) Kolayhg

Erisilebilirlik, bireyin e-6grenme platformuna giris ve meniiler arasinda kolay dolagimi
(Kantoglu, 2012: 14) ve e-6grenme ortaminin sundugu hizmet ve olanaklara (platform,
ders igerigi, degerlendirme, geri besleme vb.) erisim yetenegini ifade etmektedir.
Bununla birlikte erisebilirlik, e-6grenme sistemine miimkiin oldugu kadar ¢ok kisi
tarafindan erisilebilme derecesini de tanimlamaktadir (Tanrikulu, Tugcu, ve Yilmaz,
2010: 1254).

E-Ogrenme sisteminin temel ozelliklerinden biri olan islevsellik; bir e-6grenme
sistemindeki 6gretim ve degerlendirme ortamina esnek erisim saglamak igin algilanan
yetenegini ifade etmektedir. E-6grenme sistemleri, sistem yazilimi ve 6grenci veya her
ikisinin kontrolii dahilindeki ¢esitli medya tiirlerini (ses, video, metin) entegre ederek bu
islevselligi gerceklestirir. Bu medya tiirleri, Ornegin, &grencilerin ders igerigine
erismesine, ev odevlerini teslim etmesine ve testleri/sinavlar1 g¢evrimi¢i ortamda
tamamlamasina izin verir. Ancak, e-6grenme sistemlerinin kullanimini tegvik etmek igin
kritik olan husus, platforma ve ders igerigine uzak noktalardan her zaman erigime

olanak tantyan bir sistemin tasarlanmis olmasidir.

149



E-6grenme siirecine katilan herkesin e-6grenme portalina ulastig1 varsayilsa bile, hizl
internet baglantisina sahip olan 6grencilerle yavas baglantiya sahip 6grencilerin ayni
icerige, aymi kalitede ulasmalar1 miimkiin olmamaktadir. Ozellikle ¢oklu ortam
uygulamalarinin yogun olarak kullanildigi ya da canli yayin agirhikli e-6grenme
uygulamalarinda bu farklilik kendini daha fazla hissettirmektedir. Bu nedenle, e-
ogrenme portalinin tasarimi gergeklestirilirken banttaki genislik, baglantidaki hiz ve
kullanilmakta olan ¢oklu ortam materyalleri géz 6niinde bulundurulmalidir. E-6grenme
portalina erisen Ogrencilerin internet erisim hizlari, bant genisligi gibi teknik hususlar
egitimin kalitesini ve Ogrenenlerin algilarint etkilemektedir. E-6grenme kurslar
gelistirilmeden 6nce bu egitime katilacak olanlarin e-6grenme portalina baglanti hizlari
ve erisim kosullar1 dikkate alinmalidir. Bu durum kurs materyallerinin ve kullanilacak
¢oklu ortam araglarinin se¢iminde de g6z Oniinde bulundurulmahidir (Semerci, 2008:

36).

E-Ogrenenler e-6grenme ortamindaki hareketleri i¢in bazi isaretlere ihtiyag duyarlar. Bu
nedenle, sayfada ya da sayfalar arasindaki ilerlemeler diigmeler araciligiyla
gerceklestirilmelidir. Coklu ortamlar ve baglanti kanallari, ulagilmak istenen adres ve
sayfaya erisimi olanakli kilmalidir. Diigmeler; baglanti kanali ve fonksiyonlarla uyumlu

ve anlamli imajlarla gosterilmelidir. (Giiney, 2010: 54).

2.7.2.5. Etkilesim ve Tasarimi

Etkilesim, e-0grenme ve yiiz yilize gerceklestirilen geleneksel 6grenmeyi birbirinden
farklilagtiran en onemli unsurlardan biridir. E-6grenme, 6grenme siirecinde dgrenenin
inisiyatifi ile istedigi yerden istedigi zaman, internet baglantili bir bilgisayar ile
O0grenme ortamina ulagsmasini saglamaktadir. Geleneksel 6gretimde, 6grenci 6grenme
stirecinde, istedigi an soru sorma, sorularma cevap alma, test ve degerlendirme
uygulamalarindaki yanliglarina dair aninda doniit alma, diger 6grencilerle miisterek
calisma ylirlitme ve paylagsma olanagma sahiptir. Ancak e-6grenme igin bu sayilanlar
daha dar bir ¢cevrede degerlendirilmektedir. Bu durum, e-6grenme ortaminda etkilesim

kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir.

E-O6grenme aktiviteleri, program ve programin Ogretim hedefleriyle iligkili anlamli
uygulamalar ile e-6grenenlerin katilimini artirmak i¢in sohbet odalari, tartisma panolari

ya da e-posta gibi ¢evrimi¢i teknolojileri kullanmaktadir. E-6grenme programlarinda
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etkilesim senkron veya asenkron olabilmektedir. Asenkron etkilesim, &grenen ve
egitmenin ayni anda ¢evrimici olmasini1 gerektirmemektedir. Asenkron etkilesimde, ara
degerlendirme sinavlarinin otomatik olarak notlandirilmasi ya da bazi dosyalara
baglanti verilmesi gibi anlik geri bildirimler oldugu gibi, egitmen veya diger
katilimcilardan gecikmeli geri bildirimler de alinabilir. Senkron etkilesim ise
egitmenlerin, Ogrenenlerin eszamanli olarak e-O0grenme programina katildiklari

durumlarda ger¢eklesmektedir (Cakir, 2012: 114)

Ogrenme hedeflerine ve kitleye bagh olarak farklilasan ve iyi kullamldiginda dgrenci
memnuniyetinin artmasini saglayacak etkilesimin e-6grenme stirecine ve kullanicilarina

saglayacagi faydalar asagidaki sekilde siralanabilir (Driscoll ve Carliner, 2005: 339).

e Motivasyon: Etkilesimlerin 6grenci motivasyonu ve 6grenci basarisi tizerinde
biiyiik bir etkisi vardir. E-6grenmede, herhangi bir uzaktan egitimde oldugu gibi
yipranma Ve izolasyon hissi yiliksek olabilir, bu sebeple tamamlamay1 tesvik
edici stratejiler kullanilmalidir.

e Dikkati c¢cekmek: Bir¢ok 0Ogretim tasarim modelinin iyi bilinen bileseni,
ogrencilerin dikkatini kazanmak ve bu dikkati siirdiirmektedir.

e Uygulama yapmak ve akilda tutmayr artirmak: Etkilesimler, 6grencilere,
giivenli ve yapilandirilmis bir ortamda yeni beceriler gelistirme firsati sunar.
Etkilesimin  degeri, Ogrenicilerin  bilgileri  bellekten  ¢ekebilme ve
hatirlayabilmesini saglamaktadir.

e Yansitmayi tesvik etme: Ogrenen-6grenen ve 6grenen-egitmen etkilesimlerinin
cogu, Ogrenenin bilgiyi kendi deneyimlerine yansitmalarini tesvik etmektedir.
Kendi bakis agilarini ifade etmeleri, sorunlarin1 kendi ifadeleriyle agiklamalar
ve karsit ya da farkli arglimanlari formiile etmeleri i¢in Ogrencilere firsat
sunulmasi, derin diizeyli bir 6grenme ve elestirel diisiincenin gelisimini

saglamaktadir.

E-6grenme siirecindeki etkilesim, boyutsal anlamda da yiiz ylize egitimden
farklilasmakta ve daha genis bir kapsamda degerlendirilmektedir. E-6grenme ortaminda
basar1 icin Onemli olan ii¢ ana etkilesim boyutu tanimlanmaktadir. Bu boyutlar

(Rodriguez ve Armellini, 2013: 480-481);
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e Ogrenci-egitmen etkilesimi: Ders ve 6grenme malzemelerinin tasarimi, 6grenci
caligmalarinin degerlendirilmesi, Ogrenci sorularinin yanitlanmasi silirecinde
senkron ya da asenkron ortamlarda 6grenci tartismalarinin yonlendirilmesi, sesli
ve/veya video konferans diizenlenmesi, sanal siniflarda tartismalarin
baslatilmasi, degerlendirmelerde geri bildirimde bulunma gibi yoOntemler
kullanilmaktadir. Bu etkilesim boyutunda egitmenin temel gorevi; 0grenmeye
kars1 ilgi ve motivasyon olusturmak, 6grenene danigsmanlik, cesaret ve destek
verecek ortamin olugmasini saglamaktir.

e Ogrenci-6grenci etkilesimi: Ogrenci-ogrenci etkilesimi, bir 6grenen ile diger
bir 6grenen arasinda, tek basina veya grup halinde, ger¢ek zamanli bir egitmenin
bulunmas1 veya bulunmamasi durumlarinda gerceklesebilir. E-6grenme
ortamlarinda 6grenci-0grenci etkilesimi uygulama ve gelistirme asamalarinda
onem kazanmaktadir. Bu etkilesim tipi Ogrencilerin diger katilimcilar ile
enformasyonu paylasmasi ve geri bildirim almasi ile olugsmaktadir. Bu etkilesim
tiirli, Ogrenenlerin tartismak, miizakere etmek, calismalarinda ortaya c¢ikan
sorunlart1 ¢ozmek iizere bir arada calismalarmi igermektedir. Isbirlikci
gorevlerde gerekli becerileri gelistirmek igin 6grenci-6grenci etkilesimi dnem
tasimaktadir (Cakir, 2012: 135)

e Ogrenci-igerik etkilesimi: Ogrenen ve inceledigi icerik arasindaki etkilesimi
ifade etmektedir. Bu tiir bir etkilesimdeki eylem, icerikle ilgili 6grenenin igsel
diyalogunu calistirarak kendiyle konusmasindan kaynaklanmaktadir. Ogrenci-
icerik etkilesimi, 6grencinin icerikle ilgili bilissel siireci baslattiginda ve ders
materyalini analiz etmek, sentezlemek ve degerlendirmek igin sorguladiginda

ortaya ¢ikar (Driscoll ve Carliner, 2005: 337).

Ogrenci-igerik etkilesimi, kullanici tarafindan istenilen algisal tepkileri yaratmada
etkilesim boyutlar1 iginde en etkin yol olmaktadir. Ozgiiveni giiglendirme ve dgrenme
amaglarina ulagsma yoniinde etkilesimde bulunma, &grenci motivasyonunun
desteklenmesinde ana araglardir. Etkilesimli ¢oklu ortam, dgretim hedeflerinde algi
karisikligi yaratmadan, 6grenenin dikkatini ¢gekebilecek ve motivasyonunu saglayacak
sekilde dgrenen erisimi saglamalidir. Igerikle etkilesim, bilgi aktarrminda yalnizca belli
bir algoritma sablonunun kullanimindan ¢ok &grenenlerin motivasyon ve eylemlerini

etkileyecek boyutta tasarlanmalidir (Giiney, 2010: 54).
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2.7.3. Egitsel Faktorler

2.7.3.1. i¢cerik

Goriintii, metin, ses, animasyon, grafik, video gibi elektronik ortamda yonetilebilen tim
veriler icerik olarak degerlendirilmektedir (Bahgeci ve Elgigek, 2016: 16). Geleneksel
egitim metotlarinda, egitimin etkinligi; egitmenin sahip oldugu yetkinlik, dgrencinin
adaptasyonu, oOgrenme ortamlari ve kullanilmakta olan materyaller gibi pek c¢ok
faktoriin etkisi altindadir. E-6grenme uygulamalarindaki farklilik ve etkinligin temel
belirleyici faktorii ise igeriktir. Bu yoniiyle e-6grenme uygulamalarinda asil 6nem, e-
ogrenme kavramimin “e” (elektronik) ekindeki teknoloji boyutundan ziyade igerige
verilmelidir. Baz1 konularda, online gorsel ve isitsel teknolojilerin yardimiyla sunumlar
gliclendirilebilmekte, sanal ortamlarda gerceklestirilen tartismalarla cografi bolgeler
aras1 etkilesimsel tecriibeler saglanabilmektedir. Ancak e-6grenmenin bazi igeriklerin
aktariminda yetersiz kaldigi s6ylenebilir. Psikomotor yetkinlik gelistirmede oldugu gibi
baz1 durumlarda fiziksel uygulama ve etkilesim gerekmektedir. Ornegin birey, yiizmeyi
ogrenirken, nasil ve hangi stillerde yiiztildiigiiyle alakali metinler okur, gorselleri izler
ve nasil yiiziilmesi gerektigini uzmaniyla online tartigabilir. Fakat yiizmeyi gergekten
Ogrenmesi i¢in kiginin suya girmesi gerekmektedir. E-6grenme igerikleri, genel
itibariyle yalnizca bilgi aktarimi, aktarilan bilgilerin idrak ve tatbikini i¢eren yetkinlik
gelistirmede etkili olmaktadir. Karmasik problemlerin mevcudiyeti ya da bu
problemlerin ¢oziimiinde gerekli olan muhakeme, ¢éziimleme vb. bilissel yetkinlige
dayali durumlarla ilgili egitimlerde yetersiz kalabilmektedir (Sara¢ ve Cift¢ioglu, 2010:
43-44).

Icerik her e-dgrenme programi igin merkezi unsur olmakla birlikte geleneksel egitimde
kullanilan Kitap ve ders notlarindan daha genis bir alan icermektedir. Igerik tiirii

se¢iminde 6nemli bazi hususlar dikkate alinmalidir. Bu hususlar (Cakir, 2012: 58);

1. E-6grenme teknolojilerinin kullanildigi 6grenme materyali tasarimi pedagojik
anlamda, yiiz yiize verilen egitimler i¢in kullanilan materyal tasarimindan farkli
olmaktadir.

2. Ogrenme materyali gelistirenlere yonelik diizenlenen egitimler, genellikle igerik

gelistirmeye yardimci olan teknik yetkinliklere odaklanmaktadir. Teknik
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yetkinlikler yaninda icerik bigcimi ve yararli psikoloji kullanuim: da dikkate
alimmalidir.
3. Igerik gelistirmenin zaman harcanan ve maliyetli bir siire¢ olmasi sebebiyle

stire¢ Oncesinde temel referans noktasi 6grenme baglami olarak alinmalidir.

E-6grenme siirecinde kullanilacak uygun igerigin sahip olmasi gereken genel nitelikler;
icerik depolar1 olusturacak bicimde iiretilmis olmasi, mevcut igerikten yararlanmasi,
Ozel ihtiyaclar icin kolaylikla uyarlanabilmesi ve tekrar kullanilabilmesi seklinde
Ozetlenebilir. Bunun yaninda igerigin tasimasi gereken teknik Ozellikler; birlikte
calisabilirlik, yeniden kullanilabilirlik, yonetilebilirlik, erisilebilirlik ve stirekliliktir
(Cakir, 2012: 59).

2.7.3.2 Ogrenim Yonetim Sistemleri (OYS)

Ogrenim Yonetim Sistemleri (Learning Management System - LMS) &grenme
etkinliklerinin yiiriitiimiinii saglayan yazilimlardir. OYS’ ler; materyal sunumu ve
paylasimi, tartisma ve ders kataloglarinin yonetimi, 6dev alinmasi, degerlendirme
smavlarina girilmesi ve sonuglarina dair doniit saglanmasi, sistem kayitlarinin tutulmasi
ve rapor alinmasi gibi temel islevler yiiklenmektedir (Duran, Onal, ve Kurtulus, 2013:
2).

Ogrenim Yonetim Sistemleri, web-destekli hizmet ve siif igi egitimleri, ¢evrimici
dersler ve insan kaynaklari sistemlerinin entegrasyonuna dayali yazilim sistemleridir.
Bu &zelligi nedeniyle e-6grenmenin belkemigi olarak degerlendirilmektedir. OYS,
internet teknolojilerini, kullanicilarla 6grenme kaynaklari arasindaki iletisimi yonetmek
amaciyla kullanilir. Tartisma ve sohbet ortamlari, kendi kendine ve aninda
degerlendirme saglayan testler, ¢coklu ortam araglari gibi uygulamalar, ilgili iletisimi
saglayan temel teknolojilerdir. Bir OYS’nin basarili olmasinda, égrenme kaynaklarina
erisimin, bunlarla etkilesimin ve is birliginin her an gergeklestirilebilmesinin 6nemli bir
rolii vardir. Bu yoniiyle OYS’de, miifredat gelistirme, smif, ders, icerik ydnetimi ve
dagitimi, yeterlilik degerlendirmesi ve is birligi gibi hususlar etkin rol oynamaktadir

getirilmelidir. (Yildirim ve digerleri, 2008).

Kurumsal ihtiyaclari karsilayabilecek uygunluktaki OYS’ nin tasimas: gereken kriterler;

genel ozellikler ve islevsellik, 6gretim tasarimi ve igerik, destek araglari/yonetim Ve
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teknik alt yapr olmak tizere dort temel boyutta degerlendirilmektedir. Buna gore ilgili
kriterler (S. Yildirim ve digerleri, 2008: 455-462);

Genel Ozellikler ve Islevsellik: Bir OYS'in ara yiizii; kolay kullanilir olmali
ve kullanicilar, sisteme kolayca ulasabilmelidir. OYS, igerik acgisindan belirli
standartlar1 tasimali ve standartlar, icerigin farkli bir sisteme tagimabilmesini,
ogrenme nesnelerinin kullanimini ve paylasimini saglamalidir. OYS, orgiitiin
kendine has kiiltiirii ve yapilanma sekline, orgiitsel kiiltiirlin ihtiya¢larina cevap
vermeli ve onu destekleyici nitelikte olmalidir.

Ogretim Tasarmm ve Icerik: OYS iceriginin amag¢ ve hedefleri birbiriyle
baglantili, tutarli, agik, giincel ve kullanighlik 6zelliklerine sahip, ayn1 zamanda
kurum kiltiiriiyle uyumlu olmalidir. Tasarim esnek olmali, kullanicinin
"Neredeyim? Neredeydim? Buradan nereye gidebilirim?" sorularina cevap
vermelidir. Ara yiiz, bilginin biligsel yiikiini miimkiin oldugunca azaltacak
sekilde tasarlanmalidir. icerik; dogru, pratik, zamanli ve baglama uygun
olmalidir.

Destek Araclar1 ve Yonetimi: Sistem, Ogrenci-egitmen-igerik arasindaki
etkilesime izin vermeli ve 0grencilere basit gézden gecirme araglarindan kisa
derslere kadar bir¢ok etkin ¢alisma uygulamalar1 saglamalidir. Bunun yaninda,
ogrencilerin kendi kendine degerlendirme araglarini etkin bir sekilde kullanma
ve performanslarini engelleyen/diisiiren giigliiklerin istesinden gelmelerini
saglayacak dogrudan destege izin vermelidir. Egitmenler, sistem yoluyla
ogrencileri ve dersi izleyebilmeli, onlar1 kontrol edebilmelidir. Coklu ortam
kaynaklari, e-posta destegi, haber gruplari, sohbet ve tartisma panolari, video ve
tele toplantilar dersleri destekleyici nitelikte olmalidir.

Teknik Alt yapi: Sunucu (server), derslerin ulastirlmasindaki yazilim ve
donanim ihtiyaglarin1 karsilayabilmelidir. Sistem ayarlari, biitiin 6grencilerin
sisteme kolaylikla erisebilmelerini saglayacak sekilde yapilmalidir. Teknik
kullanim sorunlari, en alt diizeye indirilmelidir. Derslere erisimde gerekli
kullanic1 adi (bireysel veya grup) ve sifre ile sistemden ¢ikma islemleri,

ogrencilere anlatilmali, kullanicilar dogru onceliklerle desteklenmelidir.
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2.7.3.3. Ogretim Tasarim

E-6grenme, bilgi iletiminin temel saglayicist olan bilisim teknolojileri iizerinde isleyen;
analiz, iceriksel tasarim, g¢evrimigi doniit, etkilesim, esneklik vb. birden ¢ok boyuta
sahip Ogretim tasarimudir (Bayraktar, 2014: 50). Ogretim tasarimi, bilgi ve beceri
kazanimin1 daha verimli, etkili ve cekici kilacak ogretim deneyimlerinin yaratilma
siirecidir (Cakir ve Karatas, 2012: 23). Ogretim tasarimi, dgrenmede kaliteyi yiikseltme
ve belirlenen 6grenme hedeflerine ulasmak yiiksek oncelige sahiptir. Degisen egitim
gereksinimlerinin dogru bir sekilde karsilanabilmesi i¢in 6gretim tasarimi modellerinin
referans alinmasi gerekmektedir. Tasarim modelleri, egitim-6gretim siirecini planlama,
kullanilacak materyalleri tasarlama, stireci degerlendirme ve gerekli diizenlemeleri
yapma asamalarin1 icermektedir. Bu amagla pek c¢ok Ogretim tasarimi modeli
gelistirilmistir.  Bu modeller, 6gretme-6grenme konusundaki bakis acilarinin
farkliligindan, sik¢a kullanildigi sektorlerden, gereksinimlerden, tasarim siirecinin
isleyis dinamiklerinden ya da tiretilecek iirtin tiiriinden kaynaklanmaktadir (Bayraktar,
2014: 51).

Ogretim tasariminda en sik basvurulan modellerden biri ADDIE modelidir. ADDIE;
Analysis (Analiz), Desing (Tasarim), Development (Gelistirme), Implementation
(Uygulama) ve Evaluation (Degerlendirme) basamaklarindan olusmakta ve tasarim
stirecinin hangi asamasinda olundugunu netlestirmektedir. Her bir adimin ¢iktis1 diger
adim i¢in girdi olusturur. Bireysellestirilmis ve anlamli 6grenme/6gretme ortamlarinin
hazirlanabilmesinde islevsel olarak kullanilabilen ADDIE modeli, basamaklar: takip
edildiginde, ister gevrimigi ister yiiz yiize olsun tiim 6grenme ortamlarinda rahatlikla
uygulanabilir (Ozerbas ve Kaya, 2017: 26-42). ADDIE modelinin bireyler ne
ogrenmeye ihtiya¢ duyuyorlar? sorusuyla baslayip ihtiva¢ duyulami ogrendiler mi?
sorusunun Olgiilmesiyle son bulmasi, e-6gretim tasariminda Onemli bir dayanak

olusturmaktadir (Bayraktar, 2014: 51).

Ogrenme kuramlarinin bireyin en iyi nasil dgrenebilecegi alani ile istigali, 6gretim
tasariminin kuramlar iizerindeki etkisini artirmaktadir (Ciglik ve Bayrak, 2015: 89).
Literatiirde genel kabul goren kuramlar, davranisgi, bilissel ve yapilandirmaci
kuramlardir. Buna gore (Bayraktar, 2014: 53-54).
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e Davramis¢1 6grenme kuraminda 6grenme sadece gozlemlenebilir davranis
degisikligi sonucunda anlasilabilir. Davranis degisikligi i¢in tasarimda dersin
sonundaki edinimler agik¢a belirtilmeli, ogrencinin  kendi basarisini
izleyebilmesine izin verilmelidir. igerik; basitten karmasiga, mevcut bilgiden
yeni bilgiye ve oradan uygulamaya dogru yapilandirilmalidir.

e Bilissel 6grenme kuraminda 6grenme igsel bir siirectir. E-6grenme siirecinde
algmin kolaylastirilmasi i¢in en 6nemli bilgi ekranin ortasina yerlestirilmeli,
konunun neden dgrenilecegiyle ilgili agciklama yapilmali, 6grenme tarzina uygun
ve yasama uyarlanabilir nitelikle alternatif faaliyetler sunulmalidir.

e Yapilandirmaci 6grenme kuraminda bireyin mevcut bilgisini ortaya ¢gikarmasi
saglanmali, bireye tek dogru bilgi olmadigi ve bilginin farkli bireylerce
yorumlandiginda farkli anlamlar yiiklenebilecegi gdsterilmelidir. Kurama gore
egitmen bir kilavuzdur ve karar yalnizca sadece egitmene ait olmayip birey ve
egitmen ortaklig1 tasimaktadir. Onceden &grenilen zihinde yapilandirilir ve zihin
devamli aktivasyon halindedir. Ogrenen, 6grenmede kendinin de yer aldig
bilincine sahip olup bireye sorumlulugun yerine getirilme bilinci yerlestirilmistir
(Ciglik ve Bayrak, 2015: 89).

Ogretim tasarimi agisindan bakildiginda, e-6grenme siirecinde yukarida verilen
kuramlar birlikte kullanilmalidir. Davranisgr kuram “ne”, biligsel kuram “nasil” ve
yapilandirmact  kuramsa “neden”  Ogretilecegi sorularma cevap bulabilmeyi
saglamaktadir. Ogretim tasarimi; etkilesim, icerik, kaynak materyaller, coklu ortam,
ogrenme stratejilerinin tasarimi, doniit, degerlendirme, kullaniciya rehberlik ve destek
hizmeti vb. unsurlar1 dahil eden genis bir ¢ergevede degerlendirilmelidir. (Bayraktar,
2014: 53-54).

Orgiitsel agidan degerlendirildiginde, bilisim teknolojileri boyutuna dair ¢dziimlerin
genellikle dis kaynak kullanimiyla gergeklestirilmesinin e-6grenme siirecindeki
uygulamalar1 standart uygulamalar haline getirdigi goriilmektedir. Ancak teknolojik
boyut, e-6grenme siirecinin yalnizca tek bir yanini olusturmaktadir. Teknolojik bir
altyapr iizerinde yiiriitiilecek egitim programinin nasil olacagina Orgiitteki ilgili
yoneticilerin karar vermesi gereklidir. Egitim ihtiyacinin orgiitsel performans
beklentileriyle baglantili olmas1 6gretim tasarimi beklentilerinde bazi kritik unsurlari 6n

plana ¢ikarmaktadir. Bu kritik unsurlar, 6grencinin zorunluluk olmaksizin programa
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katilmadaki istekliligi, tasarimin yetiskinlerin 0grenme ihtiyaglarina uygunlugu ve
O6grenme ortaminin 6grenme istegini artirmasi vb. daha soyut ve bireysel beklentilerle
alakalidir. (Bayraktar, 2014: 50).

2.7.3.4. Ogrenme Oyunlari, Benzetim (Simiilasyon) ve Senaryo Temelli Yontemler

Bilgi teknolojileri destekli 6grenme ortamlarinda, izolasyon ya da soyutlanmanin
yasanmamast ve daha 1iyi bir Ogrenme gergeklestirilebilmesi igin Ogrenenin
edilgenlikten kurtarilarak aktif olmas1 gerekmektedir. Ogrenenin aktif niyet ve eylemle
katildigi, kendi 6grenme amag, hedef ve beklentilerini saptayarak siireci izleyebildigi
O0grenme ortammin mevcudiyeti, Ogrenci merkezli O0grenme ortamlarini ortaya
cikarmaktadir. Ogrenci merkezli 6grenme ortamlarinn olusturulmas: ve Ogrenci-
ogrenme ortami dinamiklerinin (6grenci-egitmen-igerik) etkilesim ihtiyacini karsilayan
ogrenme oyunlari, senaryo tabanli 6gretim yontemleri ve benzetimler, e-6grenme

ortaminda genis kullanim alan1 bulan uygulamalardir.

Benzetimler, baslangicta havayollari ve ordular tarafindan kullanilmasina karsin son
yillarda isletmeler arasinda daha yiiksek bir Ogrenme araci haline gelmistir.
Benzetimlerin kurumsal egitimde kullanilmasindaki en giiglii nokta, deneyim yoluyla
ogrenme ilkesinde yatmaktadir. Gliniimiizde ¢ogu benzetim, e-6grenme kullanicilarina
aninda geri bildirim veren ve kullanicilarin performanslarini izleyen bir 6grenme
yonetim sistemi ile birlikte gelmektedir. Benzetimleri, diger e-6grenme
deneyimlerinden ayiran birka¢ unsuru vardir. Bu unsurlar; yerlesik bir gercekgilik
sunmasi, son derece etkilesimli bir deneyim saglamasi, 6grencilere giivenli hatalar
yapma, hatalarin1 gérme ve hatayr ¢oziimlemede aninda geri bildirim alma firsati
saglayarak yetkinlige ulagmalar igin tekrarlanan uygulamalar igermesidir. Bununla
birlikte benzetimler, kurumlara Ggrencinin yetenegini gbozden gecirme firsatt da
saglamaktadir (Tai, 2008: 22).

Benzetimler; etkilesim sayesinde, icerigi analiz etme, sentezleme, diizenleme ve
degerlendirmede dgrencileri aktif bir sekilde mesgul etmektedir. Ogrenenlerin kendi
bilgilerini olusturmalariyla sonuglanan benzetimlerin kullanimi ile ortaya ¢ikan aktif
ogrenmenin faydalar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Driscoll ve Carliner, 2005: 158-
160):
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e Ogrencilerin yaparak Ogrenmesini saglayarak &grenmenin  kaliciligimi
artirmaktadir.

e Ogrencilerin fazla maliyetli, tehlikeli ve uygulanabilir olmayan gorevleri
uygulamalarina izin vermektedir.

o Aktif kesif ve 6grenmede, Ogrenenleri etkilesime sokarak izolasyon hissini
azaltmaktadir.

e Karmasik kavram, siire¢ ve durumlari basitlestirmektedir.

e Ogrenenleri motive etmektedir.

o Gelecek Ogrenme ve uygulamalara mevcut bilginin entegrasyonu igin firsat

yaratmaktadir.

Benzetimlerin yaninda senaryo bazli uygulamalar; gercek olaylar veya bunlara
benzetilme yoluyla gelistirilen, insan ve olaylar1 i¢eren anlatim yontemleri olarak
kullanilmaktadir. Ogrenmede senaryo ydéntemi kullaniminm  amaci,  bireyin
yaptiklarindan 6grenmesini saglayarak daha basarili sonuglar elde etmesini saglamaktir.
Senaryo, yasanmis siire¢ ya da olayin aktarilmak istenen bilgiye adaptasyonunda
kullanilabilen bir yontemdir. Senaryo bazli 6grenmede gercek diinya 6grenme ortamina
taginabilmekte, 6grenci bir sorun iizerinde diisiinebilmekte, 6grendigini gercekteki
benzeri duruma uyarlayabilmekte, bilgi eksigini fark edebilmekte ve eksigini
giderebilmek adina arastirma yapabilme firsatt saglamaktadir. Belli senaryonun
izerinde ¢alisan Ogrenci; analiz, sentez, degerlendirme ve karar verme gibi birgok {ist
diizey biligsel siireci harekete gegirebilmektedir. Senaryo temelli uygulamalar;
Ogrenenleri ger¢ek yasam durumlariyla ile etkilesime sokarak ogrenmede kalicilik
saglamaktadir. Senaryolardaki durumlar igerik olarak ne Ozellik tasirsa tasisin
miistereken Ogrenenler arasi etkilesimi ve Ogrencilerin  kendilerine ait ¢alisma

materyallerinin olmasini saglamaktadir (Bakag, 2014: 4-7).

Benzetim ve senaryo temelli uygulamalarin yani sira 6grenme oyunlari da 6grenme
araci olarak kullanildigi zaman ilgiyi igerige cekmekte, katilimi1 6zendirmekte, 6grenen
motivasyonu ve egitimin performansini arttirabilmektedir. Ogrenme oyunlari,
degerlendirme siirecinde kullanildiginda da degerlendirmeden duyulan kaygiyr da
azaltabilmektedir (Sarag ve Ciftcioglu, 2010: 44). Ogrenme oyunlari, genellikle, egitim
konularinin sunum ve uygulamasinda kullanilan, oyun veya bulmaca gibi bilgisayar

uygulamalandir. Eglence ve rekreasyonla tipik olarak iliskili olan araglar olarak
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O0grenme oyunlari, e-6grenmenin bir egitim ortami olarak cazibesini artirmaktadir.
Ogrenme oyunlari, dgrencileri kapsamli bir sekilde uygulamaya tesvik etmekte ve
egitim materyali icindeki kalip ve iliskileri kesfetmelerini saglayarak e-6grenme
stirecindeki performanslarini artirmaktadir. Bunun yaninda, egitim sirasinda tipik olarak
test ve degerlendirme ile iligkili olan korku ve kaygilar1 azaltmaktadir. Kurumlar ayrica,
ogrenme deneyiminin kisisellestirilmesi ve Ogretim materyallerinin sunulmasinda,
hikayeler de kullanmaktadir. Kisisellestirme, tipik olarak, 6grenci tercih ve ihtiyaglarini
karsilamak igin g¢esitli 6gretim dgelerinin uyarlanmasini igerir. Kisisellestirme, ortamin
ogrenciyle konustugunu hissettirmesi igin yapilan birtakim degisiklikleri ifade eder. E-
ogrenmede Kkisisellestirme, ekrandaki metin veya ses kaydinda, resmi dilden ziyade
konusma dilinin kullanilmasiyla desteklenmektedir. E-6grenmede hikaye ya da
anlatilarin kullanimi, ayn1 zamanda, 6grenmeye katilim1 ve ilgisiz olarak algilanabilecek
soyut kavramlari yasama gecirme yoOniinde destekleyici rol oynar. Kigisellestirme,
ogrenme hedeflerinin segilen hikayedeki diyaloglarda sunulmasiyla saglanabilmektedir.
Bununla birlikte, karakterlerin 6grencilere benzeyecek sekilde olusturulmasi,
karakterlerin hikdyedeki problemleri nasil ¢ozdiiglinlin kisisellestirilmis bir 6grenme

ortami ile goriilmesini saglayacaktir (Derouin, Fritzsche ve Eduardo, 2005: 923-924).

2.7.3.5. Ogretim Materyalleri ve Kalitesi

Ogretim materyalleri, dgrenme siirecinde kullanilan her tiir ara¢ ve gerecin bireyin tiim
duyu organlarina yoneltilecek tarzda yapilandirilmasini, Ogrenme ihtiyacinin
karsilanmasini, dikkatin  ¢ekilmesini, hatirlamanin  kolaylastirilmasini,  soyut
kavramlarin somutlasmasint ve Ogrenmede kaliciligin olugsmasini saglayan temel
materyallerdir. Ogretim materyalleri tasarimmda 6nemli konularm oncelikli olarak

algilanmasi veya Ogrenilen konularin 6neminin fark edilmesinde birtakim unsur ve

ilkelerin dogru kullanilmasina dikkat edilmelidir (Usta, 2015: 3-4).

Ogretim materyali tasarlanirken takip edilecek ideal siire¢ asagida belirtilmistir
(Seferoglu, 2006: 16);

e Hedef analizi: Oncelikle 6grenme hedeflerinin “biligsel”, “duyussal” veya
“psikomotor” hedef alanlarindan hangisiyle ilgili oldugunun cevabi verilmelidir.

Belirlenen hedef alanina uygun farkl tasarim ilkeleri uygulanmalidir.
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e Hedef Kkitle 6zelliklerinin tespiti: Bireyin 6grenilecek konuya dair mevcut bilgi
ve becerileri tespit edilir. Bundan baska yas, motivasyon seviyesi, tutumu ve
beklentisi, bilgi isleme aliskanliklari, zeka yapis1 gibi 6zellikleri degerlendirilir.

e lcerik analizi: letiler, ileti tiiriine gore farkli bigimde tasarlanir. Baz1 igerik
bicimleri; 6rnegin, yogun davranigsal degisiklikler, karmasik fiziksel beceriler
sadece yiiz yiize bi¢imlerde etkin bir sekilde sunulabilir. Igerik analizi,
tasarimcilarin, icerigin hangi yonlerinin e-6grenmeye hangi yonlerinin yiiz yiize
egitim i¢in uygun oldugunun belirlemesine yardimei olur (Khan, 2005: 182).

e lcerik ve arac biitiinlesmesi: Hedef, icerik ve hedef kitle niteliklerine uygun

farkli formatlar belirlenerek, materyaller bu kriterler 1s1ginda gelistirilir.

Ogretim materyallerinde 6nemli diger bir unsur da gérsellerin tasarimu ile ilgilidir.
Tasarimda dikkat ¢eken noktalari belirlemek, 6grencinin daha ziyade hangi alana dikkat
ettigine dair onemli ipuglart vermektedir. Ogretim materyalleri verimliligi gorsel
materyalin dogru ve uygun tasarimima baghidir. Tasarimin temel amaci, bireyin
dikkatinin ¢ekilmesini, mesaji hatirlayabilmesi ve bilgiyi kolay bir sekilde anlamasini
saglayacak iletisim platformunu olusturmaktir. Bu nedenle tasarimda; biitiinsellik,
denge, mesajin tiirli, zemin-arka plant vb. temel tasarim ilkeleriyle, renk, yazi tipi,
boyut, ¢izgi vb. temel tasarim 6geleri 6ne ¢ikmaktadir. Tasarimdaki 6gretim etkinligi,

bireyin hitap edilen duyu organi sayisiyla orantili olarak artmaktadir (Usta, 2015: 3-4).

Ogretim materyallerinde kullanilan yiiksek c¢oziiniirliige sahip renkli grafikler,
animasyonlar ve gorsel bilgiyi biitiinleyen ses 6geleri, tasarimda kullanilan ve 6grenene
destek saglayan diger unsurlar arasinda yer almaktadir. Probleme dayali 6gretim
materyallerinde animasyon kullanimi, gorsel benzesim olarak kullanildiginda 6grenme
verimini artirmaktadir. Animasyon kullanimi, bireyin kendi basina gorsellestirdigi ya da
hayal ederek zor anlayabildigi dinamik siiregleri, daha kolay anlamasi ve 6grenmesini
kolaylastirmaktadir. Ogrenme materyalindeki ses, grenen dikkatini ekranin en dnemli
bolgesine ¢ekmeli, ekranda bulunan gorsel bilgiyi biitiinleyebilmeli ve okuyana destek
sunmalidir. Ses 6geleri, yaygin kabul goren baglatma, durdurma, yeniden baglatma ve
kapatma gibi segeneklere sahip olmalidir. Bununla birlikte icerik ve grafigin ayni1 anda
incelenmesini kolaylastirmak i¢in metinde anlatilan konu ve grafiginin ayn1 ekranda yer

almasi 6nemli bir materyal kalitesi boyutudur (Giiney, 2010: 51-54).
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2.7.3.6. Degerlendirme

Yiiz ylize ve bilgi teknolojileri tabanli geleneksel degerlendirme araglarinin 6grenmeyi
gelistirme fonksiyonundaki eksiklikler, farkli ve tiimlesik degerlendirme firsatlari
sunan O6gretim yazilimlarimi 6n plana ¢ikarmaya baslamistir. Geleneksel Olgme ve
degerlendirme metotlar1 maliyet, zaman ve motivasyon agisindan islevsiz nitelikler
gostermekle Dbirlikte Dbireysel farkliliklar1  dikkate almadiklar1 i¢in basarisiz
olabilmektedir. Giiniimiiz 6l¢gme ve degerlendirme yaklasimlarindaki etkisizligin diger
bir nedeni de degerlendirmedeki temel amacin 6grenmeyi desteklemekten ziyade
Ogrenileni 6lgme noktasina odaklanilmasidir. Yalnizca 6grenilenin  olgtildigi
ortamlarda degerlendirme, dar boyutta, kati ve baglamdan bagimsiz ger¢eklesmektedir.
Ogrenmenin desteklendigi degerlendirme yaklasimi ¢ok boyutlu, bigimlendirici,
egitimle timlesik, 6zgiin, esnek ve baglama baglh 6zellikler gostermektedir. Bu tiir bir
degerlendirme siireci, 6grencinin kendi gelisimini gozleyebilmesi ve bu dogrultuda

etkin doniit alabilmesine olanak saglamaktadir (Celik ve Karay, 2011).

Ogrenenin 6grenme siirecine aktif katilimi ve bilgiyi yapilandirmasi baglamindaki
O0grenmeyi destekleyici degerlendirmeler; 6grenenlerin cesitli amaglara yonelik bilgiyi,
zihninde ne Olglide semalastirdifina ve yapilandirdigina odaklanmaktadir. Ayrica
verilen doniitler, Ogrenenin Oz-yonelimli 6grenen olmasma katki saglamaktadir.
Kurumsal e-6grenme siireglerinde Ogrenenlere daha fazla 6grenme sorumlulugu
verilmesi ve onlarin yasam boyu Ogrenenler olmalari i¢in kendi Ogrenmelerini
diizenleyecek kapasitelerinin gelistirilme firsat1 saglanmalidir. Genellikle 68renen-igerik
etkilesimine yonelik videolar veya okumalarin 6grenenlere sunulmasi ve sonrasinda
geleneksel sinavlarin takip edilmesi, e-6grenme ortamlariin egitmen merkezli ve pasif
bir 6grenen profilinin ortaya ¢ikmasma neden olmaktadir. Ogreneni merkeze alan
yapilandirmac1 6grenme ortamlariyla, 6gretimden ziyade 0grenme On plan ¢ikar, bu
ortamlarda G6grenenlerin aktif 6grenmeleri ve isbirligi yapmalar1 tlizerinde durulur.
Degerlendirmenin  6grenme  silirecinin  merkezinde olmasi, &grenenlerin  nasil
degerlendirildiklerini, egitim programina bakis agilarini, Ggrenme siirecini nasil
diizenleyebilecekleri ve gelisimlerini takip edebilecekleri firsatlar sunmaktadir.
Degerlendirmenin, hedeflenen basar1 ve gercek durum arasindaki boslugun 6grenildigi
O0grenme ani1 olarak goriildiigli ve sonuclarinin 6grenme boslugunu kapatmak igin

kullanilabilmesinde 06grenen-degerlendirme etkilesimi Onemli rol oynamaktadir.
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Ogrenen-degerlendirme etkilesimi, dgrenenin Ogrenme siirecinde nerede oldugunu
gormesini (kendi 6grenmelerini degerlendirme) ve Ogrenme hedefine ulagsmak igin
O0grenme bosluklarini kapatmaya yonelik 6grenme ortamindaki degerlendirme gorevleri

ve déniitlerle etkilesimlerde bulunmasini zorunlu kilmaktadir (Ozgiir, 2015: 36)

Ogrenen-degerlendirme etkilesiminin sagladig: faydalar asagidaki sekilde siralanabilir

(Cabi, 2016: 95);

e Degerlendirmenin tasariminda segenek ve 6zgiinliik sunmak

e Birey ve 6grenme ortami arasindaki bagi giiglendirmek,

e Degerlendirme yeri ve zamani noktasinda alternatif saglamak,

e Etkilesimli oyun ve benzetimlerle iist diizey beceri ve davranislart meydana
¢ikarmak,

e Zamaninda saglanan geribildirimlerle bireye 6z degerlendirme olanagi sunmak,

e Yaratict coklu ortamlar gibi inovatif yaklagimlarin kullanilmasini saglamak,

e Egitim programi tasarim ve iletiminde aninda ve dogru geribildirimlere

ulasabilmek

E-degerlendirme siirecinde bireye gerekli yerlerde soru yoneltilerek dikkat aktif
tutulmali ve birey, okudugunu zihninde tekrar canlandirarak neyi, ne kadar 6grendigini
hissedebilmelidir. Ogrenci-degerlendirme etkilesimi sonucunda saglanan geribildirimle
Ogrenci hatalarin1 anlayarak yeni Ogrenme firsatlari elde etmektedir. Bu sebeple,
ogrencinin kendi Ogrenme diizeyini degerlendirebilecegi tasarim mekanizmalari
kullanilmalidir. Ogrencinin tek basma nasil basarili olabileceginin farkindaligini
hissedebilmesi ve gelisimini saglayabilmesi i¢cin 68renme diizeyi acisindan nerede

oldugunu gorebilecegi bir soru siireci hazirlanmalidir (Giiney, 2010: 58).

2.7.4. Kurumsal Faktorler

Kurum tarafindan planlanan e-6grenme kurslarinin diizenlenebilmesi i¢in maliyet, alt
yap1, igerik, hedef kitle, kullanilacak teknoloji vb. bir takim analiz ve
degerlendirmelerin yapilmas1 gerekmektedir. Igerik analizi, alan uzmanlari tarafindan,
ekip ¢alismasinin bir pargasi olarak gergeklestirilmelidir. Hedef kitlenin analizi ise
kurum tarafindan anket, goriisme, gozlem gibi farkli veri toplama araglar1 kullanilarak

yapilmalidir. Bu sekilde egitime katilacak kimselerin bilgisayar kullanma becerileri,
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ogrenme stilleri, 6grenme tercihleri, klavye kullanma becerileri, 6nceki e-0grenme
tecriibeleri, internet erisimini ne sekilde sagladiklari, ilgi ve beklentileri gibi miimkiin
oldugunca fazla bilgi toplanmalidir. Geleneksel 6gretim yontemleri ile kiyaslandiginda
e-0grenme Kkurslarinin  diizenlenmesi egiticiler i¢in gerek kurs materyallerinin
hazirlanmast ve gerekse igerigin sunumu agisindan daha fazla zaman ve emek
gerektirmektedir. Ayn1 sekilde uzaktan 6grenenlerin geleneksel sinif temelli 6grencilere
oranla daha fazla hizmet talep etmeleri s6z konusudur. Bu nedenlerle, kurumlar yiiksek
kalitede egitim ve Ogretim icin en iyi 6grenme kaynaklarini ve gerekli her tiirlii destegi

sunmaya hazir olmalidir (Khan, 2005: 23-40).

Kurumsal diizeyde e-6grenme uygulamasina baglamadan Once, programin yliriitiilecegi
egitsel ortam degerlendirilmelidir. Bu sebeple ideal OYS’ nin segimini belirleyen egitim
ihtiyact ortaya konulmali, zaman ve maliyet kayiplarinin 6niine gececek e-6grenme
stratejileri gelistirilmelidir. Tim c¢alisanlarin bu belirlenimden etkilenme potansiyeli,
secilen OYS’ nin orgiitsel 6grenme motivasyonunu artirmada énemli rol oynamaktadir.
Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde tim g¢alisanlar ve oncelikleri dikkate alinmalidir.
OYS’ lerin orgiit ve ihtiyaglarina 6zel olarak uyarlanmalari bigimsel ve igeriksel
diizeyde degisimlerini zorlastirmaktadir. Maliyetlerinin yiiksek olmasi OYS’ lerin
tasariminda planlih@ zorunlu kilmaktadir. OYS kullanmak isteyen orgiitler, insan
kaynag profili, teknolojik alt yap1, bilisim sistemleri vb. unsurlar1 analiz ederek OYS’
nin diger uygulamalarla gerceklestirecegi entegrasyonu da belirlemelidir (Duran, Onal
ve Kurtulus, 2013: 4).

Kurumsal diizeyde basarili bir e-6grenme faaliyeti i¢in hazir bulunma baglaminda

asagidaki faktorlerin degerlendirilmesi gereklidir (Ozen, 2002: 187-189);

1. Psikolojik hazir olma: Bu faktor, bireylerin psikolojik olarak e-0grenmeye
hazir olup olmadigini belirler. E-0grenmenin sonucunu etkilediginden son
derece oOnemlidir. Bireylerin 6grenme stillerinin e-0grenmeye uygun olup
olmadigi, e-68renmeye karsi tutumlari, planlama ve tasarim siirecinde ne gibi
rolleri olacag: gibi hususlar tespit edilmelidir. Amerikan Egitim ve Gelistirme
Toplulugu (ASTD) tarafindan yapilan bir ¢alisma, e-6grenmenin benimsenip

benimsenmedigini belirlemede ii¢ faktoriin anahtar rol oynadigini belirlemistir.
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e E-6grenmenin reklami: Organizasyon igerisinde e-6grenmenin iyi bir
reklami yapildigi durumda c¢alisanlar daha iyi bir tutum sergiler ve
kendilerini daha hazir hissederler.

e Destek: Calisanlar, gerekli teknik destek, ders materyali destegi ve
yonetici destegine sahip olduklarini hissettikleri siirece e-0grenme
programina karsilik verir ve programi benimserler.

e Motivasyon: Calisanlar 6greneceklerinin kendileri ig¢in degerli oldugu
konusunda ikna edilmeleri durumunda e-6grenme programini daha ¢ok
benimserler.

2. Sosyolojik hazir olma: Bu faktdr, programin yiriitiilecegi ¢evrede yer alan
kisiler arasindaki iliskileri dikkate alir. Bu degerlendirme siirecinde, bir pilot
projenin plan icerisinde yer alip almadigi, bireylerin egitim diizeyleri,
halihazirda nasil gozlenip degerlendirildikleri, bireylerden biri kendi rutin isleri
disinda inisiyatif aldiginda digerlerinin tavrinin ne oldugu ve bireylerden
herhangi biri yeni bir teknolojiyi 6grendiginde digerlerinin yanitinin nasil
olacagi incelenmelidir.

3. Cevresel hazir olma: Bu faktér, hem organizasyon i¢inde hem de disinda e-
O0grenme faaliyetiyle olumlu veya olumsuz ilgisi olabilecek etkenlerin
belirlenmesiyle ilgilidir. E-6grenme programina gegilmeden Once asilmasi
gereken harici politik ve yasal engellerin bulunup bulunmadigi, egitim alacak
toplulugun hacmi, cografi konumlari, bireyler igerisinde farkli dilleri
konusanlarin olup olmadigi ve organizasyonun Ozel bir egitim departmani
bulunup bulunmadiginin belirlenmesi ¢evresel faktorlerden bazilaridir.

4. Insan kaynaklar1 bakimindan hazir olma: Bu faktor, insan destek sisteminin
tasarimini ve mevcudiyetini diizenler. E-6grenme saglayicisinin projeyi yerinde
desteklemek igin eleman saglamasi, katilimcilar igin yardim masast ve
ogreticiler temin etmesi, sistemi kullanacak kisiler i¢in egitim saglamasi gibi
hususlar insan kaynaklar1 bakimindan hazir olmay1 belirler.

5. Finansal olarak hazir olma: Bu faktor biitce biiyiikliigii ve tahsisini diizenler.
Biitcenin e-0grenmeyi basarmak i¢in yeterli olup olmadigl, e-6grenmenin
organizasyonun mevcut ve yakin gelecekteki amaclarina nasil katkida

bulunacagina dair makro diizeyde hedefler belirlenip belirlenmedigi ve
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amaglarin {ist diizey yoneticiler tarafindan konulup konulmadig: finansal hazir
olma faktorii icerisinde diisiiniilebilir.

Teknoloji becerileri bakimindan hazir olma: Bu faktér gozlenebilir ve
Olctilebilir teknik becerilerle ilgilidir. Katilimcilarin temel bilgisayar ve internet
bilgisine sahip olmasi, deneyimleri, bilgisayarlarin1 hangi amagclar igin
kullandiklari, arastirma ve bilgi kesfinin katilimcilarin mevcut iglerinin bir
parcast olup olmadig1r ve bilgisayar terminolojisine aginaliklar1 agiklikla
belirlenmelidir.

Donanim bakimindan hazir olma: Bu faktdr, uygun ve yeterli gereglerin
bulunup bulunmadigini denetler. Normal donanimin yani sira bir kisim
katilimcilar i¢in gerekli olabilecegi diisiiniilerek 6zel donanim temini, egitime
isyeri disindan da katilinabilecegi goz Oniinde bulundurularak gerekli
hazirliklarin yapilmasi, donanimin bakim ve giincellemesinin nasil ve kim
tarafindan yapilacagina dair plan yapilmasi, donanim fiyatlarinin ve ddeme
seklinin belirlenmesi donanim bakimindan hazir olma i¢in degerlendirilmesi
gereken konulardir.

icerik bakimindan hazir olma: Bu faktor, 6gretimin igerik ve amaglariyla
ilgilenir. E-6grenme miifredatinin 6znellik ve farklilasmaya yonelik mi yoksa
direkt olarak bir amaca yonelik mi hazirlandiginin belirlenmesi, miifredat
blinyesinde hazirlanan sorularin formati (¢oktan se¢meli, sayisal, diizyazi,
sayisal ve acik sonlu), igerigin hangi oranda ¢oklu ortam formatinda oldugu ve
icerigin hangi siklikla degistirildigi gibi konular igerik bakimindan hazir olmay1

belirler.
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Tablo 8:
Kurumsal E-Ogrenmeyi Engelleyen ve Kolaylastiran Faktorler

Kurumsal Ogrenmeyi Engelleyen Faktorler

Kurumsal Ogrenmeyi Kolaylastirici
Faktorler

Kaynak kisitlamalari

Finansal kisitlamalar

Zaman eksikligi

Uzman rehberliginin eksikligi

Calisma alan1 eksikligi

Ogrenme aktivitelerinin uygun maliyetli
olmamasi

Kaynak eksikligi

Ogrenme kaynaklari igin rehberlik eksikligi
Erisim eksikligi

Egitim firsatlarina erisim eksikligi

Zorlu islere erigim eksikligi

Bilgisayarlara erigim eksikligi

Ogrenme kaynaklarina yakinlik/erisim eksikligi
Teknolojik kisitlamalar

Ogretim teknolojilerinin sinirlamalart

Yeni teknolojilerin kullanin
Kisisel kisitlamalar

Ogrenme ihtiyaglarinin farkinda olma eksikligi

Kisisel faktorler

Zorluklar kabul etmekte zorlanma

Basarisizlik korkusu

Ogrenmeye bagh diisiik dnem

Onceki bagarisiz 6grenme deneyimleri

Motivasyon kaybi

Ogrenme konusunda isteksizlik

Ogrenemenin ek is olarak goriilmesi
Kisilerarasi kisitlamalar

Isteksiz uzmanlar

Kotii yonetim becerileri

Bir kog veya akil hocasi bulmanin zorlugu
Yapisal ve kiiltiirel kisitlamalar

Ogrenmeye yonelik yonetim taahhiidiiniin
olmamasi

Ogrenmeyi desteklemeyen bir kiiltiir

Egitim oturumlarina katilmak i¢in zaman ayirma
zorlugu

fnsak kaynaklarinin gelistirmesi roliiniin
anlasilmamasi

Artan ¢oklu gorev

Kurs / 6grenim igerigi ve dagntm

Uygunsuz bilgi edinme

Net olmayan bilgi

Ozel bilgiler

Ogrenmek icin cok fazla icerik

Kurum i¢i egitim beklentilerinin kargilanmamasi
Giic iliskileri

Etkilesim ortaginin gii¢ pozisyonu

Orgiitsel islerde smirli karar verme giicii

Insanlar 6grenme firsatlarindan harig tutma
Degisim

Degisimin hizl seyri

Kiiltiirel, yapisal ve yonetsel destek

Ogrenmeye elverisli bir i ortan / kiiltiirii
yaratmak

Artan yonetim destegi ve 6grenmeye
baglilik

Islerde is genislemesi, is zenginlestirme ve
esneklik i¢in firsatlar saglanmasi

Takim liderligi

Risk alma ve modelleme davranislarini
tesvik etmek,

Odiillendirme yeterliligi

Degisime maruz kalma

Gincel bilgi edinme konusunda
degerlendirilme

Goreyv / is ile ilgili konular
Taleplere / zorlu ¢aligmalara maruz kalma
Cok cesitli deneyimlere sahip olmak
Is organizasyonu
Is yerinde 6zerklige sahip olmak
Caligsmay1 denemek i¢in sansa sahip olmak
Programin esnekligi
Hatalardan 6grenme

Baskalarimin rolii
Bagkalariyla iletisim kurma
Bagkalarini 6grenme siirecine dahil etme

Yardime1 6grenme

Bilgiyi agik kilan rehberli deneyimlerle yeni
caliganlar saglamak

Resmi olmayan egitmenlerin varlig1

Ogrenmeyi iyilestirmek icin geri bildirim
alma

Insak kaynaklarinin gelistirmesinin rollerini
agiklamak

Insak kaynaklarinin stratejik ortak olarak
algilanmasi

Coklu 6grenme yontemlerinin kullanimi

Kurum ig¢i ve dis1 kurslarin saglanmasi

Is icin gerekli olan1 5grenme

Kisisel 6zellikleri

Yardim isteme

Deneyimden 6grenme yetenegi

Yeni fikirlere agik olmak ve bagkalarini
dinlemeye isteklilik
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Kurum tarafindan e-6grenme i¢in her tiirlii destegin verilmesine ve gerekli kaynaklarin
saglanmasina ragmen, 6grenenlere egitime katilmalari i¢in yeterli zamanin verilmedigi
durumlarda sunulan imkanlar bir anlam ifade etmeyecektir. Kurum personelinin e-
O0grenme ile egitime katilmasi, personelin diger gérev ve sorumluluklarina aynen devam

etmesi gerektigi seklinde algilanmamalidir.

E-6grenmenin basarisini etkileyen faktorlerden biri de yoneticilerin e-6grenmeye ya da
genel olarak degisime yonelik direngleridir. E-08renme ne kadar iyi planlanirsa
planlansin, ne kadar iyi gelistirilip sunulursa sunulsun yoneticilerin direng gostermesi
durumunda basarisiz  olacaktir.  Yoneticiler e-Ofrenmeye mevcut Ogrenme
uygulamalarindan daha fazla problem yarattigini diisiinerek ya da nasil kullanilacagini
bilmedikleri i¢in direng gosterebilirler. Diger yandan yoneticilerin e-0grenme
uygulamalarina destek vermemesi kullanicilarin huzursuz olmalarina ve kendilerini

rahat hissetmemelerine neden olmaktadir (Semerci, 2008: 32).

Yeni olan her seye oldugu gibi, e-6grenme uygulamalarinda da bir takim direnglerle
karsilagilmas1 muhtemel olmakla birlikte kurumsal diizeyde gerekli yaklasim ve
politikalarla zamanla asilabilir. E-6grenme siirecinde yoneticiler ve egitime katilanlar
arasindaki iletisim eksikligi, bir takim problemler dogurabilir. Yoneticiler ve e-6grenme
yontemi ile 6grenenlerin, e-6grenmenin ne sekilde kullanilacagini, ni¢in bu yontemin
tercih edildigini, bu yontemin kurumsal strateji ve uygulamalar i¢indeki yeri ve dnemini
net bir sekilde anlamalar1 gerekmektedir. Gerek kurumun farkli diizeylerinde, farkl
neden ve gerekcelerle karsilasilan direnglerin kirilmasi ve gerekse yapilmasi planlanan
uygulamalardan kurum personelinin haberdar edilmesi amaciyla, e-0grenme siirecinde
gorev alacak taraflarin tamami bilgilendirilmelidir. Bu bilgilendirme resmi yazismalar,
tanitim brosiirleri, elektronik yayinlar, bilgilendirme toplantilari, konferans ve seminer

diizenlenmesi gibi farkli yollarla yapilabilir.

Kurumun e-6grenme icin teknoloji okuryazari kimselerden olusan bir degisim ekibi
kurarak e-6grenmenin kurum igerisinde yayilmasi ve benimsenmesine katki saglanmasi
biiyiilk dnem tasimaktadir. Kurum igindeki personel, e-0grenenler ve egiticiler basta
olmak iizere, e-Ogrenme sistemini olusturan biitlin gruplarin yeni teknolojiler, bu
teknolojilerin 6gretme, 6grenme ve calisma sekillerini ne sekilde etkiledigi konularinda

bilgilendirilmelidir. Boylece yeni teknolojilerin e-6grenme siirecindeki yeri ve 6nemi
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anlasilmis olacaktir. Kurumlar, degisim ekibine gerekli zaman ve imkanlar1 saglamalidir

(Khan, 2005: 27).

E-0grenme, egitsel etkinlikler ve iletisim yogunlugu gibi nedenlerle yiiz yiize
O0grenmeden daha fazla zaman ve ¢aba gerektirmektedir. E-6grenme siirecinde, sanal ya
da akilli smiflardaki 6grenci sayilart yonetilebilir sayillarda olmalidir. Cevrimigi
kurslardaki ideal bir smnifta bulunabilecek Ogrenci sayisinin yiiksek diizeyde bir
etkilesimin meydana gelebilmesi icin egitici basma 15-20'den fazla olmamasi
gerekmektedir. Bu ortamlarda Ggrenciler tartisma  ortamlarina  geleneksel
siiflardakinden daha fazla ilgi ve katilim gostermektedirler. E-6grenme kurslarinda
siirsiz saylda dgrencinin bulunabilecegi gibi fikirler efsanevi fikirlerdir. E-6grenme
kurslar1 oncesinde, egitime katilacaklarin sayisi ile kullanilacak e-6grenme stratejisi
titizlikle degerlendirilmelidir. Bu sorumluluk egitimi diizenleyen kuruma aittir. E-
O0grenme sisteminin giivenli ve giivenilir olmast kurumun sorumlulugundadir. Kurum,
ister kendi imkanlariyla e-6grenme portali hazirlasin, ister kurum disi imkanlar
kullanarak bir e-6grenme portali satin alsin ya da kiralasin, giivenlik konusunu
kesinlikle 6n planda tutmalidir. Kurumlar muhtemel karisikliklarin 6niine gegmek i¢in
gizlilik, alint1, telif haklar1 gibi yasal konular i¢in e-6grenme siirecinin basinda gerekli
politikalar1 gelistirmeli ve agiklayici, net bilgiler vermelidirler. Egitimin yeri, zamant,
sekli, 6grenenlerden beklenenler gibi duyuru, uyar1 ve bilgilendirmelerin katilimcilara

zamaninda bildirilmesi de kurumun sorumlulugundadir. (Khan, 2005, 32-39)

Insan ve kaynak planlamasi e-6grenme siirecinde basariy1 etkileyen énemli unsurlar
arasindadir. Egitici personel, teknik personel, idari personel basta olmak iizere e-
O0grenme siirecinde rol alacak personelin gorev, yetki ve sorumluluklart kurum
tarafindan acik ve net olarak belirlenmeli ve gerekli koordinasyon saglanmalidir. E-
ogrenme ilk asamada geleneksel Ogretim yoOntemlerine kiyasla daha zahmetli ve
masrafli bir istir. Kurumun boyle bir egitime karar verme siirecinde yapacagi gerekli
analizlerden biri de fayda maliyet analizi olmalidir. Yazilim, donanim, teknik personel,
sosyal hizmetler vb. hususlar basta olmak iizere e-68renme sistemi icerisinde yer
alabilecek biitiin unsurlar ekonomik agidan planlanmali ve gerekli biitce ayrilmalidir.
Biitge planlamasinda beklenmeyen giderler, degerlendirme ve gelistirme i¢in belirli bir
finansman kaynagima ihtiya¢ duyulacagi goz oniinde bulundurulmalidir. Kurumun e-

O0grenme siirecinin herhangi bir asamasindaki sorumluluklarini yerine getirmemesi
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nedeniyle meydana gelebilecek eksiklikler e-6grenmenin basarisinin sorgulanmasina

neden olacaktir.
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UCUNCU BOLUM: YONETICI EGITIMINDE E-OGRENMENIN
BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER
UZERINE BiR UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Yontemi ve Tasarimi

Arastirmada, nitel arastirma yontemlerinden “Durum Calismast” deseni kullanilmustir.
Oncelikle, durum ¢alismas1 deseninin igerigi, asamalari, smiflandiriima Kriterleri ve
tasarim imkanlart ile ilgili bilgi verilecek ve akabinde egitim arastirmalarinda durum

calismas1 kullaniminin 6nem ve gerekgeleri 6zetlenecektir.

3.1.1. Durum Calismas1 Yontemi

Hukuk, psikoloji, sosyoloji, yonetim, sosyal hizmetler vb. gibi disiplinlerin tarihsel
gelisim i¢inde durum calismalarinin gelisiminde 6nemli rol oynadigir goriilmektedir
(Vural ve Cenkseven, 2014: 126). Natiiralistik arastirma gelenegi iginde gelisen durum
caligmasinda, konu veya olay bulundugu dogal ortamda, kontrol ve yonlendirme
olmadan incelenmektedir. Yasanan ve iletilen i¢sel anlamlarin daha iyi
anlasilabilmesinde gorece az kisiden derinlemesine bilgi edinilmeye ¢alisilir (Aytagls,
2012: 2).

Durum caligmasi, gilincel bir olguyu kendi yasam gercevesi i¢inde c¢alisan, olgu ve
bulundugu baglam arasindaki simnirlarin kesin hatlariyla belirgin olmadigi ve birden
fazla kanmit veya veri kaynaginin mevcut oldugu durumlarda kullanilan, gorgiil bir
aragtirma yontemidir (Yildirnrm ve Simsek, 1999: 190). Yin (2003), ger¢ek yasamda
karsilagilabilecek farkli diizeydeki pek c¢ok sosyal olgunun, durum calismasi yontemi
yardimiyla, biitiinciil sekilde ele alinabilecegini ifade etmektedir. Sosyal olgular
karmasik fenomenler oldugundan, durum caligmasi yontemi gibi arastirma desenleri bu
fenomenlerin derinlikli sekilde ele alinmasi ihtiyacim karsilamaktadir. Oyle ki durum
caligmas1 yontemi, bireyden topluma kadar genisleyen farkli diizeydeki analiz
birimlerini arastirma konusu edebilen bir arastirma desenidir (Dil, 2013: 75). Durum
calismasi konunun daha biitlinciil ve derinlemesine incelendigi arastirmalarda glivenilir
bir yol gosterici olmakta ve kompleks konularin kesfi ve anlasilmasina imkan

tanimaktadir. Durum ¢alismasi, ¢iktiya kiyasla siirece, olgunun etkilendigi unsurlara
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kiyasla baglama ve dogrulamaya kiyasla kesfetmeye odaklanmaktadir (Leymun,
Odabasi ve Yurdakul, 2017: 371).

Nitel aragtirma desenlerindeki odak farkliliklariyla birlikte durum bir olay1 oldugu gibi
tamimlamaya calismaktadir. Tek bir birim ya da smirlandirilmig bir sistemi inceleme,
yogun betimlemeler yapma ve baglama bagli olarak yorumlama yoniinden durum
caligmas1 diger nitel arastirma yontemlerinden ayrilmaktadir. Bu arastirma deseninde
durumu ger¢ek ortaminda kendi akisi igerisinde derinlemesine incelemek ve etrafli bir
sekilde betimlemek amacglanmaktadir. Arastirmaci, Siireg, ortam ve olaya miidahale
etmedigi i¢in arastirmacinin konu iizerindeki etkisi daha az olmaktadir (Leymun,
Odabas1 ve Yurdakul, 2017: 371).

Yin (2003), durum ¢alismalarini arastirma sonunda hedeflenen {irline gore farklilasma
gosteren dort fakl kategoride degerlendirmistir (Vural ve Cenkseven, 2014: 127). Yin’
in kategorileri; tek ya da c¢ift, kesfedici (sorular veya onceki bir g¢alismaya ait
hipotezlerin tanimlanmasi), tamimlayici (bir fenomenin kendi cergevesi i¢inde tam
anlamiyla sunumu) ve agiklayict (neden-sonug iliskisine dayali verilerin sunumu)

durum ¢alismalaridir (Altunisik ve digerleri, 2004: 203).

Yildirrm ve Simsek (1999: 194), durum ¢alismasi tasarlanirken izlenecek asamalari

asagidaki sekilde belirtmistir. Buna gore;

Aragtirma sorular1 gelistirme
Arastirma alt problemlerini gelistirme
Analiz birimini saptama

Calisilacak durumu belirleme

Aragtirmaya katilacak bireylerin secilmesi

© o k~ w N oE

Verileri toplama ve toplanan verileri Onermeler ya da problemlerle
iliskilendirme
7. Verileri analiz etme ve yorumlama

8. Durum c¢alismasini raporlastirma

Genel olarak dort tiir durum ¢alismasi deseninden soz edilebilir. Bunlar; (1) Biitiinciil
tek durum deseni, (2) I¢ ice gecmis tek durum deseni, (3) Biitiinciil coklu durum deseni

ve (4) I¢ ice gecmis coklu durum desenidir. Biitiinciil tek durum deseni; bir birey, drgiit,
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program, okul vb. tek bir analiz birimini i¢ermektedir ve ti¢ durumda kullanilir. Bu
durumlar; iyi formiile edilmis bir kuramin teyidi ya da ciiriitiilmesi, genel standartlara
uymayan asirl, aykiri, kendine 06zgili, daha Once calisilmayan ve ulasilamayan

durumlarin ¢aligilmasidir (Yildirim ve Simsek, 1999: 194).

Tekli Durum Deseni Coklu Durum Deseni
BAGLAM Baglam Baglam
Durum Durum
Durum
Holistik
(Tekli
Durum
Analizi) Baglam Baglam
Durum Durum
BAGLAM Baglam Baglam
Durum Durum
Analiz 1’ in Analiz 1” in
Durum Gomiili Boliimleri Gomiili Boltimleri
Analiz 2° in Analiz 2° in
v eeve Gomiilii Bolimleri Gomiili Bolimleri
Gomiilii
Analiz 17 in
(Coklu Gomiilii Bolimleri
Durgn? Baglam Baglam
Analizi)
Durum Durum
Analiz I"in Analiz I” in Analiz I’ in
Gomiilii Béltimleri Gomiilu Bolumleri Gomiili Bélimleri
Analiz2’ in Analiz 2’ in
Gomiilt Bolimleri Gomiilii Béliimleri

Sekil 24: Durum Calismasi Desenleri

Kaynak: (Yin, 2003: 85)

Kurumsal 6grenme alaninda e-6grenme siirecinin yonetsel yetkinlikler boyutuyla
degerlendirildigi bu calisma, daha once c¢alisilmamis bir durumu ortaya koymasi,
sonuglarin sonraki ¢alismalar i¢in temel teskil etmesi ve yol gosterici olmasi yoniiyle
kendine 0zgii bir durumun c¢alisilmasini icermektedir. Bu yonleriyle, calismada

“Biitiinciil Tek Durum Deseni” nin kullanilmasi tercih edilmistir.
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3.1.2. Yontemin Onemi ve Secilme Gerekeesi

Ogrenmeyi farklilastiran unsurlar, ortamdan ortama degisebilmekte ve ortamda bulunan
kisiler bu unsurlar etkileyebilmektedir. Ogrenme ortammi gercek baglami disinda
incelemek miimkiin degildir. Ogrenme ortamlarindaki durum calismalari, olguyu
anlamak i¢in olas1 6neme sahip olan ¢oklu degiskenleri iceren karmasik sosyal yapilarin
incelenmesine olanak tamimaktadir. Ogrenme alaninda durum c¢alismasi, Ozellikle
“nigin” ve “nasil” sorularinin yanitlanmasinda tercih edilen bir arastirma desenidir.
Arastirmacilar, arastirmalarini baglama bagl olarak durum galismasina gére desenleyip;
egitimin niteligini, 6grenmeyi, karsilasilan sorunlari, sorunlarin sebeplerini, sorunlarla
basa ¢ikma yontemlerini inceleyebilmektedir (Leymun, Odabasi ve Yurdakul, 2017:
379).

Ogrenme konusu iizerine yapilan arastirmalarda 6grenme siireci ve arastirma grubunun
bu stirecten nasil etkilendigine dair bilgiler yer almaktadir. Durum g¢aligsmasi, 6grenme
tizerine yapilandirilan arastirma sorularinin  stiregle ilgili oldugu zamanlar
kullanilabilmekte ve siirecin baglama bagli analizine imkan tamimaktadir. Ozellikle
cevre Ve orglitsel baglam iginde sosyal siireci anlamak igin kullanilan durum galigsmasi,
O0grenme slirecinin etkililiginin kesfedebilmesi, etkili olmast ya da olmamasinin
sebeplerinin incelenmesini saglamaktadir. Durum calismasi, dgrenme siirecini tim
boyutlar1 ile inceleyerek ilgili kesimlere siirece iliskin yorum yapabilme firsati

sunmaktadir.

Ogrenme ortamuyla ilgili arastirmalarinda durum calismasi tercih nedenleri asagidaki

gibi siralanabilir (Vural ve Cenkseven, 2014: 127-128);

e Durum calismasiyla toplanan veriler, gergeklik baglaminda ¢ok gii¢liidiir. Bu
veriler dogrudan yorumlanma ve kullanima hazirdir.

e Durum galismasi, bir olaya veya olaydan kategoriye genellemeye imkan saglar.
Sosyal gergekler, en kiigiik ayrintisina kadar islenerek iyice 6ztimsenebilir.

e Durum c¢alismalari, {riin olarak disiintildiiglinde, arsiv belgeleri veya
betimleyici materyaller, yeniden yorumlamalara imkan tanir.

e Durum c¢alismalari, anlagsilma ve yorumlanma agisindan diger arastirma

raporlarina kiyasla daha ¢ok “kamuya a¢iklik” niteligi tasir.
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Ogrenme ortamlarindaki durum galismasi, dgrenme problemlerinin tanimlanmasinda
bireysel olarak 6grencilere odaklanabildigi gibi uygulamaya da odaklanabilmektedir.
Durum g¢alismasi, arastirma betimleyici ya da acimlayici sorular {izerine
olusturuldugunda ya da insan ve olaylar hakkinda ilk elden bilgi iliretme amacinda
oldugu zaman, en iyi desendir. Durum ¢alismasi ele aldigi durum ile ilgili nedensellige
iligkin biitlinciil bakis agisinin gelistirilmesini saglamakla birlikte secilen durumun
sebep ve sonug iliskilerini ortaya koyma olanagi verir. Bu yoniiyle, 6grenme ortaminin
arastirtlmasinda Ve siire¢ agisindan degerlendirilmesinde durum ¢alismasinin gerekli ve

yeterli bir yontem oldugu soylenebilir (Leymun, Odabas1 ve Yurdakul, 2017: 380).
3.2. Arastirmanin Operasyonellestirilmesi

3.2.1. Arastirmanin Evreni ve Ornekleme Yontemi

Yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde e-6grenmenin basarisini etkileyen faktorlerin
belirlenmesine yonelik olarak gergeklestirilecek calismanin kapsami, Kuveyt Tiirk
Katilim Bankas1 A.S. (Kuveyt Tiirk) ile smirlandirilmigtir. Tiirkiye Katilim Bankalari
Birligi 2017 yil1 son ¢eyrek verilerine gore Tiirkiye' de halihazirda alt1 katilim bankast,
toplamda 1049 sube ve 15.029 ¢alisani ile hizmet vermektedir. Calismanin yiiriitiilecegi
Kuveyt Tiirk Katilim Bankasi1 A.S., halihazirda Tirkiye'de 399 sube ve 5749 calisani
(katilim bankaciliginda toplam istihdamin % 38’ i) ile hizmet vermektedir. Katilim
bankalarinin ¢esitliligi ve sayilarinin ¢oklugu, 6ngoriilen ¢alisma stiresi kisitlari altinda,
bdyle bir sinirlandirmaya gidilmesini zorunlu kilmigtir. Arastirmanin 6rneklemi, Kuveyt
Tiirk’ te, e-6grenme uygulamasinda yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesi egitimlerine
katilan yoOneticiler arasindan ve amagli orneklem yontemlerinden Kritik durum

orneklemesi sinifi kullanilarak secilmis 8 birim yoneticisinden olusmaktadir.

Aragtirmada, Oncelikle, Kuveyt Tiirk’ teki 6rneklem dahilindeki yoneticilerle, birebir
yari yapilandirilmis miilakat ¢aligmasi yapilmis ve daha sonra derinlemesine veri elde
edebilmek i¢in miilakata katilan yoneticilerden altis1 ile vaka analizlerinin kullanildigi
odak grup c¢alismasi gerceklestirilmistir. Arastirmanin temel amaci kapsaminda
olusturulan arastirma sorulari test edilerek, basar1 faktorleri tizerindeki etki ve faktor
iligkileri ortaya c¢ikarilmaya c¢alistlmistir. Bu arastirmada, yoOnetici gelistirme
programina katilan yoneticilerin e-6grenmenin basar1 faktorleri {lizerine algilar

degerlendirilmistir. Bu yoniiyle, arastirmanin analiz birimi, yonetsel yetkinliklerin
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gelistirilmesi amaciyla diizenlenen e-6grenme uygulamalarina katilan yoneticilerden

olusmaktadir.
3.2.2. Miilakat Sorularmin Belirlenmesi

Arastirma sorularmin agik olarak ifade edilmesi, arastirmada neyin amagladig1 ve hangi
noktaya varildiginin tespitiyle birlikte arastirmaciya yol gosterme agisindan da
onemlidir. Uygulamada bir ¢alisma degerlendirilirken genel itibariyla 6ncelikle caligma
sonuglarina, daha sonra sonuglarin arastirma sorulari ile bagdasma derecesine
bakilmaktadir (Altunisik ve digerleri, 2004: 34). Nicel ve nitel arastirmalarda 6nemli
olan temel soru alanlari; “kim, ne, nerede, nasil ve neden” dir. “Ne” sorusu gerekli
olmakla birlikte, durum galismalar1 i¢in en uygun olan sorular; “nasil” ve “neden”
sorularidir (Yildirim ve Simsek, 1999: 194). Arastirma sorusu, ¢alisiimasi hedeflenen
durumu kendiliginden ortaya g¢ikarmaktadir. Arastirma sorusu, aragtirmanin dogal
sinirlarint ~ belirlediginden, sahada sorulacak sorularin neler olacagmi da
yonlendirmektedir. Bu nedenle, arastirma siirecinin ilk asamasi miilakat sorularinin
belirlenmesi olmustur. Bu asamada hangi sorularin sorulacagi kadar, hangi sorularin
disarida birakilacagi da 6nemlidir. Clink{i durum ¢alismasinda, arastirmanin sinirlarinin
nerede baslayip bittiginin belirlenmesi énemli bir konudur. Bu bakimdan arastirmaci,
arastirilacak durumu kendi baglami ve biitiinligiiyle ele alabilecegi, ancak belirli bir

konuya odaklanabilecegi bir sinir gizebilmelidir (Dil, 2013: 78).

Kurumsal diizey ve yonetsel yetkinlik gelisimi odaginda, e-6grenme siirecinin bagari
faktorlerinin neler oldugu, bu faktdrlerin e-6grenme basarisin1 nasil etkiledigi ve
basarisizligin neden kaynaklandiginin tespitine yonelik yiiriitiilen ¢alismada, disiplinler
arast tartismalart biitiinciil bir agidan degerlendirecek nitelikte miilakat sorularinin
hazirlanmas1 esas alinmistir. E-O68renme siirecinin basarisinda basar1 faktér ve
agirliklart; beseri yonleri ile psikoloji, egitsel yoniiyle egitim bilimleri, teknoloji
yoniiyle bilgi ve iletisim teknolojileri, 6rgiit ve yetkinlik boyutuyla yonetim literatiirii
tarafindan disipliner bakis agilariyla farkli paradigmalarla degerlendirilmektedir. Bu
bakimdan Oncelikle, bagar1 faktorlerinin arastirilmasina ilgili disiplinlerde hangi

sorunlarla odaklanildig: tespite ¢alisilmis ve bu yonde sorular gelistirilmistir.

Ilk taslak calismada, kurumun insan kaynaklar1 egitim ve gelistirme departmani

yoneticilerine yonlendirilecek, egitim modiillerinin se¢imi ve uygulama hedefleriyle
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ilgili sorularla (6 soru) birlikte, egitime katilan yoneticilerin boyutsal (beseri, teknolojik,
egitsel ve kurumsal) ve genel degerlendirmelerini belirlemeye yonelik (53 soru) 59 soru
belirlenmistir. Ilgili taslak, egitim bilimleri ve yonetim ve organizasyon alaninda
caligmalar yapan 5 akademisyen ile paylasilmistir. Yapilan degerlendirmeler sonucu,
egitim ve gelistirme departmani yoOneticilerinin aragtirmanin analiz birimi disinda
tutulmasina ve yonlendirilecek 6 sorunun soru seti disina ¢gikarilmasina karar verilmistir.
Akademisyenlerle yapilan ikinci goriismede daha oOnce boyutlara iliskin olarak
belirlenmis 5 soru, soru seti disinda birakilmistir. E-6grenmenin siire¢sel basarisini
arastiran calismada beseri faktorlerin etkisini degerlendiren 10, teknolojik faktorlerin
etkisini degerlendiren 10, egitsel faktorlerin etkisini degerlendiren 8, kurumsal
faktorlerin etkisini degerlendiren 8 ve genel degerlendirmeye dair 5 soru ile miilakat

soru sayist 41’ dir.

3.2.3. Calisilacak Durumun Belirlenmesi

Durum calismasinda ilk asama, ¢alismanin gerceklestirilecegi organizasyonun se¢imidir
(Altunisik ve digerleri, 2004). Durum ¢alismasinda; arastirma problemi, bu probleme
iliskin alt problemler ve analiz birimi belirlendikten sonra, arastirma probleminin en iyi
calisabilecegi diistiniilen durum saptanmaktadir. Bu amagla su sorulara cevap aranabilir:
Calisilmak istenilen durum, arastirmanin problemiyle ilgili genel durumu yansitabilen
tipik bir durum mu olmalidir, 6rgiit ¢alisilan konunun tipik olarak incelenecegi bir 6rgiit
miidiir yoksa agir1 ve aykiri bir durum ya da durumlar m1 bu probleme daha uygundur?
Aragtirmaci eger birden fazla durumu calismak istiyorsa, gergekten bu probleme dair
birden fazla durum calismasina ihtiyag var midir, birden fazla orgiit gerekli midir
(Altunisik ve digerleri, 2004: 197)?

Nitel arastirmanin arkasinda yatan fikir, aragtirmacinin arastirma problemi ve arastirma
sorularini en iyi sekilde anlamasina yardimci olacak katilimcilar veya ¢alisma yerlerini
amaca yonelik se¢mektir (Creswell, 2017: 189). Nicel arastirma dahilinde gelisen
ancak, nitel arastirmacilar tarafindan da kullanilan olasilik temelli 6rnekleme
yontemlerinin tersine amagli ornekleme yontemleri, tam anlamiyla nitel aragtirma
gelenegi iginde ortaya cikmistir. Olasilik temelli 6rnekleme, temsiliyeti saglamak
yoluyla evrene gecerli genellemeler yapma konusunda 6nemli avantajlar saglarken,
amacli ornekleme zengin bilgiye sahip oldugu diisliniilen durumlarin derinlemesine

calisilmasina olanak vermektedir. Bu anlamiyla amachi Ornekleme yontemleri, cogu
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durumda, olgu ve olaylarin kesfi ve agiklanmasinda yararli olmaktadir (Yildirim ve
Simsek, 1999: 69). Bu calisma baglaminda, amaca en uygun calisilacak durumun
tespitinde bir takim belirleyici 6lgiitler 6n plana ¢ikmaktadir. Ik 6lgiit, kurumsal e-
O0grenme tecriibesidir. Bunun yaninda, calisan sayisi ve yonetsel yetkinlik temelli e-

O0grenme uygulamalarinin mevcudiyeti diger belirleyici Olciitlerdir.

Kurumsal diizeyde basarilt bir e-6grenme uygulamasi, egitim siirecinde stratejik ve tim
kurumu kapsayan bir vizyon gerektirmektedir. Calisanlarin bilgi ve becerileri, ist
yonetimin destegi, kiiltiir ve dil farkliliklari, teknolojik altyapi, motivasyon, ¢alisanlarin
internet kullanim yatkinliklar1 gibi konularda kuvvetli ve zayif yonler belirlenmelidir.
Ayn1 zamanda, stratejik amaglar ve e-6grenme siirecinin uyumlastirilmasini saglamada,
isletmenin 6grenme kiiltiirii ile uyumlu stratejiler gelistirilmelidir Bununla birlikte, e-
O6grenme programlarinin basarili olmast; 6grenme hedefinin gergeklesmesi icin isletme
kiiltiirtiniin bir parcas1 haline getirilmesi gerekmektedir (Nemli, Yazic1 ve Yanik, 2003:
113) . Strateji-6grenme uyumu ve biitiinlesme gerekliliklerinin belirli bir siire ve siire¢
takip eden 0grenme tecriibeleriyle saglanabilmesi, ¢alisma durumunun seciminde, e-
ogrenmenin kurumsal diizeyde uygulanma siire ve tecriibesinin temel Olgiit olarak

kullanilmasini saglamistir.

Calisma durumunun tespitinde oncelikle, Albaraka Tiirk, Kuveyt Tiirk, Tiirkiye Finans,
Vakif ve Ziraat Katilim Bankalarinin egitim ve gelistirme departmanlar ile
goriisiilmiistiir. Tki katilim bankasmnin e-6grenme uygulamalarmnin hazirhk asamasinda
oldugu, digerlerinin belli bir siire ve igerikte e-6grenme ortamlarint kullandig: bilgisine
ulagilmigtir. E-6grenmeyi belli bir siiredir uygulayan ve bunu egitim ve gelistirme
stratejilerine entegre eden katilim bankalarimin e-6grenme deneyimleri, e-6grenme
uygulamalarina basladiklar1 donem, kullandiklar1 siire, kullanilan igerik ve teknoloji
gibi kriterlerle degerlendirilmistir. Bunun yaninda e-6grenme siirecine igerik saglayici
hizmeti veren kurumlarla goriisiilerek, hizmet alan kurumlarin e-6grenme tecriibeleri
degerlendirilmistir. Yapilan degerlendirmeler neticesinde; goreli olarak Kuveyt Tiirk’
teki e-6grenme uygulamalarinin diger katilim bankalarina kiyasla daha erken basladigi
ve Kuveyt Tiirk’ iin siireci daha yogun deneyimledigi tespit edilmistir. Kuveyt Tiirk,
2006 yilindan bu yana 12 yillik bir siiregte, dijital egitim platformu {izerinden e-egitim
uygulamalarimi gerceklestirmekte ve e-0grenme konusundaki gelismeleri egitim ve

gelistirme siireglerine entegre etmektedir. Tiim ¢alisanlarin erisimine agik olan Kuveyt
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Tirk Akademi biinyesinde, e-egitimlerin yani sira farkli materyallerle igerigi
zenginlestirerek tam donanimli zengin bir e-kiitiiphane hizmeti sunulmaktadir. Is, ev ya
da mobil ortamlar vasitasiyla erisilebilen Kuveyt Tiirk Akademi’de kullanicilara; egitim
notlari, makale, e-egitim, ses dosyalari, video ve kitap Ozetlerinin yan1 sira kurumun

kendi deneyim ve iiretimi olan 6zel igerikler saglanmaktadir.

Calisilacak durumun tespitinde belirleyici olan diger bir kriter de ¢alisan ve e-6grenme
ortami kullanic1 sayisidir. Tablo 9’ da Tiirkiye’ de hali hazirda katilim bankacilig
alaninda hizmet veren kurumlarin sube ve personel sayilariyla birlikte yiizdeleri

verilmektedir.

Tablo 9
Tiirkiye' deki Katilhm Bankalarinin Sube ve Personel Sayilari

Sube Sube Personel | Personel

Sayisi Sayist (%) Sayist Sayisi (%)
Kuveyt Tiirk Katilim Bankasi A.S. 399 38 5749 38
Albaraka Tiirk Katihm Bankasi A.S. 222 21 3899 25
Tiirkiye Finans Katihm Bankas1 A.S. 295 28 3767 25
Vakif Katihm Bankasi A.S. 65 6 724 4
Ziraat Katihhm Bankasi A.S. 68 7 890 5
TOPLAM 1049 15029

Kaynak: (Tirkiye Katilim Bankalar1 Birligi, 2017 IV. Donem Veri Seti, 2018)

Kuveyt Tiirk’ iin, katilim bankacilig1 sektoriinde en yiiksek istihdam oranina sahip ve
tim sube ve birim yoneticilerinin e-6grenme uygulamalarma dahil olmasi; siirecin
basar1 degerlendirmesinde genellenebilir ¢ikarimlar yapilmasini saglayacak verilerin

toplanmasini saglamaktadir.

Bunun yaninda ¢alisilacak durumun tespitinde kullanilan son kriter, Kuveyt Tiirk’ te
yonetsel diizeyde yetkinlik gelistirilmesinde e-O0grenme siirecinin diger katilim
bankalarina nazaran daha aktif kullanilmasidir. Kuveyt Tiirk’ te egitim ve gelistirme
stirecinde, c¢alisanlarin ihtiyag duydugu tim mesleki ve teknik bilgi ve becerinin
aktarilmasi yaninda, sube ve birim miidiirii adaylari; performans, kidem ve sektor
tecriibesi gibi degerlendirmelerin ardindan gerekli yetkinlik olglimlemeleri sonrasi
kariyer havuzlarina alinmaktadir. Bu siirecte yonetici adaylari; hem mesleki ve teknik
konusunda e-0grenme

acidan hem de yonetsel yetkinliklerinin gelistirilmesi
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uygulamalarinin  kullanildig1 egitim programlarina alinmaktadir. Ayrica her yil
“Management Traniee” programinda, yoneticilerin ge¢cmis okul deneyimleri,
yetenekleri, is tecriibeleri, kurumda alacaklar1 gérev ve sorumluluklar géz Oniinde
bulundurularak, kendilerine 6zel egitim programi Ve e-6grenme igerikleri
hazirlanmaktadir. Management Traniee programi, sektor uygulamalari da g6z oniinde
bulundurularak, temel teknik-mesleki ve pozisyon bazli yetkinlikler odaginda, uzaktan

egitim ve gelisim faaliyetleri ile organize edilmektedir.

E-0grenmede basar1 sorunsalinin altinda yatan durumlar1 derinlemesine arastirmak icin
calismada, kritik durum orneklemesi kullanilmistir. Kritik bir durum veya durumlarin
varligina isaret eden en 6nemli gosterge “bu burada oluyorsa, baska benzer durumlarda
kesinlikle olur” veya tam tersine “ bu burada olmuyorsa, baska benzer durumlarda
kesinlikle olmaz” seklindeki ifadedir. Ya da baska bir gostergesi “bu grup belirli bir
problemle karsi karsiya kaliyorsa, diger biitiin gruplar kesinlikle bu problemle karst
karsiya kalir” seklinde bir yarginin varligi veya yoklugudur. Kritik durum
orneklemesinde, arastirmaci, problem ile ilgili bu tiir durum veya sinirli birka¢ durumu
derinlemesine inceleyebilir (Yildinm ve Simsek, 1999: 72) . Kiritik durum
degerlendirmesinin en sik kullanildigr durum, genellestirilebilirligiyle ilgilenmeksizin,
benzersiz bir durumun incelenmesidir (Aytagli, 2012: 4). Baz1 durumlarda, bir veya
birkag kritik durumun ¢alisilmasi, benzer biitiin durumlara iligkin belirli genellemelerin
yapilmasina olanak vermez (Yildirim ve Simsek, 1999: 72). Ote yandan, Denzin ve
Lincoln (1994) nitel arastirmalarin amacinin, kendi sosyal baglami igerisinde sosyal
aktorlerce insa edilen karmasik anlam yapilarinin derinlemesine anlasilmasi i¢in sosyal
fenomenlerin yorumlanmasit oldugunu belirtir. Bir baska deyisle, arastirilacak
olgu/olay/fenomen sayisi az, ancak aragtirmanin derinligi fazla olacaktir. Dolayisiyla,

bir genelleme kaygisi s6z konusu degildir (Dil, 2013: 84).

3.2.4. Verilerin Toplanmasi

Durum ¢alismalarinda, veri toplama teknik veya yontemlerini belirleyen iki temel unsur
S0z konusudur. Bunlardan birincisi, arastirmanin temel ve alt problemleriyle ilgisiz
olabilecek verilerin toplanmasinin engellenmesi yoniiyle verilerin toplanma yonteminin
aragtirmanin baslangicinda olusturulan alt problemler dikkate alinarak belirlenmesidir.
Diger unsur ise, aragtirmanin i¢ ve dis gegerlilige ve giivenirlige, kapsami genis ¢oklu

bir bakis acisina ve muhtemel yanliliklar1 en aza indirgenmis Ozelliklere sahip
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olmasidir. Bu sebeple nitel bir arastirmada gegerlik ve giivenirligin, yorumlama
giiclinlin artmasi, arastirmaci yanliliginin en aza indirgenmesi ve farkli bakis acilarinin
sunulmasi1 igin ig¢genleme (triangulation, nirengi) yonteminin kullanilmasi

onerilmektedir (Korumaz, 2018).

Veri toplama asamasi yiiriitilirken dikkat edilmesi gereken nokta, birden fazla veri
kaynag1 ve tiirliniin kullanilabilmesidir. Durum ¢alismalarinda miimkiin oldugu 6l¢iide
birden fazla veri toplama yoOntemini kullanmak oOnerilen bir durumdur. Bdylece
arastirmanin veri tabani zenginlesecek, arastirmanin sonunda ulasilacak sonuglarin daha
zengin bir perspektifle yapilmasi veya alternatif yorumlara ulasilmast miimkiin
olacaktir. Sonug olarak, arastirmanin giivenirligi ve gecerligi énemli 6l¢iide artacaktir
(Yildirim ve Simsek, 1999: 198). Bunun yaninda, veri toplama asamasinda, iki ya da
daha fazla sayida gozlemci, goriismeci ve veri analizcisinin arastirma verilerinin
toplanmast ve ¢Oziimlenmesi silirecinde bulunmasi, verilerin toplanmasi ve

yorumlanmasinda gegerlik ve giivenirligi arttirabilmektedir.

Bu calismada veriler; birincil ve ikincil veriler olmak tizere iki sinifta toplanmustir.
Birincil veriler; yoneticiler ile gergeklestirilen miilakatlar ve vaka analizlerinin
gerceklestigi odak grup calismasindaki gdzlemlerden elde edilen verilerdir. Ikincil
veriler ise, egitim ve gelistirme departmaninin 6grenme siirecine dair sunmus oldugu
dokiimanlar, raporlar, e-6grenme platformu ve kayitlari, e-6grenme igerikleri, yetkinlik
paketleri, temel davranig gostergeleri formlaridir. Arastirma siirecinde, gegerlik ve
glivenirligin artirtlmasinda yontem tiggenlemesiyle birlikte iki gézlem ve goriismecinin

nezaretiyle arastirmaci tiggenleme yontemleri kullanilmistir.

Miilakatlar ve vaka analizinin gergeklestigi odak grup caligmalari 21 Mayis — 13
Haziran arasinda Kuveyt Tiirk Bankaciik Ussii’ nde (Gebze/Kocaeli)
gerceklestirilmistir. Miilakatlardan once, kurum caligmanin amaci, hedefi, yontemini
aciklayan ozetlerle birlikte miilakat sorularini talep etmis ve bunlari1 ¢caligmaya katilacak
yoneticilere iletmistir. Goriisme ve odak grup calismasi baslamadan Once, arastirmanin
genel cercevesi sozlii olarak yoneticilere aktarilmistir. Verilerin gizliliginin esasi
konusunda aciklama yapilarak giivence verilmistir. Miilakatlarda, katilimcidan
oncesinde izni alinarak, ses kaydi gerceklestirilmistir. Yari yapilandirilmis miilakat ve

odak grup calismasi siireglerinin izlendigi ¢alismada, soru ve vaka analizleri,
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yonlendirmeden kaginarak aktarilmis, ancak konunun derinlemesine anlasilabilmesi igin
bazi ilave sorular sorulmustur. Aragtirma sorusunun yaniti olabilecek kavramlarin tekrar

edilmeye baslandigi doyum noktasina kadar veri toplanmasina devam edilmistir.

3.3. Gecgerlik ve Giivenirlik

Nitel aragtirma; gozlem, gorlisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin  kullanildigi, algi ve olaylarin dogal ortamda gercek¢i ve biitiinciil
bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak
tanimlanmaktadir (Yildirrm, 1999: 10). Ister nicel ister nitel diizeyde gergeklessin,
herhangi bir arastirmaya bilimsel nitelik kazandiran en Onemli Olgiitler, arastirma
sonuclarinin inandiricihi@int saglayan gecerlik ve gilivenirlik (reliability and validty)
kavramlaridir. Nicel arastirmalarda gegerlik ve gilivenirlik, sayisal gostergelerle
kanitlanabilmekteyken, nitel arastirmalarda bunu kanitlayacak sayisal verilerin
olmamasi, gecerlik ve giivenirligi saglamada zorlanma ve elestiriye neden olmaktadir

(Baskale, 2016: 25).

Nitel arastirmalarda gegerlik, arastirmacinin arastirdigi olguyu, oldugu bicimiyle ve
olabildigince yansiz gézlemesi anlamina gelmektedir. Gegerligi saglamadaki en biiyiik
problem, tarafsizliginin nasil ortaya koyulacagidir. Yanlilik; verilerin toplanma,
kaydedilme ya da yorumlanmas: esnasinda ortaya ¢ikabilir. Iyi bir nitel arastirmada
gecerli bir galismanin olusturulabilmesi, bu yanliligin en asgari seviyeye indirilmesi ile
gergeklesebilir. Toplanan verilerin ayrintili bir sekilde rapor edilmesi ve aragtirmacinin
sonuclara nasil ulastigini agiklamasi nitel bir arastirmada gegerligin 6nemli Olgiitleri
arasinda yer almaktadir. Bunun yaninda, giivenirlik konusunun nitel aragtirma i¢in farkl
bir anlam1 vardir. Nicel arastirma i¢in gegerli olan giivenirlikle ilgi bazi etkenler, nitel
arastirma i¢in sdz konusu degildir. Ornegin, nitel arastirmanin temel 6zelliklerinden biri
olan algilarin 6nemi ve dogal ortama duyarlik, giivenirlik konusunda bazi sorunlar
ortaya ¢ikarmaktadir. Nitel arastirmaya temel olusturan ilkelerden birisi, gerceklerin
bireylere ve icinde bulunulan ortama gore siirekli bir de§isme icinde oldugu ve
aragtirmanin benzer gruplarda tekrarlanmasinin ayni sonucglara ulagmayr miimkiin
kilmadigimin en bastan kabul edilmesidir. Cilinkii insan davraniginin siirekli degisen ve
karmasik bir 6zelligi vardir. Bu nedenle kullanilan yontem ne olursa olsun sosyal

olaylarla ilgili bir olayin tekrart miimkiin degildir (Y1ldirim, 2010: 84).
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Nicel aragtirmalarda kullanilan gecerlik ve giivenirlik ifadelerine ikame olarak,
yorumlamaci paradigmayla nitel arastirmalara dahil olan inandiricilik (trustworthiness)
kavrami; sonuglarin dogrulugu ve arastirmacinin yetkinligi gibi ifadelere vurgu
yapmaktadir. Guba ve Lincoln (1982), nitel arastirmalarda gegerlik ve giivenilirlikten
¢ok inandiriciligin (trustworthiness) olmasi gerektigine dikkat ¢ekmektedir (Baskale,
2016: 23).

Guba ve Lincoln (1982); nitel arastirma sonuglarna nitelik kazandiran ve nicel
arastirmalardaki gecerlik ve giivenirlik Olgiitleri yerine Onerdikleri inandiriciligin
(trustworthiness) kriterlerini; inanilirlik (credibility), giivenilebilirlik (dependability),
onaylanabilirlik (onfirmability) ve transfer edilebilirlik (transferability) olmak iizere
dort ana baslik altinda toplamistir. Ayn1 zamanda, nitel bir arastirmada inandiriciligin
saglanabilmesi ve sonuglarin dogrulugunun kontrol edilebilmesi i¢in bir takim yontem
ve stratejiler gelistirmislerdir. Tablo 10° da ilgili kriterler ve bunlarin saglanmasi igin

gerekli stratejiler gosterilmektedir.

Tablo 10: Nitel Arastirmalarin inandiricih@ icin Kullanilan Yontemler

Faktor Nitel Kriter Yontem ve Stratejiler

e Uzun siireli etkilesim
i lik . . o Arastirmact dnyargilarini azaltma
¢ gecerll Inanilirhik: Sonuglar inandirict m? o Katilimer teyidi

e Uggenleme

Amagcli 6rneklem

Dahil etme/dislama kriterleri
Ortamin ayrintili tanitimi
Katilimeilarin ayrimtili tanitimi

Dis gecerlik Transfer edilebilirlik: Sonuglar diger
kisi ve durumlara aktarilabilir mi?

Denetleme yolu
e Literatiir

Giivenilebilirlik: Calisma benzer * Arastirma y6ntemlerinin ayrintili
Giivenirlik kosullarda benzer katilimcilarla tanitimi

tekrarlandiginda sonuglar benzer mi? * Uggenleme
o Bagka bir arastirmacinin siire¢ ve

sonuglari incelemesi

e Arastirmaci onyargilarini azaltma

Objektiflik Onaylanabilirlik: Onyargilar i
e Uggenleme

azaltilarak objektiflik artirildi m1?

Kaynak: (Baskale, 2016: 24)

Bu arastirmada, arastirma sonuglarmin inandiriciligin  saglanabilmesinde izlenen

yontem ve stratejiler agagida belirtilmistir. Buna gore;
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e Arastirmanin i¢ gegerligini artirmak ve elde edilen bilgileri teyit etmek amaciyla
veri toplama siirecinde goriisme, odak grup, gozlem, dokiiman analizi gibi
birden fazla veri toplama araci kullanilmistir. Bu sekilde, arasgtirmanin ig
gecerligi cok boyutlu olarak kanitlanmaya ¢aligilmistir.

e Arastirma bulgularina ne sekilde ulasildig1 agik bir sekilde belirtilmistir.

e Elde edilen bulgular dnceden olusturulan kavramsal cergeve dogrultusunda
degerlendirilmistir.

e Bulgularin inandiricilig1 farkli veri kaynaklariyla teyit edilmistir.

e Katilimcilarin  goriisme kayitlarin1  dinlemesi  saglanarak agiklamalarinda
istemedikleri boliimleri silme olanag1 saglanmistir.

e Veriler yorum katilmadan sunulmustur. Veri kaynaklarinin tiimiinden alintilara
yer verilerek, verilerin ¢esitlilik ve 6zglnliigii saglanmistir.

e Arastirma raporu arastirmaya katilan yoneticilere okutularak verilerin dogrulugu
teyit ettirilmistir.

o Katilimcilardan elde edilen veriler ses kayit cihazina kaydedilerek veri kaybi
Onlenmistir.

e Veri analizinde izlenen siire¢ detayli olarak belirtilmistir.

e Bulgularin yorumlanmasinda farkli goriislere ve aykirt agiklamalara yer
verilerek arastirilan durumun biitiin olarak algilanmasina ¢aligilmistir.

e Farkl veri kaynaklarindan toplanan ham veriler korunmustur.

e Arastirma konusu hakkinda bilgi sahibi ve nitel arastirma yontemleri konusunda
uzman kisilerin arastirmayi cesitli boyutlariyla incelemeleri saglanmastir.

e Arastirma sonuclari, okuyucularin sonuglar1 kendi deneyimleri ile
iliskilendirebilecekleri bir sekilde sunulmaya caligilmistir.

e Arastirma sonuglarmin arastirma sorusu ile ilgili kuramlarla tutarliligi goz
oniinde bulundurulmustur.

e (Goriismede, dikkatlice yazilmis ve belirli bir siraya konulmus sorular
kullanilarak, goriismeci etkisi ve Oznel yargilarin en aza indirilmesine

caligilmistir.

3.4. Arastirmanin Analiz Siireci

Bir metnin ve diger birgok veri cesidinin analizi nitel arastirmacilar i¢in zor bir

gorevdir. Verilerin tablo, matris ve rapor formu igerisinde nasil sunulacagina karar
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vermek de olayin zorlugunu artirmaktadir. Nitel arastirmacilar genellikle veri analizi ile
metin ve gorsel verilerin analizi i¢in olan yaklasimlar1 6zdeslestirmektedirler. Analiz
siireci bundan daha fazlasidir. Nitel arastirmada veri analizi, 6nce analiz i¢in verilerin
hazirlanmas1 ve organizasyonunu, sonra verileri kodlamayir ve kodlarin bir araya
getirilmesiyle temalara indirgemeyi ve son olarak veriyi sekiller, tablolar veya bir
tartisma halinde sunmayi igermektedir (Creswell, 2018: 179-180). Bu ¢alismanin veri
analizi asamasinda igerik analizi yontemi kullanilmustir. Icerik analizi benzer verilerin
belirli kavramlar ve temalar etrafinda bir araya getirilmesi ve bunlarin anlagilir bi¢imde
diizenlenmesi siirecidir. Betimsel analize gore daha derinlemesine bir ¢oziimleme
gerektiren igerik analizi, cogunlukla mevcut verileri agiklamak i¢in dnceden belirlenmis
kategori ya da boyutlar olmadig1 zaman ise kosulmaktadir. Ayrica betimsel analizde
gbzden kacan ya da dnceden belirlenen basliklar arasinda yer almayan yeni kavram ve

kategoriler, icerik analizi yardimiyla ortaya c¢ikartilir.

Icerik analizinin temel amaci, toplanan verileri agiklayabilecek kavram ve iliskilere
ulasabilmektir. Bu calismada yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde e-6grenmenin
basaris1 iizerinde duruldugu igin yapilan goriisme ve dokiimanlardan elde edilen
verilerin calisma baglamindaki kavramlarla olan baglantis1 ortaya ¢ikarilmak
istenmektedir. Icerik analizleri, betimsel analizlere oranla verilerin daha nesnel,
derinlemesine ve sistemsel olarak islenmesine imkan verdigi i¢in bu arastirmada igerik

analizi yonteminden yararlanilmigtir.

Icerik analizi, eldeki yazili verilerin temel igeriklerinin ve mesajlarin dzet halinde
belirtilmesi islemidir. Sosyal bilimler alaninda siklikla kullanilan igerik analizi,
calismaya konu olan metinlerden olusan bir bilgi kiimesi i¢inde belli kelimelerin
aranmast ile yapilmaktadir. Igerik analizinin amaci, toplanan verileri énce tanimlama
sonra ise verilerin i¢inde gizli muhtemel gercekleri ortaya ¢ikarmaktir. Igerik analizinde
gorismeler ile elde edilen verilerin islenmesi, kodlanmasi, temalar olusturulmasi,
ardindan olusturulan kodlarin ve temalarin diizenlenerek bulgularin tanimlanmasi ve
yorumlanmasi yapilir. Bu ¢alismada da ilk asamada kodlamalar yapilmis ve kodlar ile
alt kodlar arasinda gruplandirmalar yapilmistir. Elde edilen bulgular birlikte

yorumlanarak analiz siireci tamamlanmuigtir.
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Saha arastirmasinda toplanan verilerin hangi asamalardan gecerek analiz edildigi
baglaminda arastirmanin seffaflifinin saglanmasi igin goriigmelerin nasil desifre

edildigi, kodlama ve tema belirlemenin nasil yapildigi alt basliklarda verilmistir.

3.4.1. Verilerin Diizenlenmesi ve Kodlanmasi

Miilakat siirecinin tamamlanmasiyla birlikte goriigmelerden elde edilen ses kayitlarinin
analiz edilebilmesi i¢in her bir milakata dair kayit tiimiiyle metin birimlerine
doniistiiriilerek diizenlenmistir. Orneklemi olusturan yoneticilerle yapilan miilakatlar
(620 dakika) ve kurumun insan Kaynaklar1 Egitim ve Gelistirme Departmani yetkilileri
ile yapilan (260 dakika) toplantilar 880 dakikayr bulan bir ses kaydina karsilik
geldiginden, seslerin islenmesi ve kayitlarin desifre edilmesi sirasinda ses ve goriintii
isleme konusunda bir uzmandan destek alinmistir. Ses kayitlar1 Google Dékiimanlar
uygulamasina entegre galisan “Sesle Yazma” araci ile ifade atlamasi yasanmamasi i¢in
ses oynatma hizi 0,7x ayarlanarak tekrar seslendirilmis ve tiim sesli goriismeler metin
haline getirilmistir. Tiim ses dosyalarinin metne aktarilma islemi bittikten sonra,
kayitlar tekrar dinlenmis ve gerekli diizeltmeler yapilarak tiim ses kayitlarinin desifresi

tamamlanmuistir.

Bununla birlikte Egitim ve Gelistirme Departmani tarafindan saglanan egitim
kataloglar1 ve dokiimanlari, yetkinlik haritalari, yoneticilerle yaptiklart toplanti
tutanaklari, egitim anket sonuglari, gézlem notlar1 kodlama isleminin yapilabilmesi i¢in
metne doniistiiriilmiistiir. Ayn1 zamanda Egitim ve Gelistirme Departmani tarafindan
saglanan kullanici adi ve sifreyle birlikte yoneticilerin e-6grenme siirecine dahil
olduklar1 6grenme platformuna girilerek incelemelerde bulunulmus, alinan ekran

goriintiisti ve diger gorseller kodlama islemine dahil edilmistir.

Nitel aragtirmalarin insanlarin olaylara yiikledikleri anlamlar ve onlar1 nasil niteledikleri
sorusuna cevap aramasindan dolayr (Ozdemir, 2010: 326) bu anlamlandirma ve
nitelendirme  siirecinde  toplanan  verilerin  tanimlanma, smiflandirma @ ve
yorumlanmasinda kodlama islemi nitel veri analizinin merkezini olusturmaktadir
(Creswell, 2018: 184). Nitel arastirmanin analiz siirecinde arastirmaci, elde ettigi
bilgileri inceleyerek, anlamli boliimlere ayirmaya ve her boliimiin kavramsal olarak ne
anlam ifade ettigini bulmaya ¢alismaktadir. Bu bdliimler bazen bir kelime, bazen bir

cimle ve bazen de bir paragraf olabilir. Kendi i¢cinde anlamli bir biitiin olusturan
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boliimler, arastirmaci tarafindan isimlendirilir bagka bir deyisle kodlanir. Bu kodlama
bazen bir kelime ile bazen de bir birka¢ kelimeden olusan bir deyim ile yapilabilir
(Yildinm ve Simsek, 1999: 163). Arastirmada tiim veriler, verilen siireci takiben
kodlandiktan sonra verilerin incelenme ve organize edilmesinde anahtar liste gorevi
goren kod listesine ulagilmistir. Farkli boliimlerde benzer anlamlara sahip veriler, ayni
kodlarla isimlendirilmis ve bu sekilde farkli boliimlerde yer alan ve anlam diizeyine

baglantili olan verilerin bir araya getirilmesi ve iliskilendirilmesi saglanmustir.

Verilerin anlamli biitiinler halinde boliimlenmesi, anlamli boliimlere kod atanmasi ve
farkli bolimlerde yer alan benzer kodlarin organizasyonunda aragtirma sorulari ve e-
O0grenmenin basaristyla ilgili kavramsal cer¢eve dikkate alimmistir. Bu yoniiyle
arastirma sorular1 ve kavramsal ¢er¢eve disinda kalan veriler kodlama siireci kapsami
disinda birakilmistir. Kodlama siirecinde veri setinde yer alan tiim metinler araliksiz 5-6
kez okunarak, arastirma sorulart ve kavramsal c¢erceve arasinda iligki kurulmaya

calisilmigtir.

Kodlamada, e-6grenmenin basarisi iizerine yapilan literatiir taramasi sonucu ortaya
cikan kavramlarla birlikte verinin i¢inden elde edilen kavramlar da kullanilmistir.
Strauss ve Corbin (1990) ii¢ tir kodlama bigiminden s6z etmektedir. Bunlar; daha
onceden belirlenmis kavramlara gore yapilan kodlama, verilerden ¢ikarilan kavramlara
gore yapilan kodlama ve genel bir ¢ergeve iginde yapilan kodlamadir (Yildirim ve
Simsek, 1999: 165). Arastirmada genel bir gergeve iginde yapilan kodlama tiiri
kullanilmistir. Genel bir ¢ergeve icinde yapilan kodlama, hem daha dnceden belirlenmis
kavramlara gore yapilan kodlama hem de verilerden ¢ikarilan kavramlara gore yapilan
kodlama tiirlerinin birlesiminden olusmaktadir. Verilerin analizinde e-6grenmede basari
faktor boyutlar olarak degerlendirilen ve miilakat sorularini da sekillendiren bazi kodlar
literatiirden elde edilmistir. Bununla birlikte literatiirden gelen kodlara ilave olarak her
bir faktor altinda yer alan ve verilerden elde edilen kodlar da kod setine islenmistir.
Diger bir ifade ile taslak kod listesi hazirlanirken sadece e-6grenme literatiiriindeki
kavramlarla yetinilmemis, metnin yonlendiriciligine izin verilmistir. Boylece kurumun

e-6grenme baglamindan ¢ikacak 6zgiin durumunun ortaya konmasi amaglanmaistir.

Aragtirmaci bir metin veya bir resim parcasini belirler, bir kod etiketi kararlastirir, ayni

kod etiketine sahip biitiin metin parcalari i¢in veri tabanini bastan sona arastirir ve kod
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icin bu metin parcalarinin  bir c¢iktistn1  gelistirir.  Bu  siiregte kodlama ve
kategorilendirmeyi bilgisayar degil, arastirmaci yapmakta, bilgisayar programlart destek
saglamaktadir (Creswell, 2018: 201). Kodlanan verinin haritasinin g¢ikarilmasinda

kodlama islemi MAXQDA 2018 paket programi destegiyle gerceklestirilmistir.

Nitel analiz programlarinin gelismislik diizeyleri birbirine yakin olmakla birlikte sahip
olduklar1 islevler agisindan da aralarinda 6nemli farkliliklar yoktur (Kus, 2006: 58).
MAXQDA 2018, metin yorumlama ve teori gelistirme siireclerini desteklemekte,
metinlerde verinin tipik karmagikligini kaybetmeden arama, siniflandirma, kodlama,
degerlendirme ve tipoloji olusturmayr miimkiin kilmaktadir. Bunun yaninda program,
hiyerarsik bir kod sistemi kullanmakta ve arastirmaci parcanin ilgisini gostermek icin
bir metin pargasina agirlik puani ekleyebilmektedir. Programda kisa ve farkli tipte notlar
kolayca yazilabilmekte ve saklanabilmektedir. Programin gorsel haritalama o6zelligi
arastirmacimin kodlar ve temalar arasindaki iligkiyi gorsel bir model ¢izerek

gorsellestirmesine de destek saglamaktadir.

3.4.2. Temalarin Belirlenmesi

Nitel arastirma siirecinde toplanan verilerin kodlanmasi ve belirlenmis kodlara gore
siiflandirilmas: yeterli olmayip, ortaya ¢ikan kodlardan yola ¢ikilarak verileri genel
diizeyde agiklayabilen ve kodlar1 belirli kategoriler altinda toplayabilen temalarin tespit
edilmesi gerekmektedir. Temalarin belirlenmesinde oncelikle kodlar bir araya getirilip
incelenerek kodlar arasindaki iliski ve ortak yonler tespit edilmeye c¢alisilmistir.
Tematik kodlama islemi ile toplanan veriler kodlar araciligiyla kategorize

edilmistir(Y1ildirim ve Simsek, 1999: 172).

Ortaya ¢ikan temalar, arastirma silirecinin daha olgusal bir cercevede sekillenmesini
saglamaktadir. Olguya iliskin kodlarm bir araya getirilmesi ve aralarinda anlaml
iligkiler kurulmasi miimkiin olabilmektedir. Temalarin belirlenmesiyle ilk asamada
yapilan kodlamayla verileri organize etmek ve aralarinda anlamli iliskiler kurmak
miimkiin olmayabilmektedir (Yildirnm ve Simsek, 1999: 172). Ornegin durum
caligmasinda egitsel faktorler altinda yer alan ve egitim sonunda yapilan sinavlar
hakkindaki diisiincelere ait veriler; “degerlendirme tiirii, degerlendirmenin yeterliligi,
degerlendirme sonuclarimin geribildirimi, degerlendirme siireci ve degerlendirmenin

amag ve beklentileri karsilamasr” kavramlariyla kodlanmigken, bu kodlar tematik
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kodlama siirecinde daha {ist diizey ve genel bir kavrama karsilik gelen “egitsel faktorler

(degerlendirme)” temasi i¢ine dahil edilmistir.

Temalar altinda yer alan verilerin anlamli bir biitiin olusturmasi (i¢ tutarlilik) ve tim
temalarin arastirmada elde edilen verileri anlamli bir bigimde agiklayabilmesi (dis
tutarlilik) i¢in tim veri seti dikkatli bir sekilde incelenerek temalara gore veri setinin
cesitli boliimlerinin etkili bir bigimde temsil yetenegi degerlendirilmistir. Bunun
yaninda bu asamada nitel veri analizinde deneyimli olan baska bir arastirmaciya
danigilarak, ortaya cikan temalarin veri setini yeterli diizeyde yansitip yansitmadigi

hakkinda teyit alinmistir.

3.5. Analizlerin Sunumu

Yoneticiler ve kurumun egitim ve gelistirme departmaniyla yapilan goriismelerde kritik
faktorlere iliskin ortaya ¢ikan goriisler, olusturulan tema ve kod haritalarinda
sunulmaktadir. Bu haritalar hazirlanirken beseri, teknolojik, egitsel ve kurumsal faktor
kategorileri ve bu kategorilere bagh kodlardan yararlanilmistir. Icerik analizinde
kullanilan tema ve kodlarin e-6grenmede basar1 faktorleri alan yazininda daha once
belirlenmis kavramlardan elde edilmesinden dolayi, arastirmada agirlikli olarak
timdengelimci bir yontem izlenmektedir. Bunun yaninda, basari1 faktorlerinin e-
O0grenmenin genel basarist lizerindeki agirliklarinin tespitinde analize verilerden
cikarilan kavramlarla yeni tema ve kodlarin eklenmesi sebebiyle arastirmada

tiimevarime bir yontem de izlenmektedir.

Yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde e-6grenmenin basarisini etkileyen faktorlerin
belirlenmesine yonelik olarak yapilan analiz kisminda, biitiinciil tekli durum
calismasina dair toplanan verilerin MAXQDA 18 programinda kodlanmasi sonucu

ortaya ¢ikan durum incelenmektedir.

E-6grenmenin basarisint etkileyen faktorleri belirlemeye yonelik yapilan analizler;
kritik faktorlerin e-0grenmenin basarisini nasil etkiledigi, e-6grenme siirecinde ortaya
cikan engellerin neden ortaya ciktigi ve nasil Onlenebilecegi ve bununla birlikte
kurumsal e-6grenme siirecinin tasarim ve uygulanmasinda dikkate alinmasi gereken
hususlarin neler oldugu alt problemlerini cevaplamaya yonelik bir siirecte

gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda arastirma sorulariin cevaplandirilmasinda 6ncelikle
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kodlar ve temalara gore bulgularin genel durum degerlendirmesi c¢esitli sekil ve
grafiklerle gosterilecektir. Devaminda ¢oziimlemede 6ne ¢ikan kategori ve kodlarin
aralarindaki etki ve iliskiye dair c¢ikarimlar tekli durum analizi c¢ercevesinde

miilakatlardan elde edilen referanslarla degerlendirilecektir.

3.5.1. Tekli Durum Cahsmasinin Genel Degerlendirmesi

Elde edilen veri ve ifadelere gore yapilan igerik analizi, oncelikle kod sisteminde &ne
c¢ikan tema ve kodlarin dagiliminin gosterimi ile baslamaktadir. Devaminda e-6grenme
stirecinin basarisini etkileyen beseri, teknolojik, egitsel ve kurumsal faktorleri olusturan

tema ve kodlar ayr1 ayr1 degerlendirilmektedir.

“Icerik Kalitesi
Iceriklerin llgi Gekiciligi
Amac ve Beklentilerle Uyum e mes ke brum

Degerlendirme tiirii Hedel Kitlede YerAlma s siirecierivie Entenre arenme 0riami

Sinif IGI ve E-dgrenme Ortami icericve mareryaiin [lgre.nme Tarz Uyumu

i i iinceki e-Gigrenme Tecrilbesi
Video Destekiligerikier  Dederiendirmenin Ders A EllllﬂSlm 0
Izolasyon Kaygisi  Disipline Drenme Omamy  E-dBrenme Kullanim Amacy Calisma Arkadaslan Etisi Egitim Politikas:

Tutum Giziilik ve Givenlik Politikass  TEKNI0l0]i Kultanim YetKinligi M Kisa ve i Igerikler ESiin Farkindalin

Ortam Siirekliligi ve Devamhlik

Alan i egitimier Frm Bilgisayar Kullanim ["slm Esnel(llgl Yaparak 0grenme 0rtamu S:sl\‘le G:'"':‘:l“ames' nllamasmm
Torunhu Egitiml
ot S JamanKisit st Yonetimin Tan  Mobil Teknoloji Uyumu "¢X"O1OK AN goyerismarm e
Dijital hiz Eanim Malivet!

icerikderin Gincemikwe Yetermiai MOTIVASYON I]egerlenlllrme VBIG"“IQI ve Geri Bildirimi e-idrenme ve is performansi

Vaka Analizi ve Senarvolar paciek Modiilii

rammmennoene KUFUMSAI ||ﬂll$llll ve Destek

Kullanim Kolayhgi ve Kullamshik - Teknik Problemler Teknoloji Tirti vé Kullanim Sikiigr
Arayiizve Ekran Tasarimi esnekvebzetiestirienitic dgrenme ortam
Erisehilirlik ve Ulasim Kalitesi

Sekil 25: E-6grenmenin Basar1 Faktorlerine Dair Kod Bulutu

Kodlama ve temalarin belirlenmesi isleminden sonra ortaya ¢ikan kod sistemi ve
goriismecilere gore dagilimi Sekil 26 ve Sekil 27’ de goriilmektedir. Sekil 26 ve kod
sisteminin devami olan Sekil 27’ de sayilar1 gorece fazla olan tema ve kodlar daha
bliylik kareler seklinde goriilmektedir. Bu baglamda, Sekil 25° teki kod bulutundan da
goriilebilecegi tizere, e-6grenmenin genel olarak basarisini etkilemede one ¢ikan ve sik
tekrar eden tema ve kodlar; kodlama sayisi sirasina gore; ortam siirekliligi ve
devamlilik, icerik kalitesi, erisebilirlik, iceriklerin ilgi ¢ekiciligi, amag ve beklentilerle
uyum ve kurumsal iletisim ve destek kodlardir. ilerleyen boliimde kod ve temalar

arasindaki iligkinin analizinde de goriilecegi iizere en sik tekrarla one ¢ikan kod Ortam
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Stirekliligi ve Devamlilik kodudur. E-6grenmenin basarisinda en kritik rolii oynayan

ortam siirekliligi ve devamlilik kodu, birey ve 6grenme siireci arasinda kesintiye sebep

olan ve 6grenenin tekrar motive olarak ayni 6grenme ortamina girmesine engel olan en

Oonemli bariyeri temsil etmektedir.

Kod Sistemi

4 (] Egitsel Faktorler (Ogrenim Yénetim Sistemi)
=] Ozellegtirilebilir Platform

(=] Farkh Ogrenme Kaynaklariyla Tliski ve Entegr:

@] Egitim ve Icerik Onerme
@] indeksleme ve Arama Motoru
4 (=] Egitsel Faktorler (Igeriklerin dlgi Cekiciligi)
(2] Vaka Analizi ve Senaryolar
(@] Dijital hiz
@] Kisa ve Oz Icerikler
@] Tekrarlayan ve Rutin Igerikler
(] Video Destekli Igerikler
4 (] Egitsel Faktsrler (Devamilik)
&1 Ortam Siirekliligi ve Devamilik
4 (@] Egitsel Faktorler (Ogrenme Ortam)
(@] Yaparak Ogrenme Ortami
(=] Disipline Ggrenme Ortam
(=] Esnek ve Ozellestirilebilir Ogrenme Ortami
@] I5 Siiregleriyle Entegre Ogrenme Ortam
(@] Sinif Ici ve E-6§renme Ortami
4 (=] Egitsel Faktérler (Egitimlerin Niceligi)
(=] Egjitimlerin Stiresi
(=] Egjitimlerin Tekrari
=] Egitimlerin Sayisi
4 (5] Eitsel Faktorler (Kapsam)
=] Alan digi egitimler
=] Alan igi egitimler
4 (@] Egitsel Faktsrler (Dederlendirme Siireci)
=] Dederlendirme Siiresi
=] Degerlendirme tiirti
(=] Degerlendirme Yeterliligi ve Geri Bildirimi

(] Degerlendirmenin Ders Amag ve Hedefleriyle

4 (2] Egitsel Faktérler (Igerik Niteligi)
@] icerik Amac-Beklenti Uyuru
@] Igerik Kalitesi
(@] Igeriklerin Giincelik ve Yeterliligi

] Igerik ve Materyalin Ogrenme Tarzi Uyumu

Dis Ti... = Lojisti... = Hazin... = Proje ...

Hazin...

Sekil 26: Tiim Temalarin Kod Dagilimlar: 1
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Kod Sistemi DisTi... | Lojisti.. Hazin.. Proje.. Hazin.. Carils..| Ode.. | Bireys..
4 (2] Begeri Faktdrler

=] e-68renme ve is performansi . . . . . n . n

=] Fitrat . . - l l

(=] Motivasyon . . . . : - L &

(@] Izolasyon Kaygis . . . ! : ! Ik 1

@] Onyargl 1 1 L l l 1 L

(=] Amag ve Beklentilerle Uyum n M . n N n M ™

(=] Onceki e-Ogrenme Tecriibesi . . . . 1 l 1

=] Zaman Kisiti . . . . . n . :

=] Tutum . . : 1 : L l 1

(=] Teknolgji Kullarim Yetkinligi . . . . . ! ! 1

(=] Teknoloji Tuirti ve Kullanim Sikigi . . ] . . . . .

4 (=] Teknolojik Faktérler

(=] Destek Modiilii . . . ! : 1 1 1

] Uygunluk ve Giincellik . . * * L i l L

(5] Ses ve Goriintli Kalitesi . . . . . : L .

(=] Etkilegim . n u . n : : A

(=] Kullanim Kolay i ve Kullarughk ] . . . " 4 "

(=] Teknik Problemler . . . | . . . .

=] Teknolojik Altyapi . . . : X A L

=] Araytiz ve Ekran Tasarim ] . . n u ] . .
> (2] Erigebilidik ve Ulagim Kalitesi || . u . [ | n . ]

4 (=g Kurumsal Faktérler

@] Egitim Politikasi . . . " " . L L

(=] Egitim Planlama, Takip ve Geribildirim . 4

(=] Egitim ve Gelistirme Hedefi . -

(E] Egitim Farkindahd n L

@] Egitim Maliyeti . . . " L . L

=] Zorunlu Egitimler . . : L

& Gizlilik ve Gtivenlik Politikas . . . . : . .

=] Adaptasyon . . » . : n L s

(=] Kurumsal Iletisim ve Destek ] u ] ] n n . n

(7] Galisma Arkadaslan Etkisi n . . : : . * L

E7] E-8drenme Kullanim Amact . . . . . " " "

@] Ust Y6netimin Tavri . . : l l 1 l 1

(=] Hedef Kitlede Yer Alma . . . . . ! l L

Sekil 27: Tiim Temalarin Kod Dagilimlari 2

Analizin kodlama ve temalarin belirlenmesi asamasinda ortaya ¢ikan kodlar, egitsel
faktorler temast altinda agirlik kazanmaktadir. Bu sebeple egitsel faktorler temasina ait
kodlar, ogrenim yonetim sistemi, iceriklerin ilgi ¢ekiciligi, devamlilik, 6grenme ortamu,
egitimlerin niceligi, kapsam, degerlendirme siireci, i¢erik niteligi kavramlari ile bir alt

diizey tematik kodlama islemine tabi tutulmustur.

Egitsel Faktorler temas1 genel olarak degerlendirildiginde 6ne ¢ikan tema ve kodlar;
Sekil 28” de de goriilecegi lizere “ders iceriklerinin ilgi ¢ekiciligi, kisa ve 6z icerikler,
ortam siirekliligi ve devamlilik, sinif i¢i ve e-ogrenme ortami, degerlendirme yeterliligi

ve geribildirim, icerik kalitesi ve icerik ve materyallerin 6grenme tarzina uyumu dur.
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Grafik 1, 2, 3, 4,5, 6, ve 7° de egitsel faktorler temasina ait alt tema ve kodlarin

dagilimi verilmektedir.

Kod Sistemi DisTi... Lojisti.. Hazin... | Proje... | Hazin.. Carils.. Ode.. @ Bireys...
4 (@] Egitsel (Ogrenim Yénetim Sistem)
(@] Ozellestirilebilir Platform . . .
=] Farkll Ogrenme Kaynaklariyla Iliski ve Er .
(=] Egitim ve Icerik Onerme . .
(@] indeksleme ve Arama Motoru . .
4 (=] [geriklerin Ilgi Cekiciligi . . . n | . ] n
(=] Vaka Analizi ve Senaryolar . . . . . . L L
(=] Dijital hiz . t L l i l
(=] Kisa ve Oz Icerikler . . = =
(@] Tekrarlayan ve Rutin Icerikler . .
(=] Video Destekli Icerikler ]
4 (Z] Egitsel (Devamilik)
(=] Ortam Stirekliligi ve Devamiiik ] - | ] . ] u
4 (=] Egitsel (Ggrenme Ortam)
(=] Yaparak Ogdrenme Ortam . =
(@] Disipline Ogrenme Ortam . . l
(=] Esnek ve Ozellestirilebilir Ogrenme Orta = . .
(@] I5 Siiregleriyle Entegre Ggrenme Ortam . . u
(=] Sinif Igi ve E-Bgrenme Ortam ] . n n . . ] .
4 (2] Egitsel (Egitim Niteligi)
(=] Egitirmlerin Stiresi . . .
(=] Egitirmlerin Tekrar .
(=] Egitirlerin Saysi . .
4 (2] Egitsel (Kapsam)
(=] Alan disi editimler . . .
=] Alan igi egitimler . . : l
4 (Z] Egitsel (Degerlendirme Siireci)
(=] Degerlendirme Siiresi . . . .
(7] Dederlendirme tiirli n . * . l
(@71 Dederlendirme Yeterliligi ve Geri Bildirimi ] ] . . . ] . n
=] Dederlendirmenin Ders Amag ve Hedefle L . ] . . . . .
4 (@] Egitsel Faktsrler (Igerik Niteligi)
(=] Igerik Amag-Beklenti Uyumu . . . . . . l l
@] igerik Kalitesi = ] L] . [ ] " ] [
(@1 Iceriklerin Giincellik ve Yeterliligi ] ] . . . . . .
(=] Igerik ve Materyalin Ogrenme TaraUyu = . . . . . . .

Sekil 28: Egitsel Faktorler Temasi1 Kod Dagilim

Egitsel faktorler temasina bagli degerlendirme siireci alt temasina ait kodlarin dagilimi
Grafik 1’ de verilmistir. Buna gore ilgili temada en sik tekrar eden kodlar degerlendirme
yeterliligi ve geri bildirimiyle birlikte degerlendirmenin ders amag¢ ve hedefleriyle
ortiismesi kodlaridir. Yoneticiler, yonetsel yetkinliklerin bilgi boyutuna ait teorik
bilgilerin degerlendirmesinde, egitim ve ders sonunda yapilan degerlendirme
smavlarinin yeterli oldugunu, ancak beceri boyutunun degerlendirmesinin daha uzun bir

stirece yayilmasi gerektigi noktasinda goriis bildirmektedirler. Bunun yaninda sinif igi
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egitimlerde 6grenmeye dair geri doniisiin daha ¢abuk gerceklestigi, ancak e-6grenme
ortaminda yapilan sinavlar sonucunda yapilan ge¢ degerlendirme sonucu kavramsal bir
biitiinlestirmenin ~ saglanamadigini  belirtmektedirler. Ayn1  zamanda yapilan
degerlendirme sinavlarinda igerik ve sorgulanan alanlarin tutarsizligi, sadece coktan
se¢meli sinavlarin mevcudiyeti ve yorum sorularinin olmamasi gibi nedenlerle ders

degerlendirmelerinin yeterliligi sorgulanmaktadir.

Egitsel Faktorler (Degerlendirme Siireci)

Degerlendirme Yeterliligi ve Geri Bildirimi
Degerlendirmenin Ders Amag ve Hedefleriyle Ortiismesi

Degerlendirme tlri

Degerlendirme Siresi

Grafik 1: Egitsel Faktorler (Degerlendirme Siireci) Temasi Kod Dagilimlari
Grafigi

Egitimlerin niceligi temasinda One ¢ikan kodlar, Grafik 2’ de de goriilecegi iizere,
egitim stiresi ve egitim sayist kodlaridir. Egitim siireleri, ortam siirekliligi ve
devamliligin1 etkileyen Onemli faktorlerden biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Egitimlerin daha kisa ve 6z igeriklerle sunulmasi, goriisiilen tiim yoneticiler tarafindan
vurgulanan ifadeler arasinda yer almaktadir. Egitimlerin siliresinin her zaman i¢in egitim
kalitesini arttirmadigi, bir saati asan bircok egitimin gorseller, animasyonlar ve
videolarla desteklenerek on dakika siiren iceriklerle verilebilecegi ifade edilmektedir.
Bunun yaninda mesleki alan disindaki egitimlerin alan i¢i egitimlere kiyasla daha kisa
stireli verilmesi gerektigi belirtilmektedir. Zorunlu tutulan egitimlerde de egitimin
siiresinin uzunlugu e-6grenme siirecini olumsuz etkilemektedir. Yoneticilerden biri, Is
Saghg ve Giivenligi Kanunu gergevesinde almmasi zorunlu tutulan sekiz saatlik Is
Saglig1 ve Giivenligi egitiminin e-6grenme siireci i¢in travmatik etkiler biraktigini ifade
etmistir. Yoneticilerin egitim sayilartyla ilgili beklenti ve niyetleri, daha az sayida ve

spesifik alanlara odaklanmis egitimler olmas1 yoniindedir.
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Egitsel Faktorler (Egitimlerin Niceligi)

Egitimlerin Siresi

Egitimlerin Sayisi

Egitimlerin Tekrar

Grafik 2:Egitsel Faktorler (Egitimlerin Niceligi) Temas1 Kod Dagilimlar: Grafigi

Egitimlerin kapsami temasinda 6ne ¢ikan kod alan i¢i egitimler kodudur. Mesleki ve
kisisel alana yakin olan egitimler yoneticiler tarafindan ilgi ¢ekici bulunmakta olup
O0grenme siirecine devami olumlu etkilemektedir. Bununla birlikte alan dis1 konularla
ilgili verilecek egitimlerin daha kisa ve 6z igeriklerle saglanmasi beklenmektedir. Alan
dist egitimlere verilen agirlik, e-6grenmeye karst olumsuz bir Onyargiya sebep

olabilmektedir.

Egitsel Faktorler (Kapsam)

Alan igi egitimler

Alan disi egitimler

Grafik 3:Egitsel Faktorler (Kapsam) Temas1 Kod Dagilimlar1 Grafigi

Ogrenim Yonetim Sistemi temasinda one ¢ikan kodlar dzellestirilebilir platform, egitim
ve igerik onerme, indeksleme ve arama motoru kodlaridir. Yoneticier e-0grenme
stirecini  tecrilbe ettikleri yOnetim sisteminin Ozellestirilebilir nitelikte olmasini
beklemektedirler. Bunun yaninda kendi kisisel ve mesleki gelisimleri parallelinde
egitim ve igerik sunan ve yonlendiren, gelisimlerini izleyebildikleri bir 6§renim yonetim

sisteminin e-6grenme kullanimini artiracagini ifade etmektedirler.
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Egitsel Faktorler (Ogrenim Yonetim Sistemi)

Ozellestirilebilir Platform
Egitim ve icerik Onerme
Farkli Ogrenme Kaynaklariyla iliski ve Entegrasyon

indeksleme ve Arama Motoru

Grafik 4: Egitsel Faktorler (Ogrenim Yonetim Sistemi) Temas1 Kod Dagihimlar
Grafigi

Ogrenme ortami temasinda 6ne ¢ikan kod sinif i¢i ve e-dgrenme ortami kodudur.
Yoneticiler, e-6grenmeyi smif i¢i 0grenme ortaminin saglamis oldugu etkilesim,
paylasim,  sosyalizasyon ve adaptasyon boyutlariyla ~ mukayese ederek
degerlendirmektedir. Bu boyutlarla degerlendirildiginde smif i¢i 6grenme ortami, farkl
lokasyonlarda bulunan yoneticilerin etkilesim ve sosyalizasyonlar1 agisindan bir adim
one ¢ikmaktadir. Ancak yoneticiler, is siiregleriyle entegre edilmis e-6grenme ortaminin

ilgi ¢cekebilecegi ve ortam siirekliligini artiracagini vurgulamaktadirlar.

Egitsel Faktorler (Ogrenme Ortami)

Sinif Ici ve E-6grenme Ortamu

is Stirecleriyle Entegre Ogrenme Ortami
Yaparak Ogrenme Ortami

Disipline Ogrenme Ortami

Esnek ve Ozellestirilebilir Ogrenme Ortam

Grafik 5: Egitsel Faktorler (Ogrenme Ortami) Temasi Kod Dagilimlari Grafigi

Egitsel faktorler temasi iginde icerik niteligi temasi igeriklerin ilgi ¢ekiciligi ve ortam

siirekliligi ve devamlilik temasindan sonra en sik tekrar eden kodlamanin yapildig

temadir. Grafik 6’ da da goriilecegi iizere Icerik niteligi temasini olusturan tiim kodlar

one cikmaktadir. Bu yoniiyle iceriklerin 6grenme beklentisini karsilama, giincellik,

yeterlilik ve 6grenme tarzina uyumu gibi nitelikleri e-68renmenin bagarisinda dnemli

rol oynamaktadir. Ders igeriklerinin kalitesini tasarim, tutarlilik, agiklik, anlasilirlik,
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kullanilan ¢oklu ortam araglarinin Ses ve animasyon destegi gibi niteliklerle
degerlendiren yoneticiler; 6zellikle yonetsel becerilerin gelistirilmesi yoniindeki egitim
iceriklerinde, diiz metin anlattimimdan ziyade c¢oklu ortam destegi beklentisi
tagimaktadirlar. Yoneticiler tarafindan birden fazla duyu organina ayni anda hitap eden
coklu ortam araglar1 kullantminin karmasik problemlerin ¢odziimiinde gerekli olan
muhakeme, ¢oziimleme vb. biligsel yetkinligin gelistirilmesinde 6nemli rol oynadigi
vurgulanmaktadir. Ayn1 zamanda igeriklerin 6grencinin amag ve beklentileriyle birlikte
dersin amag ve hedefleriyle de uyumlu olmasi, dersin ¢ekilciligi ve dikkati toplama gibi

hususlar1 olumlu olarak etkileyerek 6grenme ortamina devamliligi saglamaktadir.

Egitsel Faktorler (icerik Niteligi)
icerik Kalitesi

icerik Amac-Beklenti Uyumu

icerik ve Materyalin Ogrenme Tarzi Uyumu

iceriklerin Guincellik ve Yeterliligi

Grafik 6: Egitsel Faktorler (Icerik Niteligi) Temasi1 Kod Dagihmlar Grafigi

Yoneticilerin igeriklerin ilgi ¢ekiciligi temas: iginde ifade ettikleri kodlarin dagilimi
incelendiginde kod dagilimimin vaka analizi ve senaryolar, dijital hiz ve kisa ve 6z
iceriklerde yogunlastigr goriilmektedir. Grafik 7° de de goriilecegi iizere siire ve
kullanilan egitsel oyun, benzesim, vaka analizi ve senaryo gibi egitsel enstriimanlarin
etkisi igeriklerin ilgi gekici olmasini saglamaktadir. Ogrenci ve igerik arasinda etkilesim
saglamasiyla birlikte izolasyon kaygisinin azaltilmasinda 6nemli bir rolii olan ilgili
egitsel enstriimanlar, yonetsel yetkinliklere dayali egtimlerde agirlikli olarak
kullanilmas: istenen araglar olarak goriilmektedir. Bunun yaninda igeriklerin ilgi ¢ekici
olmasinda énemli bir diger kriter de iceriklerin siiresidir. Is ve 6grenme ortamini birlikte
yiirliten yoOneticiler, zaman baskis1 hissetmemek ve Ogrenme ortamina daha fazla
odaklanabilmek i¢in sunulan igeriklerin siiresinin kisa ve kapsaminin dar olmasini
beklemektedirler. Bunun yaninda yoneticiler, ayni ya da benzer igeriklerin farkl: dersler
altinda tekrar edilerek verilmesinin e-6grenmeye devamlilikta kritik rol oynadigini ifade

etmektedirler.

197



Egitsel Faktorler (iceriklerin ilgi Cekiciligi)
Vaka Analizi ve Senaryolar
Dijital hiz
Kisa ve Oz icerikler
Tekrarlayan ve Rutin icerikler

Video Destekli icerikler

Grafik 7: Egitsel Faktorler (iceriklerin flgi Cekiciligi) Temas1 Kod Dagihmlar
Grafigi

E-6grenmenin basarisinda etkinligi belirleyen bir diger tema beseri faktorler temasidir.
Beseri faktorler temasi genel olarak degerlendirildiginde 6ne ¢ikan kodlar; Sekil 29° da
de goriilecegi tizere “e-ogremme ve is performansi, motivasyon, amag ve beklentilerle
uyum ve zaman kisiti” kodlaridir. Grafik 8’ de beseri faktorler temasina ait kodlarin

dagilimi verilmektedir.

Kod Sistemi DisTi.. | Lojisti.. = Hazin..  Proje.. Hazin.. Carils.. Ode.. | Bireys..
(=4 Beseri Faktdrler
=] e-6grenme ve i performansi u ] u ] n ] - u
(=] Fitrat ] m =
(=] Motivasyon " ] m m ] B N |
(@] izolasyon Kaygisi . " . . . . . 1
=] Onyargi . . . n ™ l
(=_] Amag ve Beklentilerle Uyum [ | | ] ] || . ] .
(@] Onceki e-Ogrenme Tecriibesi " " . u . X
(=] Zaman Kisiti ] " n n u n "
(=] Tutum ] n n . . M :
(=] Teknoloji Kullanim Yetkinligi L] ] m n n . . m
(=] Teknoloji Tiirli ve Kullanim Sikigi u ] . . .

Sekil 29: Beseri Faktorler Temas1 Kod Dagilimi

Beseri faktorler temasindaki ifadeler, ama¢ ve beklentilerle uyum ve motivasyon
kodlarinda yogunlasmaktadir. Bu durum, beklentisel tutum ve Ogrenmeye
hazirbulunuslulugun  yoneticiler agisindan  6nemli  oldugunu  gostermektedir.
Yoneticilerin ger¢ek hayatta karsilagtiklar1 problemlerin iistesinden gelebilmek ve

ogrendiklerini yagsamlarina uyarlayabilmek i¢in amag, performans ve 6grenme yonelimli
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ogrenci olmalari, amag¢ ve beklentilerinin e-6grenme siirecine uyumundaki hassasiyeti

bir basar1 faktorii olarak 6ne ¢ikarmaktadir.

Yoneticilerin yetigskin 6grenen olarak 6z yonetimli, deneyimleyerek ve problem c¢ozerek
O0grenme nitelikleri, calisma yasaminda ihtiya¢ duyduklar1 konu, bilgi ve becerilerin
ogrenilmesinin daha motive edici oldugunu gostermektedir. Ayni zamanda e-6grenme
stirecindeki etkilesim zayifligi, tiim yoneticiler agisindan etkili olan motivatorlerin igsel

motivatorlerde agirlik kazanmasina sebep olmaktadir.

Yoneticilerin orgiitsel yap1 i¢inde hem bir isgéren hem de Ogrenci olmalar1 bazi
durumlarda rol ¢atismasi yasamalarina sebep olmaktadir. E-6grenmenin erigebilirlik ve
ulagilabilirlik esnekligi 6grenmenin stirekliligi agisindan avantaj sunmasina karsin,
yonetici ve grenci rollerinin ayni siiregte ilerlemesi, yoneticilerin zaman baskisini bir

bariyer olarak degerlendirmelerine sebep olmaktadir.

Ogrenmenin amag ve beklentilerle uyumu ve motivasyonun saglanmasi ayni zamanda
zaman kisitinin sebep oldugu rol ¢atismalarinin ortadan kaldirilmasi i¢in e-6grenme ve
is performasi arasinda bir baglantinin kurulmasi ve e-6grenme ortaminin is stirecleriyle

entegre bir yapida yiiriitiilmesinin yogun olarak ifade edildigi goriilmektedir.

Beseri Faktorler

Amacg ve Beklentilerle Uyum
Motivasyon
e-dgrenme ve ig performans: EEEE—
Zaman Kisit EEE—
Teknoloji Kullamim Yetkinligi
Tutum [——
Onceki e-Ogrenme Tecriibesi I
Onyarg: I
Teknoloji Tird ve Kullanim Sikhigi

izolasyon Kaygisi

Firrat

Grafik 8: Beseri Faktorler Temas1 Kod Dagilhimlar: Grafigi

Teknolojik faktorler temasi, e-6grenmenin “e” ekindeki elektronik ortama vurgu yapan
faktorleri ifade etmektedir. Teknolojik faktorler temasi altindaki kodlar Sekil 30 da da
goriilecegi lizere erisim ve ulasilabilirlik kalitesi, etkilesim, teknik problemler ve ara yiiz

ve ekran tasarimi ifadelerinde yogunlagmaktadir.
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Kod Sistemi Dis Ti...  Lojisti.. = Hazin.. | Proje .. | Hazin.. Carils.. Ode..  Bireys..
4 (=g Teknolojik Faktarler

(=] Destek Moduilii . .

=] Uygunluk ve Glincellik . . 1 ! . n . !

(2] Ses ve Gériintli Kalitesi . . . . .

(=] Etkilegim m N u n

=] Kullanim Kolayhgi ve Kullanighik ] - ] ]

(=] Teknik Problerler ] . . B u u

(=] Teknolojik Altyapi . . n

=] Araytiz ve Ekran Tasarim u - . ] u ] .
» (=] Erigebilirlik ve Ulagim Kalitesi ] ] [ ] n . u . |

Sekil 30: Teknolojik Faktorler Temas1 Kod Dagilimi
Teknolojik faktorler temasi iginde One cikan kod, erisebilirlik ve ulasim kalitesi
kodudur. Bu kod, tiim kod sistemi i¢inde ortam siirekliligi ve devamliligi ve igerik
kalitesi kodundan sonra yogunluk bakimindan {igiincii sirada yer almaktadir.
Yoneticilerin e-6grenme platformuna girisi, meniiler arasinda kolay dolasimi ve e-
o0grenme ortaminin sunmus oldugu hizmet ve olanaklara (igerik, degerlendirme, geri
bildirim vb.) erisim yetenek ve esnekligi noktasinda yogunlagmalari, erisebilirlik ve
ulagim kalitesi ve e-Ogrenme siirecinin basar1 iligkisine dair 6nemli ¢ikarimlar
sunmaktadir.
Ogrenme ortamina devamlilik ve ortamda siireklilik agisindan erisim esnekligi ifadesi
tiim yoneticiler tarafindan ifade edilmistir. Bununla birlikte yoneticilerin 6grenme amag
ve hedeflerini karsilama ve motivasyon olusturmada erisim esnekligi 6nemli rol
oynamaktadir. Yoneticiler, erisimle ilgili olarak yasadiklari problem ve zayifliklarin, e-
O0grenme ortaminin tekrar kullaniminda motivasyon problemleri yarattigini ifade
etmektedirler.
Teknolojik Faktorler

Erisebilirlik ve Ulasim Kalitesi

Teknik Problemler

Etkilesim

Arayiiz ve Ekran Tasarimi

Kullanim Kolayhigi ve Kullanighhk

Destek Modiili

Ses ve Gorilintl Kalitesi

Teknolojik Altyapi
Uygunluk ve Giincellik

Grafik 9: Teknolojik Faktorler Temas1 Kod Dagilimlar: Grafigi

Ogrenci-igerik ve dgrenci-dgrenci arasinda etkilesime izin vermeyen portal yapisi e-
ogrenmenin basarisini etkileyen bir diger teknolojik faktdrdiir. Ogrenme ortaminda
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izolasyona sebep olan etkilesim eksikligi ya da yoklugu erisim esnekliginde oldugu gibi
motivasyonu olumsuz etkilemektedir. Yoneticiler, e-6grenme ortaminda ¢aligma
arkadaslariyla etkilesim, isbirligi ve grup calismasina dayali miisterek yapilan egitsel
faaliyetlerin 6grenmeyi kolaylastiracagini ifade etmektedirler. Bunun yaninda sohbet ve
tartisma platformlari, canli (sanal) dersler gibi uygulamalarla etkilesim kurabilecekleri
uygulamalarin e-6grenme motivasyonunu artirabilecegini belirtmektedirler. Ogrenme
siirecinde istenilen zaman soru sorabilme, sorulara cevap alabilme, test ve
degerlendirme siireclerinde yanlislarina dair geri doniis alabilme etkilesime dair 6nemli

beklentilerdir.

E-6grenmenin basarisinda etkili olan kurumsal faktorler temasinda ifadelerin
yogunlastigr kodlar; “kurumsal iletisim ve destek, adaptasyon, iist yonetimin tavrr ve
egitim politikalar:”dir. Kurumsal faktorler temasinda en sik tekrar edilen kod Sekil 31’
de de goriilecegi gibi “kurumsal iletisim ve destek” kodudur. Kurumsal iletisim ve
destek kodu tiim kod sistemi iginde amag ve beklentilerle uyum kodundan sonra altinct
sirada gelen koddur. Bu durum, Kkurumsal diizeyde bir e-6grenme siirecinde
egitimlerden Once, egitimler esnasinda ve egitimlerden sonra devam eden giiclii

kurumsal iletisim ve destege isaret etmektedir.

Kod Sistemi DisTi...  Lojisti.. Hazin.. | Proje... | Hazin.. Carils.. Ode.. | Bireys...
4 (=g Kurumsal Faktérler

(&1 Egitim Politikasi ] n n n ™
(=] Egitim Planlama, Takip ve Geribildirim L]
(=] Egitim ve Geligtirme Hedefi "
(=] Egitim Farkindalg
(=] Egitim Maliyeti
=] Zorunlu Egitimler
=] Gizlilik ve Giivenlik Politikasi
=] Adaptasyon
(=] Kurumsal Iletisim ve Destek
(=] Galisma Arkadaglari Etkisi
(=] E-8grenme Kullanim Amac
(@] Ust Yénetimin Tavri
(=] Hedef Kitlede Yer Alma

Sekil 31: Kurumsal Faktorler Temasi1 Kod Dagilim
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Kurumsal Faktorler

Kurumsal iletisim ve Des e I ——
Adaptasyon
Ust Yonetimin Tavr I
Calisma Arkadaslar Etkisi
Egitim Politikas I
Hedef Kitlede Yer Alma
E-6grenme Kullanim Amaci
Gizlilik ve Giivenlik Politikas: N
Egitim Maliyeti I
Egitim Farkindalig)
Zorunlu Egitimler
Egitim Planlama, Takip ve Geribildirim
Egitim ve Gelistirme Hedefi

Grafik 10: Kurumsal Faktorler Temas1 Kod Dagilimlar: Grafigi

Yoneticiler, hem egitsel hem de yonetsel gorevlerin ayni zaman diliminde yiiriitimi
sonucu olusan zaman baskisini, en alt diizeyde hissetmek istemektedirler. Bu
dogrultuda, yoneticiler iist yonetimin egitimler i¢in yeterli zamani saglama noktasindaki
desteginin donanimsal destek kadar 6nemli oldugunu ifade etmektedirler. Yoneticiler
aynt zamanda e-0grenmeye kurumsal diizeyde adaptasyonun saglanabilmesi ve e-
ogrenmenin igsellestirilebilmesi i¢in genel egitim politikalar1 ve e-6grenme arasinda

tutarlilik gormek istemektedirler.
3.5.2. Kod ve Temalar Arasindaki iliski ve Etkilerin Analizi

Analizin bu kisminda, yonetsel yetkinliklerin e-68renme ortamiyla gelistirilmesinde e-
Ogrenme siirecinin bagarisinda odaklanilmasi gereken kritik alanlar degerlendirilecektir.
Ayni zamanda e-6grenmenin siiregsel basarist igin gerekli performansi saglayacak,
sinirli bir ¢ergevede dogru olmasi gereken ve hayati onem tasiyan unsurlar olan Kritik
Bagsar1  Faktorleri ortaya koyulacaktir. Arastirmanin  “Yonetsel yetkinliklerin
gelistirilmesinde e-6grenmenin basarisint etkileyen kritik faktorler nelerdir?” temel
sorusu ve buna bagl alt aragtirma problemleri, ifadelerde yogunlasilan ve e-6grenmenin
basarisinda etkili olan kod ve temalar arasindaki iliskiler ve birbirlerini etkileme yonii
ile cevaplandirilacaktir. Iliskilerin analiz edilmesi siirecinde, kod ve temalar arasindaki
iliskileri agiklamak ve sebep-sonug¢ baglantisini ortaya ¢ikarabilmek igin miilakatlardan

alintilar yapilarak yorumlar gii¢lendirilecektir.

Egitsel, beseri, teknolojik ve kurumsal faktor temalar1 dahilinde e-6grenme siirecinin

basarisinda kritik etkileri olan kodlar ve iligkileri Sekil 32” de verilmektedir. Buna gore
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Sekil 32’ de verilen Tek Vaka Modelinde kodlamada, iligkisel diizeyde daha 6n plana
cikan ortam siirekliligi ve devamlilik, amag¢ ve beklentilerle uyum, icerik kalitesi,
kurumsal iletisim ve destek, iceriklerin ilgi ¢ekiciligi kodlar1 daha kalin ¢izgi ile
gosterilmektedir. Bunun yaninda en yogun iliskiler, ortam siirekliligi ve devamiilik kodu
ve icerik kalitesi kodlarmin bulundugu alanda goziikmektedir. Kodlar arasindaki
iligkiler analiz edildiginde, iceriklerin ilgi ¢ekiciligi, kurumsal iletisim ve destek, arayiiz
ve ekran tasarumi, ama¢ ve beklentilerle uyum, icerik amag-beklenti uyumu, iist
yonetimin tavri, tekrarlayan ve rutin icerikler, egitim politikasi Ve ogrenim yonetim
sistemi kodlar1 arasinda da yogunluga gore farklilasan iligkiler ortaya ¢ikmustir.
Arastirmada Kritik Bagsari Faktorleri olarak degerlendirilen bu kodlar, aralarindaki
iligkilerin yogunlugu ve kodlamada 6ne cikma kriterleri ile miilakatlardan yapilan

alintilar ve kesitsel alana ait gorsellerle incelenecektir.
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Sekil 32: Kodlar Aras: iliski Tek Vaka Modeli
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E-6grenme siirecinin basarisinda en kritik basar1 faktorii olarak ortaya ¢ikan ortam
stirekliligi ve devamlilik kodu ile yogun iligki gosteren kodlar; arayiiz ve ekran tasarimi,
tekrarlayan ve rutin Icerikler, icerik amac-beklenti uyumu, teknik problemler, kurumsal
iletisim ve destek, erisebilirlik ve ulasim kalitesi, etkilesim ve iceriklerin ilgi ¢ekiciligi

kodlandir.

e N /
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Sekil 33: Kod lliskileri icinde Ortam Siirekliligi ve Devamlihk Kodu Kesiti

Ortam  siirekliligi ve devamlilik kodunun diger kodlarla arasindaki iliski
degerlendirildiginde, en giiglii iliskilerin Sekil 33’ te gosterilen teknik problemler ve
arayiiz ve ekran tasarimi kodlart oldugu goriilmektedir. E-6grenme siirecinde basariyi
etkileyen teknolojik faktorler temasi iginde yer alan ilgili kodlarin e-6grenme ortamina
girme, Ogrenme siirecini problem yasamadan tamamlama ve siirecte devamliligi

saglama tizerindeki etkisini ortaya koyan yonetici ifadeleri soyledir;

“En basitinden biz girerken kullanici ad1 yerine ne yazacagimi bile sdylemis olmalari ¢ok biiyiik bir art.

Yoksa orada debelenip duracagiz, mail adresimizi mi yazacagiz, kendi bilgisayar kullanici adimizi mu

yazacagiz, kendi adimiz soyadimizi mi1 yazacagiz?. En ufak bir noktada bile portala erisim ile ilgili sikint1
yasasam mesela giremeyip acamasaydim, bir daha denemezdim agikcasi.”

205



“Devamlilik ¢ok onemli benim icin. Temas noktasi orasi bence. Ornegin sifre sordugunda o link
kayboldugu zaman en son yine portalda duruyor mu bilmiyorum, emin degilim. Ulasim ve erisim

problemleri oldugu zaman direkt zaten ortamdan kopuyorsunuz Bir de sorma imkanimiz olmadigi i¢in

sinif ortami olmadigindan kopukluk oluyor. Ogrenme ortami icinde neredeyim, nereye gidiyorum

durumuyla devamli karsilasmak, beni ortamdan sofutuyor. Bu seyleri devamli yasarsam Ogrenme

ortamindan beni uzaklastirir.”

”E-6grenme simif ortamina gore daha zor. Biraz daha izole oldugu i¢in sosyalizasyon problemi var. Ancak

teknik problemleri cozmek daha zor. Bir sekilde simif icinde teknik problemi cozmek daha kolay diye

disiiniiyorum. Ama_e-0grenme ortaminda teknik problemleri cozmek daha zor. 6yle Kala kaliyoruz

O0grenme siireci durmus oluyor.”

”E-6grenmede teknoloji olmadan basari saglanamiyor, direkt ona bagli. Teknik bir problem de hemen
Ogrenme siireci kesintiye ugruyor, mesaji direkt kesiyor. Teknoloji basarisiz oldugunda ortamin kesiliyor
olmasi teknik problemler yasanmasinin hassasiyetini ortaya cikartiyor. Teknoloji dgrenme siirecinin

bence pamuk ipligi diyebilirim.”

“Mobil teknolojileri kullanarak uzun zamandir platforma girmedim. Ilk zamanlar mobil cihazdan girmeyi

denedigimde sikint1 yasayinca biraktim. Oyle de bir sorun var aslinda. vani bir daha girip de aym sikinti

yasamak istemedigim icin girmeyi denemedim.”

Yoneticilerden birinin kullanmis oldugu “pamuk ipligi” metaforu, ortam siirekliligi ve
devamlilikta yasanan teknik problemlerin 6nemini ortaya koymaktadir. E-0grenme
siirecinde 6grenme ortami ve dgrenci arasindaki baglant1 ve etkilesim sadece platform
tizerinden kurulmaktadir. Platforma erisim ya da Ogrenme siireci esnasinda
yasanabilecek teknik problemler, o&grenciyi dogrudan Ogrenme ortamindan
uzaklastirmaktadir. Ayn1 zamanda geribildirimlerlerde ya da problem ¢oziimiinde geg
kalinmasinin, e-6grenme ortamina tekrar girisi ve 68renmeye hazirbulunuslulugu da

olumsuz etkiledigi ifadelerden anlagilmaktadir.

Yapilan goriismelerde yoneticilerin ¢ogu, e-6grenme ortamina mobil cihazlarindan
baglanmak istediklerini belirtmislerdir. Ancak kullanilan e-6grenme platformu, bazi
uygulamalarda mobil cihaz destegi saglamamaktadir. Bu sebeple yoneticiler, e-6grenme
ortamina genellikle bilgisayar araciliiyla giris yapmak zorunda kaldiklarini, bunun da
e-0grenme ile ilgili bir 6nyarg: olusturdugunu belirtmislerdir. E-6grenmenin 6grenmede
yer ve zaman sinirlarint erisim kolayligr ile asabilmesi avantaji, teknik problemler
gerceklestiginde ortadan kalkmakta ve Onyargi gibi bir dezavantaja da

doniisebilmektedir.
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“Ara yiiz gegislerindeki basarisizlik ve birtakim problemler genel olarak e-6grenmeye degil de platform
ile ilgili bir belirsizlik olusturuyor kafamda. Hala kafamda bir belirsizlik var. Bunlar neden zirt pirt bir
kac kere degistirdiler diye. Iki {i¢ kere degisiklik yaptilar ara yiizde kafamda bir soru isareti oluyor. Bu da
tabiki uzun dénemde kullanimimt etkiliyor.”

“Tasarim _gelistirilirken programu kullanacak kisilerle yeterince iletisim kurulmamis olabilir. Yani
miigteriden Sen ne istiyorsun gibi yeterli detayli bir ¢alisma yapilmamis olmasindan kaynaklanabilir. Yani

kullanicinin sesi alinmadan tasarlanmis olmasindan kaynaklanabilir. Bu problem de kullanicinin sesi

dikkate alindiginda ¢oziilebilecektir. Boylelikle daha hizli gelistirilebilir.”

“Onceki platformdaki arayiiz problemleri agikgasi zaman kaybettiriyordu. Bir de yani seydir bilmiyorum

herkes dyle midir. Ama ben bir sey 6grenirken bile yazdigim kagit ve kalemin yani kalemin kagida giizel
yazmasin isterim ki ben ders caligabileyim. Yani o yiizden de e-6grenme gibi bir sey yaparken de o

gorsel yapt benim i¢in 6nemli. Su anda kullandigimiz ekran arayiiz tasarim giizel. Yani ilgi ¢ekmeye

dikkat toplama ogrenmenin devamhlhigini saglama bunlara katkisi olumlu yonde yani gorsellik 6n
planda.”

“Arayliziin cok fazla ilgi cekici oldugunu sOyleyemem. Daha dikkat cekici olabilir. Tabii ki bu da

Ogrenmeye devamliligi mu etkiliyor. Bir arama motoru konulabilir ortam i¢inde aradigimizi ¢ok daha

rahat ve kolay bulabilmek i¢in, nerede kaldigimizi bulabilmek igin.”

“Arayiiz tasarimimin da kullanici dostu olmadigimi soyleyebilirim. Ogrenme ortami bana sikic1 geliyor
bazen devam edeceksin ama nereden, ne yapacaksin, nereye gideceksin, hangi tusa basacaksin. Egitimden

korkuyorsunuz teknik seye giriyorsunuz, donanima, yazilima, egitim kopuyor zaten orada.”

Ifadelerden de anlasilidif1 iizere ortam siirekliligi ve devamliligi etkileyen bir diger
unsur da arayliz ve ekran tasarimindaki uyumsuzluklardir. E-6grenme ara yiiziiniin
tasarimindaki karmagiklik, arayliziin kullaniminda ilave teknik bilgi ve beceriler
gerektirmesi, kullanic1 dostu olmamasi ve anlagilmasi zor karmasik aktiviteler icermesi
yOneticilerin e-6grenmeye devamlarinda bir bariyer olarak goriilmektedir. E-6grenme
stirecine yeni girenlerin, dncelikle arayliziin nasil ¢alistig1 yoniinde efor sarf etmeleri,
O0grenme motivasyonunu bozmakta ve onlar1 ilave bir zihinsel ¢abaya itmektedir. Bu
sebeple, e-6grenme ara yliziiniin tasariminda kullanicinin sesinin dikkate alinmasi

yoniinde bir talepte bulunulmustur.

Ortam siirekliligi ve devamliligi, teknolojik faktorler temasi i¢inde yer alan etkilesim

kodu ile de yogun iliskili olan bir koddur. Bu iliskiye ait yonetici ifadeleri soyledir;

“E-ogrenme interaktif degil. Basta canli bir kisi olmadan Ogrenmeye calisiyorsunuz. Bu biraz daha

acikcas1 hem insam yoruyor hem de akilda kaliciligi biraz daha azaltiyor diye diisiiniyorum. EtKisi
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gittikce villar gectikce azaldi bende. Mesela son 1-2 yildir e-Ggrenmeye ilgim ve kullanimim zayifladi.

Ama basta daha kurumun gondermedigi egitimleri bile almaya calistim, fakat son yillar interaktif degil

basta canli bir kisi olmadan 6grenmeye ¢alistyorsunuz. Bu biraz daha agikc¢asi hem insani yoruyor hem

akilda kalicilifn biraz daha azaltiyor diye diislinliyorum, etkisi gittikce yillar gegtikce azaldi bende.

Mesela son 1-2 yildir e-6grenmeye ilgim ve kullanimim zayifladi. Ama bagta, daha kurumun

gondermedigi egitimleri bile almaya ¢alistim fakat son yillarda 0 biraz azald:.

“Mesela o anda Ogreniyorsunuz, ama aklinda bir soru takildi. O sorunuza cevap bulma sansiniz yok

maalesef e-0grenmede. Belki de §grenmenin en 6nemli handikaplarindan biri de bu. Etkilesim kurmaya

izin veren bir platform olsaydi tabii ki daha aktif kullanabilecegini sdyleyebilirim. Ciinkii etkilesim benim

i¢cin 6nemli ama diger dgrencilerle etkilesim kurabilecegim bir altyapi olmasini isterdim agikg¢asi. Sonugta

bu da 6grenmenin degisik bir modeli. Sonugta zaten bilgisayarin bagina otururken ya da telefon

actigiizda bunun farkinda olmaliyiz. Tabii simf egitimi gibi interaktif bir egitim degil ama su olabiliyor

egitim icerigi hitap etmiyorsa birakip cikabiliyorsunuz yani.”

Etkin 6grenme, 0grenenlerin 6grenme siirecine aktif olarak katildiklar1 ve bu siiregten
keyif alarak memnun olduklari zaman gerceklesmektedir. E-Ogrenme siirecinde
Ogrenenlerin ¢cogu kez bilgisayar basinda tek basina olmalarindan dolayr e-6grenmenin
sikict ve monotonluktan kurtarilmasinda en stratejik yontemlerden biri e-0grenmede

etkilesim boyutunu 6n plana ¢ikarmaktir.

113

Aradiginmizi ekranda biraz daha bulamazsaniz bir iki dakika sonra kapatiyorsunuz ekrani. Bu da §grenme

platformuna devamimi engelliyor. Ortamda ¢ok uzun siire kalmiyorum. Bu e-6grenme teknolojilerdeki
medya igerikleri ¢ok hizli tiiketiliyor. Cok hizli, insanlarin tahammiilleri yok agikgasi insanlar dijital hiza

ulasmaya calisiyorlar”

“Cok_kullanisli oldugunu diisiinmuyorum acikcasi. Etkilesimin ¢ok disiik oldugunu distiniiyorum.

Acikcast benim icin bir avantaj saglayacagmi diisinmiiyorumi daha o6nce belirtmis oldugum gibi
WhatsApp gruplarint da sadece takip edici durumdayim. Arkadaslar ne yazmis ona bakiyorum ¢ok fazla

cevap yazmiyorum yani isin o tarafinda ben biraz arka tarafta kalabiliyorum”

Kurumun e-6grenme ortami, yoneticilerin 6grenme siirecinde, istedigi an soru sorma,
sorularina cevap alma, test ve degerlendirme sinavlarindaki yanlis cevaplarina dair
aninda geri doniis alma ve diger yoneticilerle ortak ve isbirlik¢i g¢aligmalar
gerceklestirme olanagina sahip degildir. Bunun sonucunda yoneticiler; motivasyon,
dikkati cekmek, oOgrendiklerini deneyimlerine yansitma gibi alanlarda eksiklikler
yasamaktadirlar. Etkilesim, sadece icerik-0grenci arasinda gergeklesmektedir. Bu da
yoneticilerin e-0grenme Ozgiivenini giiglendirme ve 6grenme amaglarina ulasmada
engel olarak goriilmektedir. E-6grenme uygulamalarinin 6grenenler tarafindan yararh

208



ve eglenceli olarak algilanmasi, programlarin uygulanmasi siirecinde kritik Oneme
sahiptir. Bunun i¢in eglenceli, cezbedici, cesaretlendirici ve aninda geri doniit saglayan,

etkilesimin tesvik edildigi i¢erik tasarimi uygulamalar1 onerilmektedir.

Ortam stirekliligi ve devamliligi kodunun teknolojik faktorler temasi iginde iliskili
oldugu son kod erisebilirlik ve ulasim kalitesi kodudur. Ortam siirekliligi ve erisebilirlik

ve ulagim kalitesi iligkine ait yonetici ifadeleri sdyledir;

“Istedigim bir egitimle ilgili erisim problemi yasarsam sikilirim. Canim sikilir giremiyorsam,
ulasamiyorsam egitimi kacirmigim demektir. Ondan sonra ayn tiir egitimlere bir daha girmek ister miyim

bilmiyorum. Belki ben de_bir ényargi ¢ikar ortaya. Ornegin sifre ya da_girisle ilgli bir problem yasasam

hayal kiriklig1 hissederim, 0grenme ortamiyla aramda engel oldugunu hissederim ve aktif olarak devam

etmem”

“E-6grenmenin bazi yonleriyle iistiin olmasi dedigim gibi zaman ve yer bakimindan bagimsiz olmasi,

istediginiz zaman ortama erisebilmeniz. Ogrenmek icin vakit ayir olabilmeniz. Stirekli 6grenmeye izin

vermesi ve erisimin olay olmasi.”

“En ufak bir nokta bile portala erisim ile ilgili sikint1 yasanirsa mesela giremeyip acamasaydim. Bir daha

demezdim acikcas1”

“Eskiden teknolojilere direk sicak degildim, direkt kullanan birisi degildim. Dedigim gibi diger
arkadaglarimla kiyaslandiginda onlar biraz daha adapte cabuk olabiliyorlardi. ama Yani kendi kisisel
durumumla alakali yenilige agiklikla alakali durum ama su anda baktigimda e-6grenme ortamini gok
faydali buluyorum, diger arkadaslara gére daha yogun kullandigimi sdyleyebilirim. Neden diyeceksiniz
¢ok daha zaman darli§i igerisinde istedigim bilgiye daha ¢abuk ulasabiliyorum”

113

Bugiin yok ancak geg¢miste erisimle ilgili problemler yasamistim. Tabii ¢ok uygun degildi. o yiizden

istediginiz her ortamda yapamiyordunuz sadece bankadan ulasabiliyorsunuz. Gerg¢i banka diginda da yine

e-noktanin internet sitesi {izerinden kullanici ad1 ve sifrenizle ulasabilirdiniz. E-nokta sunucusu iizerinden

ulasabiliyordum sebebini tam séyleyemiyorum Ama tam anlamiyla kullanip devam edemiyordum. Suan

¢ok daha kolay dedigim gibi serviste, evde, bir yerden bir yere giderken eger araba kullanmiyorsaniz her

an izleyebiliyorsunuz dahil olabiliyorsunuz.”

Erigebilirlik ve ulasim kalitesine dair ifadeler de ara yiiz ve ekran tasarimi kodunda
oldugu gibi erisimle ilgili yasanan problemler, e-Ogrenme siirecini dogrudan
yoneticilerin devamsizligiyla etkilemektedir.  Yoneticilerin e-6grenme platformuna
girisleri, meniiler arasinda kolay dolagimlari, e-6grenme ortaminin sunmus oldugu

hizmet ve olanaklara (platform, ders igerigi, degerlendirme vb.) erigebilirliklerinin
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kisitlanmasi ile ilgili yasadiklart ya da yasayacaklart problemler ortamdaki

aktivasyonlarini dogrudan etkileyebilmektedir.

Ortam siirekliligi ve devamlilik kodunun egitsel faktorler temasiyla yogun iliski iginde
olan kodlar; tekrarlayan ve rutin icerikler, icerik amag-beklenti uyumu ve iceriklerin

ilgi ¢ekiciligi kodlaridir.Kod iliskilerine dair yonetici ifadeleri soyledir;

“Yonetim becerileri ile ilgili egitimler aslinda giizel ve bilgi veren egitimler. Bu egitimleri faydali

buluyorum. Ama tekrar ettifinde artik sikici olmaya bashyor. Kisisel olarak Dogan Ciiceloglu' nun

kitaplarint ¢ok okumustum o egitimlerde de benzer igerikler oldukga bir siire sonra sikmaya baslhyor,

mesela ayni egitimi bana atasalar simdi sikilirim ve takip etmem herhélde. Bildiginiz seyleri tekrar tekrar
dinlemek sikici oluyor. Ilk baslarda cok ilgi duyuyordum bu egitimlere su noktada artik cok ilgi

duymuyorum tekrar eder duruma gelince fazla devam etmiyorum.”

“Acikcast ben egitimin icerigine bakiyorum bana faydali ise devam edip bitiriyorum bazi egitimlerden

zevk aldigimda oluyor bazilarini begenmeyebiliyorum. Bazen egitimler ve igerikler tekrara giriyor.

Begenmedikleri mi geciyorum. Eger miimkiinse acik birakiyorum ekranmi ve bitmis hale getiriyorum ve

geciyorum. Ama bana hitap eden katkisi olanlart da sinifta imig gibi bastan sonra dinliyorum.”

“Ismine gore degisebilir, daha boyle ilgi gekici olsa dersler. Hani konu ayni olsa bile isim biraz farkli

olsa. Hani bir {irlinii satan ambalajidir ya. Aym konularin farkli derslerde de yer almasi biraz §greneni
ortamdan uzaklastirdigini sdyleyebilirim.”

”Bazi igeriklerin ¢ok fazla ilgi c¢ekici oldugunu soyleyemem. E-6grenme ortamini daha yogun
kullanabilmek acisindan daha dikkat ¢ekici olabilir, tabii ki 6grenmeye devamliligi mu etkiliyor.”

E-0grenme ortaminda yoneticileri motive edecek ve dikkatlerini egitime ¢ekebilecek her
tirlii ¢abaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu c¢ergevede egitsel oyunlar ve benzesimler
yoneticilerin e-0grenmeye olan ilgilerini arttirmada one c¢ikardiklart unsurlardir. Bu
egitsel enstriimanlar e-6grenme ortaminda kullanildiginda yoneticilerin ilgisi dinamik

egitim icerigine ¢ekilebilmekte ve e-0grenmenin basarisi artabilmektedirler.

113

Hizli hizli ilerletmek fonksivonu var ya dersler ilgilimi c¢ekmedifi zaman yani sayfalari direkt
atlatabiliyorum ve dersin sonuna geliyorum.”

“YouTube va da ilgi alanina giren bir kanal takip ederseniz oradaki kanallarda siirekli yeni bir icerik gelir

ve sizi cezbeder. Size bildirim gelir, hatirlaticilar1 olur. Ama burada ortam takip edilemedigi zaman

kullanic1 biraz ortamdan uzak kaliyor. Yani ortamin kullaniciyr tabiri caizse takip etmesi diirtmesi

gerekiyor.”
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E-O6grenme siirecinde sadece ders igeriklerinin ve matbu materyallerin e-6grenme
ortamina aktarilmast ve OYS (Ogrenim Y&netim Sistemi) iizerinden sunulmasi ve
OYS’ nin sundugu avantajlar e-6grenme programlarinin basariya ulasmasi igin yeterli
gorilmemelidir. Sikici, tekrar eden ve monoton egitim igeriklerinin kitap yerine farkl
aygit ekranlarindan okutulmasi, e-6grenmenin pedagojik anlamda dogru tasarlanip,
sunulmadiginin bir gostergesi olarak disiiniilmelidir. Bu tiir yapilan hatalar siireci e-
O0grenme igeriginden ¢ikarip e-okuma alanina tasimaktadir. Bu tlir hatali uygulamalar
yoneticilerin algilarini olumsuz etkilemekle birlikte sonraki egitimler i¢in olumsuz bir
onyargi gelistirilmesine sebep olmaktadir. Yonetici ifadelerinden de anlasilacagi {izere
icerik tasariminda e-68renenlerin Onceliklerinin, 6grenme tarzlarinin, 6grenme amag ve

beklentilerinin de dikkate alinmasi gerektigini gdstermektedir.

Ogrenenlerin  karakteristik 6zellikleri, bilgi diizeyleri, egitime iliskin ihtiyag ve
beklentilerinin farkli olmasi igerigin farkli 6grenenlere farkli sekillerde sunulmasini
gerekli kilmaktadir. Bu nedenle icerik, Ogrenenlerin pratik yapmasina, etkilesime
girmesine, bilgisini olgmesine, farkli 6grenme stillerine gore ogrenmelerine imkan
saglayacak sekilde tasarlanmalidir. Etkin bir 6grenme aktivesinin gerceklesmesi ve
farkli 6grenme stillerine hitap edebilmesi icin igerigin ¢oklu ortam materyalleri ile

zenginlestirilerek sunulmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

E-0grenme ortaminin yoneticiler tarafindan yararli ve eglenceli olarak algilanmasinin
programlarin uygulanmasi siirecinde kritik 6neme sahip oldugunu gosterdiginden
eglenceli, cezbedici, kisa siiren ve 0z bilgiler veren, aninda geri doniit saglayan,

etkilesimin tesvik edildigi igerik tasarimi uygulamalari 6n plana ¢ikmalidir.

Ortam stirekliligi ve devamlilik kodunun kurumsal faktorler temasi altinda sadece
kurumsal iletisim ve destek kodu ile iliskisi bulunmaktadir. Yoneticilerin ilgili koda dair

ifadeleri soyledir;

“Kurumsal fazla bir destek yok ya da yapamadim calismadi dedigim gibi nereye donecegim nasil

diizelecek Bununla ilgili bir muglaklik s6z konusu Bu da egitime devamlilifn mi etkilivor hevesim

kaciyor.”

“Gorselligi artirdilar merak uyandiracak bir takim yeni seyler geldi, egitime yonlendirecek duyurular

yapiyorlar, ilgi cekerek bu sekilde ben de zaten hi¢ bahsedilmese, bu iletisim kanallarinda yer almasa

belki diger yogunluklarim arasinda belki e-6grenmeye zaman ayirma noktasinda zayif kalacagim. Belki
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de cksikligi bana yansiyacak. Ama sik sik su egitim size atand: su egitim de var bu da var su da var

diyerek bir sekilde bagi koparmriyor”

“Birincisi igerigi daha zenginlestirmek gerekiyor gorsel agidan bilhassa ve daha giincel konulara

deginmek gerekiyor. Bununla birlikte_insanlar1 zorlayici onlar tesvik edici bazi aksiyonlarin alinmasi

gerekiyor. Dedigim gibi insanlar1 buna zorlamazsan insanlar katilmiyor. Bu simif icin de gecerli e-

ogrenme icin de gecerli. Yani 6grenmeye katilimi destekleyici politikalar gelistirilmeli

“e-0grenmeyle ilgili genellikle resmi maillesme kanallar1 kullaniyoruz daha genis bir ¢ercevede paydaslar

arasinda bir iletisim kurulmasi katilim anlamimda tabii daha faydah olur. Mesela sifrenizi unutuyorsunuz

bir dénem zor olmustu, giremedigimiz durumlar oldu. Bu durumda tekrar egitim miidiirligiinden yardim

talep ediyorsunuz. Ama dyle yogun bir kurumsal destek hissetmedim”

113

E-6grenme kullanimini artirmak i¢in hani biraz daha ilgi ¢ekici seyler yapilabilir. Daha dogrusu yeni

eklenen egitimlerin bildirilmesi. Hani sunlar1 ekledik gibi su egitimleri verdik yeni egitimler verirken

iletisim saglanmali”

“Kurumsal diizeyde iletisimi ¢ok basarili bulamiyorum Bence bu kismi biraz eksik kurumumuzun ya ben

alamiyorum mesaj1 ya da onlar veremiyor. Yani ben eksiklik algiliyorsam demek ki basarisizlik var. Iste

ara yiz gecisleri basarisiz ve devamliligimla ilgili birtakim problemler yasamama sebep oldu.”

E-6grenmenin basarisinda yoneticilerin e-0grenmeye yonelik direnglerini yumusatmak
ve e-0grenmeden duyduklart tatmini arttirmak kritik rol oynamaktadir. Bu sebeple
orgiit, e-0grenme stratejilerini yoneticilerin tercihleriyle uyumlastirmali ve farkliliklara
gore 0grenme ortamini kisisellestirmelidir. Calisanlarin e-6grenmeye olan baghiligim
arttirmada kullanilan kisisellestirme, egitimin, egitim alanin beklenti ve gereksinimleri

yoniinde uyarlanmasini saglamaktadir.

Yoneticiler e-08renmeye karsi ya halihazirdaki 6grenme uygulamalarindan daha fazla
problem yarattigini1 diisiinerek ya da nasil kullanilacagin1 bilmedikleri i¢in direng
gosterebilmektedirler. Ayni zamanda Orgiitiin e-6grenme uygulamalarina destek
vermemesi, ifadelerden de goriilecegi tizere, O6grenenlerin kendilerini huzursuz ve
rahatsiz hissetmelerine neden olmaktadir. Ust yonetim tarafindan desteklenen e-
O0grenme kiiltliri adaptasyonu olast direngleri ortadan kaldirabilmekte ya da
yogunlugunu hafifletebilmektedir. Bu c¢ergevede, orgiit kiiltliri ve e-O0grenmenin
gerektirdigi ortam arasinda bir uyumlastirmay1 saglamak olduk¢a Gnemli bir basari

faktorudur.
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Ortam siirekliligi ve devamlilik kodundan sonra diger kodlarla en yogun iligkisi olan
kod i¢cerik kalitesi kodudur. Kurumsal e-6grenme basarisinda ikinci kritik basar1 faktorii
olarak degerlendirilen icerik kalitesi koduyla en giiclii iligkisi olan kodlar, Sekil 34’ te
de goriilecegi lizere iceriklerin ilgi ¢ekiciligi, ses ve goriintii kalitesi, sinif igi ve e-

ogrenme ortami Ve etkilesim kodlaridir.

Disipline Ogrenme Ortami

_Adaptasyon

_galgia Arkadaslan Etkisi
incellik ve Yeterliligi
tegre Ogrenme Ortami

Ortam Sureklig ve Devamli

Ortam Sureklig ve Devamli

i reklilai |
Sinif ici ve E-6grenme Ortam Ortam Siirekd 18 ve Devaml

—

i
ifme Yeterliligi ve Geri Bildirimi

—

am Surekli$ ve Devamli

___Erigebilirlik ve Ulagim Kalitesi : Siirekliligi ve Devamli
ghim Mallyeti
otivasyon SN
Teknik Problemler N\ X
Etkilegim Kullanim Kolayli
4 AERSS

Sekil 34: Kod Iliskileri icinde Icerik Kalitesi Kodu Kesiti

Yoneticilerin igeriklerin tasarim, tutarlilik, agiklik ve anlasilirik kriterleri ile

degerlendirdikleri igerik kalitesine ve diger kod iligkilerine dair ifadeleri soyledir;

“Ders icerikleri hosuma gidiyor. Cizgi karakterlerle yapiyorlar, ben de merak uyandiriyor acikc¢asi. Yani

tasarim iyi diyorsunuz. Itici gelmiyor, gayet iyi. Tabii ki baska cagrisimlar da yapabiliyor”

“Igerikler biraz daha gelismis olabilir. Biraz daha emek zaman harcamus olabilir. Gérseller icin yazilar

genelde zaten standart oluyor. Ses destegi genelde iyi oluyor diye hatirliyorum. Grafikleri ¢cok fazla

hatirlamiyorum acikcasi ¢ok fazla kullanilmiyor. Bu saglanirsa c¢ok daha ilgi cekici olacagini
diistiniiyorum.”

“Yonetici egitimlerini basarili buluyorum, animasyonlu gorsel bir seyler ekliyorlar, ilgi ¢ekici oluyor.

Mesela bankacilikta sug gelirlerinin aklanmasi ile ilgili bir egitim var. Sikici bir egitim normalde siz bunu
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sinif ortaminda alsaniz sikici olur ama orada kullamilan gorseller animasyonlar su¢ gelirlerinin aklanmasi

egitimi. Bu egitime On yargili yaklasmis. Normalde siki olan bir egitimi gorselle destekleyip cok iyi

anlatmislar. Yani sinif egitimindense bunu tercih ederim dedim kendime. Kullanilan grafikler ses ve

animasyon gibi 6zellikler art1 6zellikte gayet basarili bence.”

“Oncelikle konu size hitap etmeli ikisi de gorsellik animasyonlar dedim ya Evet ben de ¢ok seviyorum

belgeseli oradaki farkli seyler degisik seyler konuyu sizi i¢ine ¢ekiyor Evet egitim de sizi ne kadar igine

cekiyorsa kisiyi o kadar 6grenme ortaminda uzun tutulabiliyor. Kadar kars: tarafa bir sey aktarabilir ve

sikilmadan 6grenmeye devam edebilir”

“Icerikler biraz daha gelismis olabilir biraz daha emek zaman harcamis olabilir gdrseller i¢in yazilar

genelde zaten standart oluyor. Ses destegi genelde iyi oluyor diye hatirliyorum. Bu saglanirsa ¢ok daha

ilgi ¢ekici olacagini diisiiniiyorum”

“Artik YouTube’ Vi cok fazla izliyoruz. Oradaki icerikler bazen televizyondan daha iyi geliyor.

Televizyon da ¢ok izliyoruz. TED konusmalari da izliyoruz._Ama buradaki igerikler ¢ok kaliteli birebir

bir video izlemek istiyorsam kaliteli bir sey izlemek istiyorum. TED konugmalari tamamen onun iizerine

kurulu. Kurgu var konusmaci st diizey genellikle onun seviyesinde bir egitim programina ulagsmasi biraz

kolay bir mesele degil.”

“Ieerik ivi degilse sikici oluyor Bir an 6nce bitsin diye bakiyorsunuz.”

“Ses ve animasyon destegi Bazi derslerde iyiydi hatirladigim kadariyla. Bazi derslerde yetersizdi. Sadece
diiz konu anlatilip geciliyordu Tabii bunlar fazla ¢ekici ilgi ¢ekici olmuyor ama grafik olsun animasyon

olsun bunlarla desteklenip gelistirilen egitimler hem daha c¢ekici oluyor hem de daha akilda kalic1 oluyor

devamlilig1 saghyor.”

“Bazen icerik sikici olabiliyor. Hazirlanis itibar1 ile normal belki sinif icin vapilacak bir egitimi e-

ogrenmeye koydunuz ama sikici olabiliyor mesela. Diiz anlatim biraz daha gorsellik e-6grenmede 6ne

¢ikiyor. Belki bu tiir seyler diiz anlatim yerine biraz daha gorsellik e-6grenmede 6ne ¢ikiyor. Ciinkii diiz

Metin anlatirsamiz pek eglenceli bir sey olmuyor dolayisiyla biraz daha ¢ekici olmali o gorselligi biraz

daha iyi olmasi gerekiyor.”

113

Ogrenme akisini saglamasi hem gorsellik hem ses kalitesi hem de kullanicinin ekranda bir sey okumasi
gibi degil. Animasyon tarzi akici icerikler olmasi gerekiyor. Bu yoniiyle tasarimi cok giiclii olmasi

onemlidir.”

“Igeriklerin ¢ok kaliteli olmadigim sdyleyebilirim orta kalitede. Kalite derken goriintii kalitesi degil. Hep

YouTube'dan 6rnek veriyorum ama YouTube'dan bir seyin izlenebilir olmasi kaliteden ziyade akisin ve

mizansenin Oonemi fazla. Eglenceli olmasi, cekici olmasi, cezbetmesi. Monoton bir seyi tek tek gdstermek

sikici oluyor. Ciinkii bilgi ¢cok hizli akiyor ve son donemde insanlar o bilgiyi hemen kullanip tiiketmek

istiyor.”
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E-6grenme siirecinde yoneticiler pasif tiiketici roliinden ¢ikarak, egitimin yliriitilmesini
ve sorumlulugunu {iizerine alan aktif bir role sahip olmaktadirlar. Bu aktif rol,
yoneticilerin diledikleri konulari, 6grenme iceriginin yogunluguna gore secebilme,
kendi egitim hizim1 ayarlayabilme ya da ihtiya¢ duydugunda diger yoneticilerle ile

iletisime gegerek fikir tartismasina girebilmeyi miimkiin kilmaktadir.

E-6grenmenin basarisi, 6grenme ortaminda sunulan igeriklerin konu olarak zengin, agik,
anlagilir ve tutarli olma niteliklerini 6n plana cikarmaktadir. Bunun yaninda ders
materyallerinin ses, grafik ve animasyon gibi dikkat g¢ekici ¢oklu ortam unsurlari
tasimasi, yoneticilerin dikkatini igerikte toplamaya ve silirecte devamliliklarin
saglamaktadir. Sadece diiz metinlerin seslendirilerek verilmesi, 6greneni sadece
dinleyici/takip edici ve edilgen konuma tasiyan igeriklerin mevcudiyeti, dgrenenleri
siiregcten uzaklastirmaktadir. Bu yoniiyle 6gretim tasarimu ilkeleri ve 6grenenlerin amag
ve beklentileri nazara alinarak hazirlanmis igerikler, yoneticiler tarafindan tatmin edici

bulunmaktadir.

Egitsel faktorler temasi i¢inde yer alan iceriklerin ilgi ¢ekiciligi kodu; ders igeriklerinin
stiresi, dikkat ¢ekmesi, kullanilan egitsel enstriimanlarla (vaka analizi, senaryo,
benzesim vb) cezbedici olmasi, iceriklerde verilen bilginin kapsami gibi ideal ders
igeriginin 6zelliklerini vurgulamaktadir. Ilgili kodun ortam siirekliligi ve devamlilik ve
igerik kalitesi kodlartyla yakin iligkisi, kodun e-6grenmede kritik basar1 faktorii olarak
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Sekil 35’ te goriilecegi lizere igeriklerin ilgi
cekiciligi kodu igerik kalitesi, ortam siirekliligi ve devamlilik, sinif i¢i ve e-6grenme
ortami, amag ve beklenti uyumu, kurumsal iletisim ve destek kodlariyla yogun bir iligki

i¢cindedir.
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Sekil 35: Kod Iliskileri icinde I¢eriklerin Tlgi Cekiciligi Kodu Kesiti

Yoneticilerin igerikleri ilgi ¢ekicilik yoniiyle degerlendirdikleri koda dair ifadeleri

sOyledir;

“Ders icerikleri hosuma gidivor ¢izgi karakterlerle yapiyorlar ben de merak uyandiriyor agik¢asi yani

tasarim iyi diyorsunuz. Itici gelmiyor, gayet iyi. Tabii ki baska ¢agrisimlar da yapabiliyor”

113

Animasyonlara devam edilmeli bence Animasyonlarla desteklenmeli dgrenmenin bulundugu ortam

platform kullanish olmali Bunlar sanirim. Hani biraz daha ilgi ¢ekici seyler yapilabilir”

“Iste ekran ara yiizleri ya da biraz daha animasyonlu. Tabii ¢ok kolay bir sey degil ama ilgi cekici yani
belgesel tadinda biraz daha interaktif olabilir”

“Bahsettigim egitim icerikleri biraz daha zengin gosteriyor, cezbediyor. Dolayisiyla anlatimi da dinleyeni

yormuyor. Monoton bir anlatim yorar. Ama bu tiir etkinlikler oldugu takdirde biraz daha belgesel tadinda

diyeyim ya da film tadinda diyeyim kendisini izlettiriyor. Cok yogun olmasi da egitim siiresini uzatir ve

sikic1 olmaya baglar. Verilecek konuya bagli yani tadinda birakmak denir ya yani dozu iyi ayarlamak

lazim. Aktif olarak kullanilabilir.”
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“Icerikler iyi sunulmali, kullamiciyi tetiklemeli, cezbetme vani kullanici ile ortam arasindaki bagi

koparmamali, yasam boyu 6grenmeye olanak saglamalidir. E-6grenme siirekli 6grenmeyi desteklemeli,

is siirecleri ile iliskilendirilmeli 6grenme ortami bence.”

“Bence mesaj ve hizi cok onemli, 6zellikle hizi cok 6nemlidir. Internetteki videolarin izlenme siireleri

artik cok diistii. Artik bir videoyu actifimda ilk énce videonun siiresine bakmak, kac dakika olduguna

bakmak onemli oluyor benim i¢in. Eger benim icin ¢ok 6nemli ilgimi ¢ok cezbedici seyse bes dakika bile

olsa izliyorum. Ama kiyisinda kdsesinde bir seyse 5 dakika ise aninda ge¢iyorum. Yani birgok seyde de

dijital hiz1 yakalamaya ¢alistigimiz i¢in giinliik iliskilerde bile etkisi oluyor..”

“Bence egitimin girisi cok dnemlidir. insanin girisinde bile ister istemez onyargi olusuyor. Mesela uzun

uzun konusan bir sesle birlikte bir insanin 6grenmenin amaci, Burada neler 6grenecegiz gibi konularin

bile 3-4 dakika siiriiyor olmasi sizi o esnada egitimden sogutabiliyor. Oncesinde bir 6n yargim yoktu ama

bahsettigim gibi bu tiir egitimlere maruz kaldikca biraz sevkim diistii diyebilirim.”

“Mesela 1 saatlik bir egitimi ataniyor. Ama bu yarim saatlik bir egitim de olabilir. Bir konu daha kisa

hap seklinde verebilecek iceriklerde olabiliyor. Mesela 10 dakikada verilecek bir bilgiyi bir saate

uzattiginizda, platforma biraz uzak kalabiliyor insanlar. Siirenin belki ¢ok uzun olmasi bazen egitimin

kalitesinin iyi oldugu anlamina gelmiyor. Bence verilen seyin bdyle YouTube modunda daha hap

seklinde verilmesi daha etkili olur.”

“Yani benim soyle zaten elektronik 6grenmeden ¢ok yiiksek bir beklentim olmuyor zaten sey degil yani

Cok kapsamli bir egitim mantikli olmuyor e- dgrenmeyle. Ciinkii uzun siire oturup bir seyi siirekli

kafamz1 vererek dinleyince zihin yorulur. Bir siire sonra onun disinda daha basit akilda kalan giizel

bilgiler veriyor. Bununla ilgili bir sikintim olmuyor. Evet, beklentimi ¢ogunlukla karsilad:”

“Ilk baslarda cok ilgi duydum. Agik¢as1 kuruma girdigimde bayag: bir kurcaladim o alani bayag1 bir

isime yarayacak bilgi aldim. Farkli farkli egitimlere de baktim ilgimi ¢eken direkt isimle ilgili olmasa da
benim 06zel olarak ilgisini duydugum egitimlere de baktim alanlara da baktim. Ama igerikler

monotonlastiktan sonra su anda ¢ok eski ilgi yok bende su anda ¢ok katkida bulunmuyor acikcasi.”

Biitiin yoneticilerin ifadelerinde igeriklerin ilgili ¢ekici olma beklentisi, miisterek alan
olarak degerlendirilmistir. Bir yoneticinin igeriklerin “hap seklinde” seklinde olmasi
ifadesi ve diger yoneticilerin igerikleri benzer ¢ercevede degerlendirmesi, igeriklerin ilgi

cekiciliginde siire ve kapsama vurgu yapildigini gdstermektedir.

Web ortaminda benzer e-6grenme igerik saglayicisi (TEDx, YouTube vb.) profesyonel
ortamlarin mevcudiyeti, yoneticilerin kendi e-6grenme ortamlarini degerlendirirken
temel referans noktas: olarak bu ortamlar1 kullanmalarma neden olmaktadir. Igeriksel

anlamdaki beklentiler, ortam ve sagladiklar1 yoniinde sekillenmektedir. Bazi durumlarda
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beklentilerini karsiladigi i¢in kurum dis1 e-6grenme ortam saglayicilarint daha yogun
kullandiklarin1  belirtmislerdir. Yoneticilerin igeriklerin cezbedici olma yoOniinde
miisterek beklentileri, iceriklerin daha 6z bilgi ve becerinin daha kisa siiren ve daha
fazla duyu organina hitap eden, zenginlestirilmis bir yapida hazirlanmasi ve sunulmasi

olarak ifade edilmektedir.

Etkilesim sunmayan, gorseller noktasinda zayif, yoneticileri 6grenme ortaminda edilgen
birakan, uzun siiren ve genis bir kapsamda hazirlanmis igerik ve materyaller e-
O0grenmede basarisizliga neden olmaktadir. Bu nedenle, igerikler gelistirilmeden once
yoneticilerin  e-0grenme  ortamiyla  Dbiitiinlestirilmesini  saglayacak analizlerin
gerceklestirilmesi gerekli goriilmektedir. Bu analiz siirecinde Oncelikle yoneticilerin
o6grenme hedeflerinin biligsel, duyussal veya psikomotor hedef alanlarindan hangisiyle
ilgili oldugu cevaplanmali ve belirlenmis alana uygun farkli tasarim ilkeleri
uygulanmalidir. Ardindan yoneticilerin 6grenme amag ve beklentileri, 6grenme stilleri,
teknoloji kullanim yetkinlikleri ve Onceki e-Ogrenme tecriibesi gibi alanlar dikkate
alinarak hedef kitle analizi gergeklestirilmelidir. Hedef kitle analizinden sonra iletiler,
ileti tlirtine gore farkli bicimde tasarlanarak igerik analizi gergeklestirilmelidir. Son
olarak da icerik ve hedef kitle niteliklerine uygun farkli formatlar belirlenerek,
materyaller bu kriteler 1s18inda gelistirilmelidir. Boylelikle igeriklerin ilgi ¢ekiciligi

saglanarak daha verimli ve basarili sonuglar elde edilebilecektir.

Kurumsal faktorler temasi altinda bulunan kurumsal iletisim ve destek kodu, e-6grenme
stirecinde hedef kitlenin belirlenmesi, e-6grenmenin kurumsal adaptasyonu, e-ogrenme
kiiltiirlintin  tesisi ve e-Ogrenme siirecindeki destek politikalar1 ile e-6grenmenin
basarisinda one ¢ikan kurumsal faktordiir. Sekil 36’ da goriilecegi tizere Kurumsal
iletisim ve destek kodu ile yogun iliski gosteren kodlar; egitim politikasi, iist yonetimin

tavri, uygunluk ve giincellik, motivasyon ve teknik problemler kodudur.
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Sekil 36: Kod Iliskileri icinde Kurumsal iletisim ve Destek Kodu Kesiti

Yoneticilerin  e-0grenme  siirecinde kurumun destek ve iletisim basarisini

degerlendirdikleri koda dair ifadeleri soyledir;

(13 . .. . . .. . . o, .
Kurum icerisinde soruluyor mu bilmiyorum ama muhakkak birilerine soruyorlardir hangi egitimleri

istersiniz diye ne tarz egitimler istersiniz ya da bir secenek sunulmasi. Evet, bu sorun olabilir. Segenekler

sunulabilir hangisini istiyorsaniz size onu alalim ya da beklediginiz bir egitim var m1 istediginiz bir egitim

var mt seklinde sorulabilir. Genelde bizde buluyorlar ve getiriyorlar. Dedigim gibi iyiye dogru gidiyor

kotii degil ama belki sorulabilir de.”

“Genel olarak egitim politikasina baktigimizda evet egitime deger verildigini hissedebiliyorsunuz. Yani

insanlar1 egitmek i¢in bir ¢caba var ama %100 bir basar1 yok. Ac¢ikcast egitim departmaninin akademik

anlamda destek almasi lazim daha profesyonel olmasi lazim. E-6grenme acisindan bakarsak e-6grenme

bastan ¢ok sikiydi. Gercekten biraz daha kurum 6nem vermisti e-6gretime. Ama dedigim gibi son yillarda

sinif egitimine biraz daha kaydi, biraz daha destek mahiyetinde kaldi e-6grenme biraz daha yandan
gidiyor o da digeri onu takip ediyor arkadan geliyor gibi.”
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“E-6grenme eskiden daha fazla odaklanilmisti. Sanki bende son donemde sinif egitimine yoneldiler algisi

olustu. Kuveyt Tirk, kisinin kendisini gelistirmesi yOniinde aktif olarak hareket ediyor. Bunlari

gorebiliyoruz. Ozellikle kariyer planlamasi nasil yapiliyor. Buna gore gerekli egitim veriliyor. Ayrica yil

icinde egitime asir1 bir destek var. Gideceginiz kurs paralarini bile karsiliyor.”

“Firmanin_egitim politikas1 hakkinda olumlu diisiiniiyorum. Ciinkii gercekten kurum yakin zamanda

onem verecegi konularla ilgili daha 6nceden aksiyon aliyor. Kurum 2013 ya da 2014 yilinda TOEFL dil

kursu egitimi agmaya bagladi. Kurumdaki egitime tam katilirsan bir 6deme yapmiyorsun. Ben o egitimler

sayesinde TOEFL sertifikas1 alabildim. Birtakim sartlarimi kargilayabildim. Kurum gerekli insiyatifi

g0sterip aksiyon alabiliyor.”

“Egitim konusunda sag olsunlar bayagi bir kaynak sagliyorlar. Kurum tarafindan ciddi manada simf

egitimleri olsun konferanslar olsun kisisel gelisim faaliyetleri olsun. e-6grenmede de buna agirlik vererek
aktif hale getirmemiz ¢ok daha iyi olur. Genel egitim politikasi ile saglanmis olan 6grenme ortami

arasinda pozitif bir iliski oldugunu séyleyebilirim. Yani egitim politikalarinin _e-68renmenin

icsellestirilmesi anlaminda fayda sagladigini soyleyebilirim.”

Egitimi cok tesvik ediyor. Iste sen bu kadar egitime gittin egitimleri saymiyor, artik gitmek istiyorsan

daha da egitim verebiliriz diyor. Bunu ydneticilerimiz de yapiyor insan kaynaklari ekibi de aym sekilde

yaklasiyor. Tesvik edici bir durum var. Kurumun hep calisanimiza faydali olayim bakis agisiyla

yaklagtigim diisiniiyorum ve destekleyici bir tutumu var. Belki o destekleyici tutumu biitiin sahaya

yaymis degiller. Fiziki egitimler de ¢ok iyi durumdayiz bence. Ama kurumun e-68renmeye bakis acisiyla

personelin ki heniiz uyusmuyor diyebilirim.

“Su an i¢in yeterli oldugunu sdyleyebilirim Bu anlamda herhangi bir eksiklik hissetmiyorum. Su an
donanimsal bir sikinti yasamadim gegmiste oldu ama su an herhangi bir sikinti yok. Simdi kurum

yoOneticiler icin telefon ve telefon hatti tahsisi yapiyor ve o hattin telefonda iyi bir telefon olarak tahsis

ediliyor. Verilen hatta internet kotas1 yiiksek oldugu i¢in yOnetici arkadaslarin baglant: ile ilgili genel

olarak bir sikint1 yasamayacagini diisiiniiyorum.”

Bankacilik Okulu agildi mesela. Bankacilik okulunun ag¢ilma siiresinde bu biraz tesvik edildi. Ben

ayriyeten bir grup icerisinde e-Ogrenmeyi nasil gelistirecegiz vesaire diye iist yonetim ile goriis

aligverisinde bulundum. Sahsen list yonetimin bu konuya &nem verdiginin farkindayim. Su an sanki

tasarim noktasinda belli yatirimlar yapildi, yapiliyor. O vyatirimlarin sahaya tam olarak yansimadigini

onlar da farkindalar ve nasil daha iyi hale getiririz diye ¢alisiyorlar. Belki de iste daha tegvik edici bir

modda tiim sahaya yansiyabilir cesaretlendirme noktasinda. Yapici yaklagimlar sergiliyorlar.

“Zaten iist yonetimin destegi olmasa hem bu ortam olmaz hem de bu kadar kaynak ayrilmaz. Iceriklerin

hayli zengin ve genis yelpazede olmasi ve gelistirilmeye calisilmasi e-68renmenin olmus olmasi icin

kullanilmadigini gosteriyor.”
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“Kullandigimiz yazilim ve donanim uygun ve giincel oldugunu kullandigimiz makinalarinin son teknoloji
oldugunu sdyleyebilirim eski teknolojileri kullanmiyoruz Internete erisim olsun donanim olsun. Ust

kademeye ilettiginizde ben bdyle 6grenme ortamina katilacagim sizin hedeflerinizi gerceklestirecegim
bilgisayar sagliyorlar. Bilgisayarda bu dersi yiiriitebilmek anlamindaki donanimda saghyorlar.

Problemlerle karsilasildiginda aninda ¢6ziim sagliyorlar ¢6ziim masamiz var.”

“Egitim birimi sdyle yapiyor. Hani bir mail bilgilendirme geciyorlar, nasil erisilebilecegiyle ilgili nasil

kullanilabilecegi konusu ile ilgili bir bilgilendirme veriyorlar. Artik ne haliniz varsa goriin anlaminda

degil bir bilgilendirme geliyor. Kurumsal iletisim anlaminda bu yonde bir destek aliyoruz. Bilgi almamis

olsaydik hos olmazdi. Herkes orada kurcalayarak 6grenmek zorunda degil tabii ki.”

“g-ogrenmeyi_mobil olarak kullanabilmek icin bize telefon tahsisi yapildi. Ancak bunun 1. dereceden

amaci e-0grenme degil. Bu bir yan ama¢. Ama degerlendirdiginizde aslinda iyi bir destek oldugunu

sOyleyebilirim.”

Kurumsal iletisim ve destegi firmanin genel egitim politikalar1 baglaminda
degerlendirdigimizde, kurumun egitim ve gelistirmedeki olumlu algiy1 orgiit kiiltiirii
baglaminda tesis ettigi goriilmektedir. Kurumun egitim ve gelistirmede donanimsal ve
finansal alanlardaki destek uygulamalari tiim yoneticiler tarafindan olumlu olarak
degerlendirilmistir. Ancak genel egitim politikalar1 i¢inde daha ziyade sinif egitimine
dogru bir kayisin oldugu algisi, yoneticilerin e-0grenmeyi icsellestirilme ve
onceliklendirilmesini olumsuz olarak etkilemektedir. Bu durum, e-6grenme stirecinde
kurumsal adaptasyon noktasinda bir eksiklige isaret etmektedir. Bununla birlikte
kurumsal iletisim boyutuyla degerlendirildiginde e-O6grenme siirecinde karsilasilan
problemlerin ¢6ziimii i¢in ilave bir destek kanalinin olmamasi, problemlerin ¢oziimiinde
muglakliklara neden olmaktadir. Bu yoniiyle e-6grenme ortamu ve kurumsal iletisim
kanallar1 arasinda uyumsuzluklar olusmaktadir. E-6grenme siirecinin temel yiiriitiiciisii
olan insan kaynaklar1 boliimiiniin akademik bir destek alarak daha gelistirilebilir bir
yapida olmasi beklentisi e-6grenmenin kurumsal biinyede tesisi i¢in bir eksiklik olarak

degerlendirilmektedir.

E-6grenme siirecindeki basariy1 belirlemede beseri faktorler temasi altinda bulunan
amag ve beklentileriyle uyum kodu, bireyin 6grenme ve gelisim amaglariyla e-6grenme
ortaminin sundugu olanaklarin degerlendirildigi koddur. Yoneticiler, yetkinliklerinin
gelistirilmesi yoniindeki beklenti ifadelerini motivasyon, igeriklerin amag¢ ve hedef
uyumu, ilgi ¢ekiciligi, simif i¢i ve e-ogrenme ortami, egitim politikasi ve ogrenim
yonetim sistemi kodlariyla yogun olarak iliskilendirmiglerdir. Sekil 37’ de goriilecegi

221



lizere, 0grenme amacg ve beklentileri kodu ile en giiclii iliski; igerik amag ve beklenti

uyumu, sinif i¢i ve e-0grenme ortami ve Ogrenim Y onetim Sistemi kodlar1 arasindadir.

Amag ve BekBytilerle Uyum

Degerlendirme tiirii
Amag ve BeKlgntilerle Uyum mgAeis peffomans: /
Egitim ve Gellgtirme Hedefi sl /
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Sekil 37: Kod Iliskileri icinde Amag ve Beklenti Uyumu Kodu Kesiti

Yoneticilerin e-6grenme siirecinde bireysel 6grenme amag ve beklentilerinin e-6grenme

stireciyle uyumunu degerlendirdikleri koda dair ifadeleri soyledir;

“Simdi bizdeki egitimlerin cogu bankacilara yoneliktir. Ciinkii biz arkada destek hizmetiyizdir. Destek

tarafl oldugu icin bize bu tiir egitimler biraz az denk geliyor. Genelde subecilere verilen egitimler. Ama

biz onlar1 da aliriz. Yani hani temel de bir yonetim becerisi egitimi onlar gibi mesela. Ben bu egitimlerden

bir seyler kazandigimi hissederim.”

“i§yerinde az bir vakti sahibim. Bu kisa vakitte kendini gelistirebilmek anlaminda egitsel boslugumu
tamamliyor.”

“Yonetsel becerilerin gelismesi ¢ok kolay bir sey degil tabii ki. bir tek 6grenmeyle ama bir yol gsterir.

Bence bir Kilavuz olur yontem agisindan. Ama tek basina karsilar mi1 bundan emin degilim.”
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Ben soyle disiinliyordum. E-6grenmenin pratik bir sey oldugunu sundan dolay: diisiiniiyordum. Bir

egitim programu sizi disipline ediyor. Bunu mesela yabanci dil dgrenirken vasariz sdyle bir sey cikar

karsimiza Aslinda yabanci degiliz, kendimiz otury alissak bir seviyeye kadar getirebiliriz iste

internetteki bir¢cok materyalle kendinizi bir takim egitim dokiimanlar ile kitaplarla calisabiliriz ama Bir

kursun oradaki en 6nemli katkisi sizi disipline ediyor. Atiyorum Haftada bir, iki, lic saat neyse siz oraya

girmek zorunda hissediyorsunuz. Yani bu anlamda bir egitim programi olmasi sizi disipline etmesi

acisindan kendi yapacaginiz calismaya gore birka¢ adim 6ne cikiyor.

“Beklentinin tizerinde de degil cok altinda da degil yakin gerceklestigini sOyleyebilirim. Ama bu tiir

egitimlerde beklentiyi karsilamak yeterli olmuyor. Bence bir sekilde o beklentiyi pozitif anlamda asmak

gerekiyor. Ufak da olsa hayret ettirip cazibeyle ortama cekebilirsin insanlari.”

3

‘Ogrenme hedeflerime uymayanlar da var uyanlar da var. Ben uyanlari takip ediyorum uymayanlari da
- - . . .. e e .
sadece atandig1 icin gdrevi tamamlamak i¢in tamamlamis gibi gdsteriyorum

3

‘Acikcasi ben egitimin icerigine bakiyorum bana faydali ise devam edip bitiriyorum. bazi egitimlerden

zevk aldigimda oluyor bazilarinm1 begenmeyebiliyorum. Begenmediklerimi geciyorum. Eger miimkiinse

acik birakiyorum ekrani ve bitmis hale getiriyorum ve geciyorum. Ama bana hitap eden katkis1 olanlari

da Sinifta imis gibi bastan sonra dinliyorum. Hatta arkadaslarima tavsiye ediyorum.”

Ogrenim Yonetim Sistemin kullanicinin_beklentilerine uygun olarak icerik sunmasi, farkli 6grenme

kaynaklarryla entegre ederek sunmasini isterdim

3

‘Baska egitimlerin sunulmasi, profilleme yani LMS’ in buna izin vermesi ve yonlendirmesi 6zelliginin
olmasi gerekir.”

Ogrenim ydnetim sistemimiz daha Kkisisellestirilebilir. Benim hicbir sekilde ilgi c¢ekmeyecek olan

egitimler benim 6niime ¢ikmasin bosuna kalabalik yapmasin yani egitimi sayisi arttirilabilir daha farkli

egitimler alinabilir bu sekilde olabilir. Bazen Alisveris sitelerinde vardir ya. Bir seye bakarsiniz, buna

bakanlar buna da baktilar. Bunu alanlar bunu da aldilar. Yani o tarz Oneriler de olabilir. Clinkii belli bir

seyden sonra egitim sayisi arttifi zaman birka¢ sayfa gecmeyi kimse istemez. Oneriler verebilir egitim
sistemi size.

Pozisyonunuza goére mesela dis ticarette iseniz dis ticaretle ilgili krediler ile ilgiliyse krediler boliimiine

uygun egitimler olabilir. Ozellestirilebilir ve daha modiiler bir 6grenim yonetimi sistemi olsa daha iyi

olabilir. Sistem bana cikartsin. Bu benim icin giizel bir sey. Ayni zamanda kisisellestirilmesi o ayr1 bir

sey. Hani sunu aldiniz, bunu da alin veya sizinle aymi pozisyondakiler ya da aym birimdekiler su

egitimleri aldilar ya da yogunluk verdiler gibi.

Ama su olabilirdi belki, aynmi egitim almis insanlarin o egitim hakkindaki yorumlarini okumak isterdim

Evet ben bu egitimi aldim evet faydali bir egitim benim i¢in daha cazip hale gelebilirdi. Bazen oluyor ya
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hani {iriin satin aliyorsunuz satin almadan internette 10 tane yorum var Ben Onlar1 okurum mesela. Eger

olumsuz yorum varsa neyle karsilasacagimi hissedip iiriinden vazgecebilirim iste bunun gibi.

Aradigim direkt bulmak giizel olur. Yani Google tarzi, arama butonuna bana ne lazimsa oraya yazacagim
ve site icerisinde e-6grenme platformu icerisinde arayip bulacagim. Bu benim icin ¢ok kolay bir sey bir

arama yeri olmasi mesela. Para diyecegim para ile ilgili tiim egitimleri bana cikartacak. Indeksleme yani
gidip bir yerlere tiklayip gidip gelmek zorunda kalmayayim. Ben yazayim o bana ¢ikartsin.

“Bir arama motoru konulabilir ortam i¢inde aradigimizi ¢ok daha rahat ve kolay bulabilmek icin nerede

kaldigimizi bulabilmek icin.”

Yoneticilerin 6grenme amag ve beklentilerine yon veren temel unsur motivasyondur.
Tecrlibe, mesleki alan, bilgi ve beceri diizeylerinde farkli niteliklere sahip yetiskin
O0grenen olarak yoneticiler, bireysel farkliklariyla birlikte farkli beklentilere de
sahiptirler. Farkli ama¢ ve beklentiye sahip olan yoneticiler, gercek hayatta
karsilastiklar1 problemlerin {istesinden gelebilmek, ihtiyaglarin1 karsilayabilmek ve
ogrendiklerini yasamlarina uyarlayabilmek istemektedirler. Bu sebeple problem odakli
bir 6grenme yoneliminin tatmini e-6grenmenin basarisi i¢in kritik bir rol oynamaktadir.
Bu yoniiyle yoneticilerin e-6grenme siireciyle ilgili olarak temel beklentilerinden biri is
stiregleriyle entegre edilmis bir e-6grenme ortaminin mevcudiyetidir. Yas ve tecriibeleri
geregi yoneticilerin birer yetiskin 6grenen olmalari, deneyerek 0grenme arzularint 6n

plana ¢ikarmaktadir.

Amag¢ ve beklenti uyumu ve siif i¢i ve e-dgremme ortami kodlarinin bu alan da
kesigmesinin  nedenlerinden  biri  ifadelerde  etkilesime yapilan  vurgudan
kaynaklanmaktadir. E-O6grenme ortami i¢inde etkilesime yeteri kadar destek
verilmemesi, etkilesimin yoneticiler tarafindan e-6grenme ortaminin en zayif noktasi

olarak belirlenmesine sebep olmustur.

E-6grenme ortaminin geleneksel smif i¢i egitime kars1 en dnemli avantajlardan biri e-
O0grenme ortaminin 0grenenin amag ve beklentilerine gore farklilastirilabilme esnekligi
tastmasidir. Mevcut OYS’ nin ara yiiz ve ekran tasarimmin kullanict dostu ve
kisisellestirilebilir dzelliklere sahip olma beklentisi kurumun belirlemis oldugu OYS’

den memnuniyetsizlikleri 6n plana ¢ikarmaktadir.

224



SONUC ve DEGERLENDIRME

Kurumsal bir yapida yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesinde e-6grenmenin basarisini
yonetim ve 6grenme disiplinleri ¢ergcevesinde degerlendiren bu ¢aligmanin odak noktast,
kurumsal siiregte e-6grenmenin basarisini etkileyen kritik faktorlerin boyutsal olarak
tespit edilmesidir. Bu ¢alisma dahilinde “e-6grenme siirecinin basarisini etkileyen kritik
faktorlerin neler oldugu, siiregsel boyutuyla e-6grenme basarisinin nasil etkilendigi ve
basarisizliga sebep olan e-6grenme engellerinin neden ortaya ¢iktig1?” sorulari

cevaplandirilmaya calisilmistir.

Arastirma sonuglarina gore katilim bankaciligi sektoriinde yonetsel diizeyde calisan
isgorenlerin yetkinliklerinin gelistirilmesinde kullanilan e-6grenme siirecinin basarisini
etkileyen yedi kritik basar1 faktorii boyutu tespit edilmistir. Bu boyutlar; Tablo 11” den
de goriilecegi lizere devamlilik, igerik niteligi, amag ve beklentilerle uyum, erigebilirlik
ve ulasim kalitesi, iceriklerin ilgi c¢ekiciligi, etkilegim, kurumsal iletisim ve destek

faktorleridir.

E-6grenme siirecinin basarisinda 6ne ¢ikan kritik basar faktorii “Egitsel Faktorler” dir.
Egitsel Faktorlerden sonra ikincil agirliktaki kritik basari faktoriiniin arastirma
sonucunda “Teknolojik Faktorler” oldugu ortaya cikmustir. Bu faktorleri sirasiyla

“Begseri Faktorler” ve Kurumsal Faktorler” takip etmektedir.

Tablo 11: Kritik Basar1 Faktorleri Kodlariin Tiim Kodlar I¢indeki Agirhk

Dagilhim
Basan Faktorleri Agirhk (%)

Egitsel Faktorler (Devamlilik)\Ortam Siirekliligi ve Devamlilik 5,3
Egitsel Faktorler (Igerik Niteligi)\cerik Kalitesi 51
Egitsel Faktorler (igeriklerin Ilgi Cekiciligi) 4,3
Beseri Faktorler\Amag ve Beklentilerle Uyum 4,0
Teknolojik Faktorler\Etkilesim 2,7
Teknolojik Faktorler\Ara yiiz ve Ekran Tasarimi 2,5
Teknolojik Faktorler\Erisebilirlik ve Ulasim Kalitesi 4,9
Kurumsal Faktorler\Kurumsal Iletisim ve Destek 3,7

Toplam 32,5
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Kritik Basar1 Faktorleri boyutlart ayr1 ayri degerlendirildiginde ortam siirekliligi ve
devamliligin diger kritik basar1 faktorlerinden daha agirlikli oldugu sonucuna
ulasilmigtir. E-0grenmenin basarisinda en kritik rolii oynayan ortam siirekliligi ve
devamlilik faktorii, yonetici ve e-0grenme ortami arasindaki iligkinin hassasiyetini
ortaya koymaktadir. Yoneticilerin e-68renme siirecinde 0grenme ortamini daha sik
ziyaret etmeleri, ortamda daha uzun siire kalmalar1 ve devamliliklarinin istikrar
kazanabilmesinde ortam siirekliligi ve devamlilik algilar1 6nemli rol oynamaktadir.
Bununla birlikte igeriklerin tutarhilik, giincellik ve aciklik nitelikleriyle degerlendirildigi
igerik kalitesi faktorii, e-6grenme basarisini ortaya koymada one ¢ikan bir diger egitsel
faktor boyutudur. Igerik kalitesiyle birlikte igeriklerin ilgili gekiciligi faktorii, yonetici-
igerik-ortam arasindaki baglantiy1 gii¢lendiren/zayiflatan bir diger egitsel faktor olarak

One ¢ikmaktadir.

E-0grenmenin basarisinda egitsel faktorlerle birlikte 6ne ¢ikan bir diger kritik basart
faktort de “Teknolojik Faktorler” dir. Teknolojik Faktorler altinda yer alan erisebilirlik
ve ulasim kalitesi, ara yiiz ve ekran tasarimi Ve etkilesim, e-0grenme siirecinin
basarisinda 6ne ¢ikan teknolojik faktor boyutlaridir. Yoneticiler tarafindan da siklikla
ifade edilen 6grenme ortamina istenilen zamanda istenilen yerden ulasilabilme esneklik
ve avantaji sunan erisebilirlik 6zelligi, siire¢ icerisinde yasanan teknik problemlerden
dolay1r bazi durumlarda dezavantaja sebep olabilmektedir. Kullanici dostu olmayan,
kullanim i¢in ilave caba gerektiren ara yiiz ve ekran tasarimi, yOneticileri 6grenme
ortamindan uzaklastiran bir diger basar1 faktdr boyutu olarak degerlendirilmektedir.
Ayni zamanda, kullanici-kullanici, igerik-kullanici ve kullanici-egitmen arasindaki zayif
etkilesimin ortam ve yoneticiler arasinda énemli bir bariyer ortaya ¢ikardigr sonucuna

ulasilmustir.

Arastirma sonucunda beseri faktorlerin e-6grenme siirecindeki basariy1 etkilemede 6ne
¢ikan boyutu, yoneticilerin bireysel olarak “dgrenme amag¢ ve beklentileri” dir.
Yoneticilerin kurumda hem 6grenci hem de bir isgéren olmalari, her iki statiiniin
yiiklemis oldugu rollerin gergeklestirilmesinde amag¢ ve beklentisel ¢atismalara sebep
olabilmektedir. Dogrudan 6grenme motivasyonunu etkileyen bu faktor, yetigkin bir
O0grenen olan yoneticilerin bilme ihtiyaclar1 ve yasantilarinin roliinlin e-6grenme
ortamina aktarilmasi geregini ortaya ¢ikarmaktadir. Aragtirma sonuglar1 gostermektedir

ki kurumsal e-6grenmede yoneticilerin diigiinsel yapilarina uyan, diger yoneticilerle
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etkilesim ve ortak calisma yiiriitebilmesine imkan taniyan bir ortam yaratilmalidir.
Yoneticiye kendi is sliregleriyle biitiinlestirilmis, deneyimsel ve 6z yOnetimli bir
O0grenme ortaminin saglanmasi, 6grenme motivasyonuna sahip olunabilmesi agisindan

Onem arz etmektedir.

Kurumsal faktorlerin e-6grenme basarisinda etkili olan boyutu “kurumsal iletisim ve
destek” tir. E-6grenme siirecindeki kurumsal destek, iist yonetimin e-0grenmenin
yararlarini kurumun stratejileri ve genel egitim politikalari ile uyumlu hale getirmesi ile
saglanabilmektedir. E-6grenmenin kurum i¢in yenilik¢i ve yeni bir yaklasim olarak
goriilmesi, 6grenen lizerinde is ve zaman baskist olusturmaktadir. Bu sebeple e-
O0grenme, kurumsal diizeyde deger yaratma siirecinin bir pargasi olarak goriilmelidir. Bu
degere odaklanmak, kurumsal diizeyde basarili bir e-6grenme siirecinde gerekli ve

sorumlu olan faktérleri tanimlamaya yardimci olmaktadir.

E-6grenmenin, list yonetim tarafindan igsellestirildikten sonra kurum igindeki diger
calisanlara tanitilmasi1 onemli bir arastirma sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal
sponsorluk, tesvik ve cesaretlendirmenin kurum igindeki e-6grenmenin benimsenme
oranini etkileyip gelistirmesi ka¢inilmazdir. Boylelikle 6grenci olarak yoneticiler, e-
Oogrenmeyi ortak hedefe ulagsmak ve hedefi basarmak icin katilmalar1 gereken

konulardan biri olarak gorebilmektedirler.

Kurumsal siiregte e-6grenme basarinin nasil etkilendigi? ve basarisizliga sebep olan e-
o0grenme engellerin neden ortaya ¢iktig1? sorusu ilk asamada acgiklanmis kritik basari
faktorleri ve alt Dboyutlar1 arasindaki iliski ve etkiler degerlendirilerek

cevaplandirilacaktir.

Kritik bagar1 faktorii olarak belirlenen boyutlar arasindaki en giiglii iligkilerin ortam
stirekliligi ve devamlilik, 6grenme amag ve beklentileriyle uyum, igeriklerin kalitesi,
kurumsal iletisim ve destek, iceriklerin ilgi ¢ekiciligi boyutlar1 arasida gerceklestigi
sonucuna ulagilmistir. Bununla birlikte boyutlar aras1 iliski ve etkilesimler
degerlendirildiginde iceriklerdeki ilgi c¢ekicilik, kurumsal iletisim ve destek, arayiiz ve
ekran tasarimi, bireysel 6grenme amag ve beklentileriyle uyum, igerik amac-beklenti
uyumu, ist yOnetimin tavri, tekrarlayan ve rutin igerikler, kurumun genel egitim

politikast boyutlar1 arasinda da yogunluga gore farklilagan iligkiler ortaya ¢ikmaktadir.
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Kritik Basar1 Faktorii olarak ©one c¢ikan ve yoneticilerin e-6grenme ortaminda
devamliligint en yogun etkileyen faktdr boyutlarinin; yasanan teknik problemler ve
arayiiz ve ekran tasarimi olup diger etkili olan faktdrler; iceriklerin monotonlugu ve
farkli derslerde tekrar edilmesi, igeriin yoneticinin 6grenme amag ve beklentilerini
kargilamasi, kurumsal diizeyde destegin hissedilmesi, erisilebilirlik esnekligi, etkilesim

niteligi ve iceriklerin cezbedici olma 6zellikleri oldugu sonucuna ulasilmistir.

Teknolojik faktorler i¢inde yer alan teknik problemler ve arayiiz ve ekran tasariminin,
yoneticilerin  e-0grenme ortamina girme, O0grenme siirecini problem yasamadan
tamamlama ve siiregte devamlilig1 saglama tizerinde dogrudan bir etkisi bulunmaktadir.
Yasanan teknik sorunlar ya da tasarimdaki uyumsuzluklar yoneticilerde e-6grenmeye
kars1 bir 6nyarg1 olusturarak devamliliklarini etkilemektedir. Bununla birlikte yasanan
teknik problemlerin ¢oziimii ve tekrar yasanmamasinin dniine gecme yoniindeki geri
bildirimlerdeki gecikme, yoneticilerin e-6grenme ortamindan memmnuniyetsizliklerine
sebep olmaktadir. Ayni zamanda kullanici dostu olmayan ve ek bilgi ve beceri

gerektiren ara yiiz ve ekran tasarimi, e-6grenmede 6nemli bir bariyer olusturmaktadir.

Ortam siirekliligi ve devamliligini etkileyen ve teknolojik faktorler iginde yer alan bir
diger faktdr boyutunun etkilesim oldugu sonucuna ulasilmistir. E-grenme ortamiyla tek
baglantist bir ekran ve ag yapisi olan yoneticiler, 6grenmede motivasyonun artmast,
O0grenmenin aktif ve uyumlu ilerlemesi ic¢in yiiksek oranda etkilesim ihtiyaci
hissetmektedirler. E-6grenme siirecinin yoneticiler tarafindan yararli ve uygun olarak
algilanmasi i¢in ilgi cekici, tesvik edici, eglenceli ve hizli bir geri bildirim saglayan

etkilesimli icerik tasarimlarina olan talep yogun olarak dile getirilmektedir.

Ortam stirekliligi ve devamlilig1 ve teknolojik faktorler arasindaki iligki erigebilirlik ve
ulagim kalitesi ile de saglanmaktadir. E-6grenmenin en ¢ok tercih noktalarindan biri,
herhangi bir sayida ders ya da igerige esnek, giinlin her saati ¢evrimigi erisim olanagi
tanimasidir. Yoneticiler, is ortamindaki e-6grenmeyi, onlar1 kesintiye ugratmadan

tamamlamalidirlar.

Erisebilirlikle ilgli olarak yasanan problemler e-6grenme siirecini dogrudan
yoneticilerin devamsizligiyla etkilemektedir. Bununla birlikte, esnekligin biiylik bir
dezavantaj1 da ortaya ¢cikmistir. E-6grenme, yapisi geregi 6z-yonelimli bir calismadir ve
yiiksek diizeyde motivasyon gerektirir. Kendi kendine calisma, egitmen tarafindan
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yonlendirilen smif egitimine daha alistk olan bu durum yoneticilere uzak degildir.
Ancak smif egitimi, yoneticilerin ¢aligmayr biraktigi, egitime odaklandigi bir ortam
yaratmakta ve dgrencileri soyutlanmis bir ortamda 6grenmeye yonlendirmemektedir. Bu
sebeple motivasyon olmadan, yoneticilerin e-0grenme stirecini

tamamlayamayabilecekleri sdylenebilir.

Ortam siirekliligi ve devamlililigini etkileyen ve egitsel faktorler i¢inde yer alan
boyutlar; tekrarlayan ve rutin igerikler, icerik amacg-beklenti uyumu ve igeriklerin ilgi
cekiciligi boyutlaridir. Farkli dersler ya da materyaller icinde yer alan ayn1 ya da benzer
ve tekdiize iceriklerin mevcudiyeti yoneticilerin e-0grenme siirecini sorgulamalarina
sebep olmaktadir. Bu tiir uygulamalar, ilerleyen siirecte 6nceki 6grenme tecriibeleri ile
pekistiginde onemli bir Onyargi ve direng olusabilmektedir. E-6grenme ortaminda
dikkat toplayacak ve yoneticilerde 6grenme istegi uyandiracak tiim ¢abalara gereksinim
duyuldugu ortaya cikmaktadir. Bu sebeple kullanilan vaka analizleri, senaryolar,
benzesimler ve egitsel oyunlar, yoneticileri e-6grenme ortamina ¢ekme ve ortamda

tutmada 6n planda olmalidir.

Ortam siirekliligi ve devamlilik faktdr boyutunun kurumsal basari faktorleri icinde
sadece kurumsal iletisim ve destek boyutu ile etkilesimi oldugu sonucuna ulagilmistir.
Kurum tarafindan e-6grenme siirecinde gerekli destek ve kaynaklarin saglanmasina
karsin, yoneticilere katilimlar1 i¢in yeterli zaman verilmediginde saglanan destekler
anlamm yitirmektedir. Isgorenlerin e-6grenme siirecine katilmasi, difer gérev ve
sorumluluklarina aynen devam etmeleri gerektigi seklinde algilanmamalidir. Bununla
birlikte 6nemli bir etken de yoneticilerin e-6grenmeye yonelik direngleridir. E-6grenme
plan ve gelistirilme anlaminda ne kadar 1y1 olursa olsun yoneticilerin diren¢ géstermesi

durumunda basarisiz olmaktadir.

Yoneticiler e-6grenmeye mevcut 6grenme uygulamalarindan daha fazla problem
yarattigini diislinerek ya da nasil kullanilacagini bilmedikleri i¢in direng gdsterebilirler.
Diger yandan yoneticilerin e-6grenme uygulamalarina destek vermemesi kullanicilarin
huzursuz olmalarma ve kendilerini rahat hissetmemelerine neden olmaktadir. E-
o0grenme siirecinde yoneticiler ve egitime katilanlar arasindaki iletisim eksikligi, bir
takim problemler dogurabilir. Yoneticiler ve e-6grenme yontemi ile 6grenenlerin, e-

ogrenmenin ne sekilde kullanilacagini, ni¢in bu yontemin tercih edildigini, bu yontemin
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kurumsal strateji ve uygulamalar i¢indeki yeri ve Onemini net bir sekilde anlamalari

gerekmektedir (Semerci, 2008: 32).

Ortam siirekliligi ve devamlilik boyutundan sonra diger boyutlarla en yogun iliskisi olan
boyut “icerik kalitesi”dir. E-68renme siirecinde yoneticiler pasif tiiketici roliinden
cikarak, egitimin yiritiilmesi ve sorumlulugunu iizerine alan aktif bir role sahip
olmaktadirlar. Bu aktif rol, yoneticilerin diledikleri konulari, 6grenme igeriginin
yogunluguna gore secgebilme, kendi egitim hizim1 ayarlayabilme ya da ihtiyag
duydugunda diger yoneticilerle iletisime gecerek fikir tartismasina girebilmeyi miimkiin

kilmaktadir.

E-O6grenmenin basarisi, 6grenme ortaminda sunulan igeriklerin konu olarak zengin, agik,
anlasilir ve tutarli olma niteliklerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bunun yaninda ders
materyallerinin ses, grafik ve animasyon gibi dikkat g¢ekici ¢oklu ortam unsurlari
tasimasi, yoneticilerin dikkatini igerikte toplamaya ve siirecte devamliliklarini
saglamaktadir. Sadece diiz metinlerin seslendirilerek verilmesi, 6greneni sadece
dinleyici/takip edici ve edilgen konuma tasiyan igeriklerin mevcudiyeti, 0grenenleri
siirecten uzaklastirmaktadir. Bu yoniiyle 6gretim tasarimu ilkeleri ve 68renenlerin amag
ve beklentileri nazara alinarak hazirlanmis igerikler, yoneticiler tarafindan tatmin edici

bulunmaktadir.

Kurumsal diizeyde gerceklestirilecek e-6grenme uygulamalarinda tiim siire¢ bir proje ve
uygulama mantig1 ile ylriitilmeli ve her adim siire¢ Oncesinde ayrintili olarak
degerlendirilmelidir. Hazirlik asamasi ile baslayan kurumsal e-ogrenme siireci, e-
O0grenme stratejilerinin gelistirilmesi ve kullanilacak olan teknoloji ve icerik se¢imi ile

tamamlanmalidir.

Hazirlik asamasinda {ist yonetimin genel itibariyle egitime bakisi, insan kaynaklari
egitim ve gelistirme boliimiiniin mevcut yetenekleri, igerigin yapisi, ihtiya¢ duyulan
teknoloji, e-6grenme siirecine katilacak olan Ogrenenlerin Ozellikleri e-6grenme
projesinin saglikli bir sekilde baslayabilmesi icin O6nem arz etmektedir. Hazirlik
asamasinda dikkate alinmasi gereken diger bir hususta e-6grenme uygulamasinin nasil
gerceklestirildigine dair yapilan planlamadir. Bu dogrultuda e-6grenmede kullanilacak
olan sekron ya da a-senkron yontemlerin, yonetim sistemlerinin ve egitim etkinliginin
detayl bir sekilde planlanmas1 gereklidir.
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Kumsal e-6grenmede oOgrenenlerin yetiskin olmasi gelistirecek olan stratejilerin,
problem ve simiilasyon temelli uygulamalara agirlik verme yoniinde sekillenmesini
gerektirmektedir. Strateji se¢imi ile birlikte 6nemli olan diger bir husus da 6grenme
siirecinde kullanilacak olan teknoloji ve igeriklerin se¢imidir. Segilecek olan Ogrenim
Yonetim Sistemi; egitimi alacak kisilerin derslerin siiresi, hedef kitlesi ve onkosul

gerekliligi gibi temel bilgilere ulagsmasini saglayan bir yapida olmalidir.

Egitimi alacak kisilerin ilgili egitime hazir olup olmadiklari, gerekli olan 6grenme
altyapisina sahip olup olmadiklar1 gibi yetkinlikleri belirlemeye izin vermelidir.
Ogrenim Yénetim Sistemi 6grenmenin degerlendirmesini saglayarak ogrencilerin
gelisimlerini takip edip onlara sunarken ayni zamanda 6grenciler tarafindan 6grenme
malzemelerinin yonetimini de gerceklestirmelidir. Bununla birlikte 6grenenlerin is
siiregleri ile biitiinlesik bir Ogrenim Yonetim Sistemi 8grenmeye hazir bulunurluk,

o0grenmenin siirekliligi ve devaminda destek rol oynamaktadir.

E-6grenme siirecinin temel ihtiyaclari karsilamada teknolojik faktorlerle birlikte one
cikan diger bir unsur da icerik ve materyal gibi egitsel alana ait unsurlar olmaktadir.
Kullanilan igeriklerin ve 0grenmeyi baslatma ve siirdiirmedeki kritik rolii, kurumsal
diizeyde igerik se¢iminde Ogrenme amag, beklenti ve hedeflerin net olarak
belirlenmesini gerektirmektedir. Sadece maliyet odakli hareket ederek igeriklerin kurum
icinde hazirlanmasi, teknik anlamda bazi aksakliklarin yasanmasmma sebep
olabilmektedir. Egitsel acidan yeterli ancak teknik yoniiyle zayif olan igerikler, e-
Ogrenenlerin siireci takip etmedeki ¢ekiciligi zayiflatabilmektedir. Ayni sekilde kurum
disinda uzman kisiler tarafindan hazirlanan icerikler de kurum kiiltiirii ile bagdagmayan
nitelikler gosterebilmektedir. igeriklerin tiim hedef kitle tarafindan 6ziimsenmesi ve

i¢sellestirilmesi, 0grenme siirecindeki direnci ortadan kaldirabilmektedir.

Ust yonetim tarafindan desteklenen e-6grenme uygulamasi kullanici olan hedef kitle
tarafindan da benimsenmelidir. Bu nedenle tim kurum biinyesinde topyekin
baslatilacak bir e 6grenme uygulamasi yerine pilot ¢alisma ve proje bazli uygulamalarin
secilmesi, siire¢ iginde ortaya c¢ikabilecek diren¢ noktalarinin Ongdriimlenmesini
saglayacaktir. Kurumsal ¢apta e-6grenme siireci tiim bu adim ve uygulamalardan sonra
baslatilmalidir. Igerikler ile birlikte 6nemli olan diger bir egitsel husus da dgrenme

materyallerinin kapsam ve kalitesidir. Genel itibariyle teknik, mevzuat ve dil gelisimi
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ile ilgili olarak daha ziyade bilgi seviyesindeki yetkinliklere odakli materyaller yogun
olarak desteklenmesine karsin yonetim ve davranig agirlikli egitimlere ait materyallerin
kalite ve kapsami1 sorgulanabilmektedir. Bunun yaninda egitim igeriklerinin dinamizmi
Ogrenenlerin is performansini karsilama yoniinde zamaninda ve ihtiya¢ oraninda
verilmelidir. Bu uygunsuzluk, e-6grenme siirecine dahil olanlarin baslangicta olumsuz

bir e-6grenme ortam1 deneyimlemelerine neden olmaktadir.

Olumsuz deneyimleri genelleme egiliminde olan yetiskin Ogrenenlerin tekrar
O0grenmeye motive olmalar1 giiglesmektedir. Bu yoniiyle igeriklere kolay erisebilme
avantaji saglanan yogun ve zaman alici igeriklerin dezavantaja doniismesine neden
olmaktadir. Ogrenme materyallerinin kullanicilarin ihtiyaclari ile ortiisecek diizeyde
hazirlanmasi, ortam kullanimindaki artig ve etkinligi beraberinde getirmektedir. Sonug
olarak e-6grenmenin esnek, kullanim kolayligi ve ozellestirilebilir niteliklerde olmasi

gerektigi sdylenebilir.

E-6grenme gerekli kurallara uyuldugunda 6grenmenin bireyin istek ve gereksinimleri
ile kisisellestirilerek biitiinlesmesini saglamaktadir. E-0grenme, Ogrenene Ogrenme
amag, beklenti ve hedeflerini dikkate alarak neyi, nasil 6grenebilecegi ile ilgili olarak

kisisel bir 6grenme ortam1 sunmaktadir.

E-0grenme ortaminin Ogrenenin ihtiyaglarina uygun teknoloji ve baglantilara sahip
olmasi, ihtiyact olan bilgiye daha kisa bir siirede ulagabilmesini saglamaktadir.
Ogrenenin kendi 6grenme siirecini kendi ihtiyaglari cergevesinde ydnlendirebilmesi ve
tasarlamasi, 6grenmeye odaklanmayla birlikte daha motive ve katma deger saglayan bir

sonug ortaya ¢ikarmaktadir.

E-0grenme slirecinin basarisinda Onemli diger bir kriter de Ogrenme ortaminin
Ogrenenler tarafindan ¢ekici olmasi ve etkilesime olanak tanimasidir. Amag¢ 6grenenin
ilgi ve dikkatinin 68renme ortamina ¢ekip burada tutmayi saglayacak Ogrenme
ortammin tasarimina ulasabilmek olmalidir. Sadece mevcut ders notlar1 ve
materyallerinin ekrana yansitilmasi ve kullanicilarin  pasif bir 6grenci olarak
konumlandirilmasi, stirecin  etkinligini  zayiflatmaktadir. Bu nedenle etkinligi
artirabilmek icin &grenci-6grenci, Ogrenci-igerik ve Ogrenci-egitmen etkilesiminin
kaliteli ve lst seviyede tutulmasi gereklidir. Ortami olusturan dinamikler arasindaki
etkilesim, 6grenme amaglarina ulasabilmenin temel gostergesidir.
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E-6grenmenin kurumsal Ogrenme uygulamalart arasindaki pozisyonu etkinligi
belirleyen diger bir husustur. E-6grenmenin sinif i¢i 6grenmeye karst muadil, ikameci
ya da destek pozisyonu kurumun e-6grenme amaciyla ilintili olmaktadir. Kurum sadece
iceriklerin aktarimi disinda baska bir amag¢ belirlememisse, e-6grenme bu amacin
gerceklestirilmesi icin yeterli olabilmektedir. Ancak tam anlamiyla gerekli hazirliklar
yapilmadan gerceklestirilecek bir e-6grenme uygulamasinin siif i¢i 6grenme ortami

yerine kullanilmasi, 6grenme amaglarindan sapilmasina neden olabilmektedir.

Ogrenmenin gerceklesme diizeyinin tespit edilmesini saglayan degerlendirme siireci e-
o0grenmede diger bir kritik faktordiir. Egitim sonuclarinin klasik degerlendirme
yontemleriyle gerceklestirilmesi ve gelisimin sadece ders ve egitimlerin ortast ya da
sonunda gerceklestirilecek coktan se¢meli testlerle dlgiilmesi 6grenende demotivasyon
yaratabilmektedir. Ciinkii yetiskin 6grenenler, 6z-yonetimli 6grenen ve karar veren
birey olarak degerlendirilmek istemektedirler. Bunun yaninda deneyimleyerek ve
problem ¢ozerek 6grenmeye doniik benlik algilari, klasik degerlendirme yaklasimlarinin

e-6grenme siirecinde eksik ve yetersiz kalmasina neden olmaktadir.

Alana katki ve ileri arastirmalar icin oneriler. Literatiirde e-Ogrenmenin basari
faktorleri lizerine yapilan ¢aligmalar, genel itibariyle pedagojik yoniiyle cocuk ve geng
Ogrenenler iizerine odaklanmig olmakla birlikte yonetsel diizeyde calisan ve
yetigkinlerin 6grenmesi alan1 yeteri kadar incelenmemistir. Bu sebeple, ¢alisma; formel
ve resmi egitime dayali e-6grenme uUygulamalarindan ziyade yonetsel yetkinliklerin
gelistirilmesi temelli e-6grenme uygulamalarinin kurumsal diizeyde degerlendirilmesi

boslugunu doldurmaktadir.

Arastirma, e-0grenme ortaminin kurumsal ve bireysel diizeyde degerlendirilebilmesi
icin siiregsel bir yaklasim 6nermektedir. Geleneksel ve uyarlamaci 6grenme ilkelerinin
O0grenme ortam ve uygulamalarina aktarimi nihayetine e-6grenmede, teknolojik yonlerin
on plana c¢ikmasi e-6grenmenin teknolojik odakli ve sistemsel bir bakisla
degerlendirilmesine neden olmaktadir. Ancak e-6grenme ortami, birey, ¢evre, kurum,
egitim ve teknoloji gibi farkli sosyal ve teknik dinamiklerden olusan bir ekosistemdir.
Bu ekosistemin basarisi, kendini olusturan dinamiklerin etkilesime bagli olarak

degismektedir. Bu etkilesim, dinamiklerin goéreli agirliklari nazara alinarak daha makro
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bir perspektiften degerlendirilmelidir. Bu ¢alisma, e-6grenmeye siireg temelli

yaklagarak, basar1 degerlendirmesine daha makro bir bakis kazandirmaktadir.

Bu arastirma, kurumlarin ¢alisanlarin e-6grenmeye aktif katilimlarin1 ve e-68renmeden
beklenen faydanin ortaya ¢ikmasini engelleyen temel unsurlari, anlamasia olanak
saglayacaktir. Boylece kurumlar ilgili engellerin ortadan kaldirilmasi veya azaltilmasina
daha spesifik bir alana odaklanabilecektir. Elde edilen veri ve basar1 faktorlerinin
kategoriler halinde Ozetlenmesi temel basar1 kaynaklarinin tanimlanmasini
saglayacaktir. Bunun yaninda, verilerin kategoriler halinde Ozetlenmesi, e-08renme
ortamlariyla ilgili olarak c¢alisacak arastirmacilarin gesitli kategoriler segebilmelerine
olanak saglayarak, gelecekteki c¢alismalarda arastirma aracinin daha etkin
kullanilmasina olanak saglayacaktir. Bunun yaninda e-6grenme siirecinde, yoneticilerin
algiladig1 kritik basar1 faktorlerine odaklanmak, gelecekteki kurumsal diizeydeki e-
O0grenme girisimlerinin gelisimini, daha etkili bir sekilde yonlendirebilecektir. Sonug
olarak hem organizasyonlar hem de ¢alisanlar; zaman, para ve emek tasarrufu boyutuyla

e-6grenmenin dngoriimledigi faydalar1 deneyimleyebileceklerdir.
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EKLER

EK 1: Miilakatlarda Kullanilan Soru Seti

A. E-OGRENMEDE BESERiI FAKTORLERIN ETKISi

10.

Egitim durumu, yas, cinsiyet
Kisisel olarak giinliik ne tiir teknolojiler kullanirsiniz?

Online egitim programi araciligiyla egitim alma konusunda kendinizi teknoloji

baglaminda yeteri kadar hazir hissediyor muydunuz?
E-6grenmeye karsi olan tutumunuz, e-6grenme kullaniminizi nasil etkilemigtir?

E-6grenme siirecinde katilim, paylasim ve takip konularinda zaman kisiti
hissettiniz mi? Calisma saatleri ve kosullar1 siireci etkin kullanabilmeniz i¢in

yeterli miydi?

Onceki e-0grenme tecriibenizin diger e-0grenme siireglerine etkisini nasil

degerlendirirsiniz?

Katildiginiz e-6grenme programi sizin egitim ve gelisim konusundaki amag ve

beklentilerinizle ne kadar ortiismekteydi?

E-6grenme siirecinde fazla ve gereksiz bilgi yiiklenecegi gibi bir dnyarginiz

bulunmakta miydi?

E-6grenme siirecindeki motivasyonunuzu nasil degerlendirirsiniz? E-68renme
araciligiyla aldiginiz egitimin is performansinizi arttiracagini  diistiniiyor
musunuz? Almis oldugunuz egitim calisma performansinizda nasil bir

farklilasma yaratmistir?

E-6grenme siirecinde sosyal bir egitim ortaminin olmayabilecegi diislincesiyle

izole olma kaygisi hissettiniz mi?
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B. EF-OGRENMEDE TEKNOLOJIK FAKTORLERIN ETKISi

10.

E-6grenme siirecinde karsilagtiginiz ara yliz ve ekran tasarimini nasil

degerlendirirsiniz?
Teknolojik altyapi, e-6grenme platformunu kullanabilmeniz i¢in yeterli miydi?

Istediginiz zaman ve yerden egitimi takip edip, katim saglayabiliyor
muydunuz? Bu siirecte teknik olarak herhangi bir problemle karsilastiniz mi?

Karsilastiginiz teknik engelleri nasil degerlendirirsiniz?

E-6grenme platformunun kullanim kolayligim1  ve kullamighligini  nasil

degerlendirirsiniz?

E-6grenme siirecinde kullanilan sistemi, etkilesim kurma ve isbirligi konusunda

nasil degerlendirirsiniz?

Platforma erisebilirlik, derslere ve materyallere ulagim kalitesini nasil

degerlendirirsiniz?

E-6grenme siirecindeki derslerde kullanilan ses ve goriintii kalitesi tatmin edici

miydi?

Egitim igeriklerini takip etmede kullandiginiz yazilim ve donanimlar1 uygunluk

ve glincelligi nasildi?

Egitim igeriklerini takip etme, etkinliklere ve degerlendirme modiillerine

katilimda mobil teknolojileri nasil kullaniyorsunuz?

Platform herhangi bir problemle karsilastiginizda yardim alabileceginiz bir

destek modiilii sahip miydi? Aldiginiz destegi nasil degerlendirirsiniz?

C. E-OGRENMEDE EGITSEL FAKTORLERIN ETKIiSi

1.

2.

Ders igerikleri, 6grenme amag ve beklentilerinizle ne derece rtiismekteydi?

Ders igeriklerinin tasarim ve kalitesini; ilgi ¢ekicilik, tutarlilik, aciklik ve

anlasilirlik gibi niteliklerle nasil degerlendiriyorsunuz? Ders icerikleri ve ilgili
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ders materyallerinde kullanilan grafik, ses ve animasyon destegini nasil

degerlendirirsiniz?

3. Kullanilan ders materyalleri kalitesi hakkinda neler sdyleyebilirsiniz? Ders

icerik ve materyalleri 6grenme stilinize yonelik olarak hazirlanmis miydi?
4. lgeriklerde aktarilan bilgilerin giincelligi ve yeterliligini nasil degerlendirirsiniz?

5. Dersler ya da ders i¢i degerlendirmeler ile ilgili olarak uygun ve zamaninda geri
bildirim  alabilmekte  miydiniz?  Egitimden sonra yeterli  sekilde

degerlendirildiginizi hissediyor musunuz?

6. Dersi tamamlama agamasinda gergeklestirilen degerlendirme sinavlarindaki soru

igerikleri, ders amag ve hedefleriyle ortiismekte miydi?
7. Vaka analizi ve senaryolarin se¢imi 6grenme beklentileriyle uyumlu muydu?

8. E-dgrenme siirecinde kullanilan  Ogrenim  Y&netim  Sistemini  nasil

degerlendirirsiniz?
D. E-OGRENMEDE KURUMSAL FAKTORLERIN ETKIiSi

1. E-06grenme siireci hedef kitlesi icinde yer alma konusundaki diislinceleriniz

nelerdir?

2. Firmanin egitim politikasi, e-6grenme ortam kullaniminizi nasil etkilemistir?

Firmanizin politikast hakkinda ne diistinliyorsunuz?

3. Ust yonetimin liderligi, tavr1 ve cesaretlendirme noktasindaki yaklasimini nasil
degerlendirirsiniz? Ust ydnetimin e-6grenme siireci hakkindaki diisiinceleri sizi

nasil etkilemistir?
4. Sizce firmaniz egitim i¢in neden e-6grenme araclarini kullanmaktadir?

5. E-6grenme silirecinde yer alma konusunda, ¢alisma arkadaslarimizin nasil bir

etkisi olmustur?
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6. Egitim Oncesi ve siiresince karsilastiginiz problemlerle ilgili kurumsal destegi
nasil  aciklarsiniz?  E-Ogrenme  slirecinde  kurumsal iletisimi  nasil
degerlendirirsiniz? Firmaniz e-6grenme siirecinde teknik konularda nasil bir

destek saglamistir?
7. E-0grenme siirecine adaptasyonunuzda firma nasil bir politika izlemistir?

8. Firmanizin gizlilik ve giivenlik politikasini nasil degerlendirirsiniz? Bunun e-

O0grenmeyi kullaniminiz iizerinde nasil bir etkisi olmustur?
D. GENEL DEGERLENDIRME
1. E-6grenmenin basarisini gelistirmek i¢in Onerileriniz nelerdir?

2. E-0grenme ortaminin etkin kullanimini etkileyen faktorleri nasil tanimlar ve

aciklarsiniz? Sizce en 6nemli faktor hangisidir? Neden?
3. E-0grenmenin iistlin ve zayif yonlerini nasil degerlendirirsiniz?
4. E-6grenme siirecinde memnun olmadiginiz noktalari nasil tanimlarsiniz?

5. E-0grenme siirecinde memnun oldugunuz noktalar1 nasil tanimlarsiniz?
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