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OZET

SIRKETLERDE INSAN KAYNAKLARI’NIN
EGITIMI VE GELISTIRILMESI FONKSIYONU’NUN
GELECEK ICIN YENIDEN TASARLANMASI

Seray Nasirh

Insan Kaynaklar1 Y6netimi
Tez Danmismani: Prof. Dr. Esin Can Mutlu

Haziran 2012, 177 Sayfa

Bu tez ¢alismasinin amaci, gelisen yeni teknolojilerin de etkisiyle, sirket ve ¢aligsanlar
icin kagiilmaz hale gelen degisim siireclerinin egitim ve gelistirilme fonksiyonuna
yansimalarini degerlendirmek ve bu fonksiyonu gelecek i¢in yeniden yapilandirmak
isteyen sirketler i¢in yol gosterici olabilmektir.

Tezin ilk ti¢ boliimiinde literatiir taramalar1 yapilmis; kavramlar, sirketlerde egitim ve
gelistirilmenin bugiinkii ve gelecekteki olasi konular1 aragtirilmistir. Son béliimde,
Tiirkiye’deki iist diizey yoneticiler, insan Kaynaklar1 yetkilileri, akademisyenler,
danismanlar ve diger ilgili meslek mensuplarinin dahil oldugu onalt: kisi ile birebir
gerceklestirilen yapilandirilmis miilakatlar c¢ergevesinde, konuyla ilgili uzman
goriiglerine yer verilmistir.

Yapilan arastirma sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda, yeni gelismeler
karsisinda bu fonksiyonun yeniden yapilandirilmasinin kagimilmaz oldugu goriilmiis,
kurumun genel gelisiminin 6tesinde icindeki calisanin bireysel gelisimine de paralel
olarak odaklanmas1 geregi belirlenmistir. Farkli sektorlerden ve uzmanlardan alinan
gorislerin, gelecek vizyonlu bakis agilarina hakim olmak adina diger sirket, yonetici
ve uzmanlara katki saglamas1 miimkiin olabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari, Egitim, Gelistirme, Gelecek, Yeniden
Tasarlama



ABSTRACT

REDESIGN FOR THE FUTURE OF THE FUNCTION OF TRAINING OF
HUMAN RESOURCES AT COMPANIES AND PERFORMANCE OF IT

Seray Nasirh

Human Resources Management
Supervisor: Prof. Dr. Esin Can Mutlu

June 2012, 177 Pages

The objective of this thesis study is to evaluate the reflections of amendment
processes -becoming indispensable by the effect newly developed technologies- on
the training and development function and to lead the companies that require
restructuring this function for the future.

In the first three sections of thesis literature searches have been performed, and
matters of today and future regarding concepts, training at companies and
development have been researched. In the last section opinions of specialists of the
subject have been presented which are composed within the frame of interviews
made with fifteen individuals including top level managers in Turkey, Human
Resources officials, academicians, consultants and members of other relevant
professions.

In the direction of the information obtained as the result of research being performed,
it has been observed that restructuring of this function is indispensable against the
new developments, and it has been determined that -beyond the general development
of the institution- it has to focus in parallel with the personal development of the
employee. It will be possible for the opinions from different sectors and of
specialists to contribute to other companies, managers and specialists in order to have
a point of view with a future vision.

Key Words: Human Resources, Training, Development, Future, Re-designing
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1. GIRIS

“Egitim, d6grenilen her seyi unuttuktan sonra geriye kalandir.”

B.F.Skinner

Sirket isletme sifatiyla bir sistem olarak nitelendirilirken, insan kaynaklar1 artik
sayisal bir sahiplikten ¢ok ‘deger atfedilen bir sermaye’ olarak goriilmektedir. Bu

sermayeyi biiyiitiip gii¢lendiren egitim ve gelistirilme ise sistemin bir fonksiyonudur.

Egitim ve gelistirilmenin insan kaynaklar1 agisindan sirkete etkisi, adeta
kataliz ! olayma benzemektedir. Kimyasal bir degisimde ilk hareket enerjisini
diistirerek degisim hizini artiran ve sonrasinda kimyasal veya fiziksel yapisinda bir
degisiklik meydana gelmeyen madde gibi_ayrintilandirirsak; aracin  diizgiin
ilerleyisinde belirleyici olan, egzoz gazimin ¢evreye temiz olarak salinimi, bunun
aracin performansina da olumlu yansimast ve fakat daha ¢ok yakit kullanma ihtiyaci
dogmasi veya enzimlerin biyolojik katalizor olarak viicuttaki tepkimeleri kat kat
hizlandirmasi_egitim ve gelistirilme fonksiyonu da, hizla degisen dis etkenler
karsisinda varligini korumak ve hatta degisimlere uyumlanip giiclenerek ilerlemek
isteyen sirketler icin, katalizor? islevindedir. Bu islevin yerine getirilmesi i¢in de,
tipk1 daha ¢ok yakita ihtiya¢ duyan arag¢ gibi, dogru uzgoériilii yatirimlar yapilmasi ve

planlamalarla ilerlenmesi gerekmektedir.

Sirketin basarisi ve rekabet edebilirligi, ¢alisanlarin yani insan kaynaginin is yapma
ve kurumu etkin temsil etme becerileriyle dogrudan iliskilidir. Basarinin daha
yukarilara tasinabilmesi; ¢alisanlarda 6grenme istegini tetikleyebilmek ve tutum-
davranig-beceri  gelisimleri agisindan planli  egitim faaliyetleriyle onlari

destekleyebilmekle miimkiin olacaktir.

' kataliz: Kimyasal tepkimelerin hizin1 artirma, katalizoriin tepkime tizerinde yarattigi
degisiklik (Solomons, T.W. Graham; Fryhle, Craig B., Organic Chemistry, 8th
Edition, John Wiley & Sons, Inc., s. 310-311)

?katalizor: isim, kimya. Bir maddenin kimyasal bir tepkimede hicbir degismeye
ugramadan tepkimenin olmasini veya hizinin degismesini saglayan etkisi (Ttirk Dil
Kurumu, www.tdk.org.tr, 2012).



“Sirketlerde Insan Kaynaklar’nin Egitimi Ve Gelistirilmesi Fonksiyonu’nun
Gelecek Icin Yeniden Tasarlanmasi” konulu bu tez calismasinda egitim ve
gelistirilmeyi giiniimiizde etkileyen ve gelecekte etkileyecek durumlar basta olmak

tizere genel bir degerlendirme yapilmaya calisilmistir.

Ilk boliimde konuya iliskin ana kavramlara ve 6ne ¢ikan tanimlara yer verilmis,
literatiirdeki giincel ve farkli kaynaklar taranarak bir anlam cergevesi olusturulmaya

calisilmigtir.

Ikinci boliimde giiniimiizde konuyla ilgili olan ve gelecekle de baglantis1 olan alt
kavramlara ve orneklere ver yerilmis, egitim ve gelistirilmenin uygulanan adimlari

paylasilmistir.

Gelecekte egitim ve gelistirilmeyi etkileyecek gelismelere, bu fonksiyona yon
verecek etkenlere ticiincili boliimde yer verilmis, kavramsal olarak halen gelismekte

olan bazi yaklasimlara da deginilmistir.

Son boliimde, yapilandirilmis miilakatlar cercevesinde goriisiilen, on alt1 farkli
profildeki iist diizey yonetici, akademisyen, danigsman ve diger uzmandan,
Tiirkiye’deki durumla ilgili fikirleri ve genel olarak bu fonksiyona dair uzgoriileri, en

1yl uygulama bilgileri ve Onerileri istenmistir.

Her gecen giin gelisen yeni teknolojilerin de etkisiyle, egitim ve gelistirilme
fonksiyonu i¢in kagmilmaz hale gelen degisim geregini kapsamli olarak
degerlendiren bu tez c¢alismasinin sirketler ve karar vericiler ig¢in yol gosterici

olmasini diliyorum.



2. SIRKETLERDE INSAN KAYNAKLARININ EGIiTiMi
VE GELISTIRILMESI KAVRAMI

Bu boliimde sirketlerde Insan Kaynaklar’'nin  Egitimi ve Gelistirilmesi
Fonksiyonu’nun kavramsal agiklamalar1 yapilmis, bu fonksiyonla iligkili bazi

kavramlarin tanimlarina yer verilmistir.

2.1 INSAN KAYNAKLARININ EGITiMi VE GELIiSTIiRILMESINE iLiSKIN
KAVRAMLAR

2.1.1 Insan Kaynaklarimn Egitiminin Tanim Ve Kapsamu

Noe’nin (2009) en giincel tanimiyla egitim, isle ilgili yetkinliklerin personelce
ogrenilmesini kolaylastirmada sirket tarafindan planlanmis ¢abayi ifade ederken;
egitimin en bilinen ve kolayca akla gelen tanimi, yeteneklerin gelismesinde bir arag

olmasidir (Sabuncuoglu 2000, s. 110) (Viargues 1999, s. 88).

Sabuncuoglu (2000) kitabinda ayrica Caspar’in (1970) tanimina yer vermistir, “En

kisa anlatimla ise egitim bir degisim siirecidir.”

Egitim, sadece davraniglarin degigsmesi degil ayn1 zamanda yatay ve dikey diizeyde
bilgi kapasitesini artiran, yetenek ve becerileri gelistiren, diislince yapisini besleyen

bir degisim olgusu olarak degerlendirilmelidir (Piscard 1958).

Bagka bir yaklasimla egitim, kuramsal bilgi edinme, hareketlerin 6grenimi,
davraniglarin iyilestirilmesi (Sabuncuoglu 1994, s. 125) olarak tanimlanirken, ayni
kaynaktaki diger bir tanimla egitim, isle ilgili becerilerin personelce 6grenilmesini

kolaylastirmada isletme tarafindan planlanmis ¢cabadir (Oztiirk ve Yalgin 2010).
2.1.2 insan Kaynaklarmin Gelistirilmesinin Tanim Ve Kapsam

Egitim kavrami, genis anlamli olarak diisliniildiigiinde yetistirme ve gelistirme

kavramlarini igermektedir (Kogel 2007, s. 29).



Yazic1 (2004, s. 24), gelistirme kavramini, ¢alisanin mevcut bilgi ve becerisinin
isletme amaglart dogrultusunda artirilmas: ve ¢alisanlarda mevcut olan bilgi
birikiminin isletme etkinligine katkida bulunacak sekilde kullanilmasi olarak ifade

etmistir.

Insan sermayesinin gelistirilmesi, hedeflenen sonuglar anlaminda maksimum
verimliligin elde edilmesini ifade eder (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall 2004). Bu,
kaynaklarin temel stratejik hedefler lizerine daha etkili bir sekilde yogunlastiriimast,
olanak olan her yerde korunmasi ve daha verimli birlestirilmesi, daha yiiksek deger
yaratilmasina yonelik olarak bir kaynak tlirliniin diger kaynak tiirleriyle
tamamlanmas1 sonucu ve ayrica kaynaklarin hizla toplanmasi (harcama ile kazang
arasinda gegecek siirenin olabildigince kisaltilmasi) ile gergeklestirilebilir (Dess and
Picken 1999). insan sermayesi kavramma, bu bolim icinde tanimi yapilarak,
3.Boliim’de gilintimiizdeki etkisine deginilerek, 4.Boliim’de ise gelecekte nasil etkili

olacag aciklanarak ayrintili deginilecektir.

2.1.3 Insan Kaynaklarimin Egitimi Ve Gelistirilmesi Kavraminin

Karsilastirmasi

Tablo 2.1: Egitim ile gelisim arasinda karsilastirma

EGITIM GELISIM
ODAK Mevcut Gelecek
IS DENEYIMININ DUSUI{ Yiiksek
KULLANIMI
AMAC Mevcut Isc Hazirlama Degisime Hazirlama
KATILIM Gerekli Goniilli

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-
Ed.), Istanbul: Propedia Yaymcilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 309.



Icinde bulundugumuz cagin bilgi ¢ag1 ve toplumlarm bilgi toplumu olarak
nitelendirildigi giinlimiizde, insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi; hem
bireysel ve orgiitsel, hem de toplumsal yoniiyle, etkinlik ve verimlilik agisindan

yasamsal dneme sahip bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Egitim ve baglantili gelisim faaliyetlerinin bireysel ve dolayisiyla Orgiitsel basari
tizerinde etkili oldugu ¢esitli arastirmalarla ortaya konmakta ve biiyiik, kii¢iik tim
organizasyonlarin egitim faaliyetlerine eskisinden daha fazla 6nem verdikleri

goriilmektedir.

Burada gozden kagirilmamasi gereken en 6nemli nokta; asil amaci, ¢alisan bireyi
cesitli bilgi ve becerilerle donatarak orgilitsel etkinligi artirmak olan egitim
faaliyetlerinin, orgiitiin gereksinimlerine en iyi cevap verecek sekilde planlanmasi ve
programlanmasidir. Ciinkii bir Orgiitte egitim ve gelistirme faaliyetlerinin odak
noktasini, orgiitsel iyilesme ve gelismenin saglanmasi olusturur. Bu amaca ise, ancak

orgiitsel ve bireysel acidan sistematik bir egitim planlamasi ile ulasmak miimkiindiir.

2.1.4 Insan Kaynaklarinda Yetistirme Kavraminin Tanim

Yetistirme, genel olarak belli bir isin yapilabilmesi i¢in sahip olunmas: gerekli olan
bilgi, beceri, yetenek ve davranmislarin kisilere kazandirilmas: siirecidir (Ulgen ve
Mirze 2004, s. 294).

Kurumlar icindeki bireylerin, yoneticileri tarafindan, kendi kisilik 6zelliklerine,
yeteneklerine ve bazi siirli yonlerine, giiclii ve iistlin yanlarina gore, isletme iginde
uygun bir gdrevde degerlendirilecegini belirten Taskin’a (1997, s. 21) gbre “insanin
siradan bir kaynak olmadigi” unutulmamalidir. Insan diisiinen, yaratan, Ureten,
inanan, kendi kararlariyla hareket eden bir varlik tanimiyla makineden, bilgisayardan

ayrigmaktadir.



Gelistirme ile siklikla kiyaslanan yetistirme kavrami yine Ulgen ve Mirze’nin (2004,
S. 295) su tanimsal ayrimiyla netlik kazanmaktadir: yetistirme “isin dogru

yapilmas1”, gelistirme ise “dogru islerin yapilmasidir.”

Hem islerin dogru yapilmasi, hem de dogru islerin yapilmasi i¢in en yetkin olanlarin
kuruma kazandirilmasi gerekmekte; ise baslamadan 6nce ve is basinda egitim ile bu

bireylerin yetistirilmeleri verimlilik agisindan 6nemli goriilmektedir.

Ozet olarak, yetistirme, daha ¢ok is akislarinin ¢alisanlar tarafindan grenilmesi ve
igsellestirilmesi, dolayisiyla kurumdaki is yapmaya yansimalari agisindan anlam
ifade ederken; gelistirme, bireye ve bireyin isini yerine getirme siirecinin ileriye

doniik ve diizenli iyilestirilmesine odaklanmaktadir.

2.1.5 isletmelerde ilk Egitim (Oryantasyon)

Ise yeni baslayan veya isletmede yeni bir goreve baslayan calisanlara yonelik
tasarlanan bir siire¢ olarak anilan ise alistirma (oryantasyon), caliganlara hem
isletmeyi hem de yapacag isi tanitma amaci yaninda tiim calisanlar arasinda bilgi

standartlasmas1 ve uyumu da hedeflemektedir (Ozgelik 2009, s. 195).

Ise alistirma egitimine dahil olan calisan, orgiit degerleri, ydnelimleri ve kurum
kiiltiriinii  yavas yavas O0grenerek benimseme siirecine girmektedir (Moravec and

Wheeler 1989, s. 74).

Ise aligtirma egitiminde isletme, yonetim araciligiyla kendini, isine yeni baslayan bir

kisiye tanitirken, onu tanima olanagini bulmaktadir (Aldemir ve dig. 1996, s. 146).

Sabuncuoglu (1991, s. 152), yeni isgbrenin ise girmesini izleyen ilk gilinlerden
baslayarak alistirma egitimine tabi tutulmasinin, diizenleyici ve uyumu hizlandirici
bir rol oynayacagini belirtmistir. Bireyin, dinamiklerini heniiz bilmedigi bir ortama
uyumlanmasi, o yokken belirlenmis kurallar1 ve ¢izilmis siirlar1 taniyabilmesi igin
ilk 6grenme adimi olan oryantasyon, sonrasinda sekillenecek giiclii bir aidiyetin de

ilk adim1 olabilmektedir.



2.1.6 Sirketlerin Gayr1 Maddi Varhklar1 Agisindan Egitim Ve Gelistirilme

Bir sirketin maddi varliklarinin anlasilmasi kolaydir. Bunlar gozle goriiliir ve kesin
rakamlarla sayilabilir nitelikte varliklarken, maddi olmayan varliklar sayilmasi pek
miimkiin olmayan, goriillemeyen, cogaltilamayan ve satin alinamayan varliklardir

(Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall 2004).

Sirket kiiltiirii, is siiregleriyle ilgili bilgi birikimi, miisteri sadakati, markalar: gibi
sirketlere 6zgli kopyalanamaz maddi olmayan varliklar, rekabet ve sirketin basarisi

acisindan belirleyicidir.

Egitim ve gelistirilme gayr1 maddi varliklara katkida bulunma yoluyla sirketin
degerini dogrudan artirarak sirketin rekabet giiciine katkida bulunmaktadir. Sirketin
degeri kapsamindaki ii¢ cesit varlik: mali varliklar (nakit ve nakit benzeri degerler),
fiziki varliklar (mal, tesis, ekipman) ve gayri maddi varliklardir. Tablo 2.2°de gayri
maddi varlik 6rnekleri gosterilmektedir (Noe 2009).

Tablo 2.2: Gayr1 maddi varhk érnekleri

insan Sermayesi Sosyal Sermaye
Ortiik bilgi Sirket kiiltiirii
Egitim Yonetim felsefesi

Y Onetim uygulamalari
Gayr1 resmi ag sistemleri
Kocluk/danigsmanlik iliskileri

isle ilgili teknik bilgi
Is yetkinligi

Miisteri Sermayesi

W Fikri Sermaye
Miisteri iliskileri " o

Patentler
Markalar . Telif haklari
Miisteri sadakati Ticari sirlar
Dagitim Kanallar Fikri sermaye

Kaynak: Noe, R.A., 2009. /nsan kaynaklarimn egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin
(Cev.-Ed.), istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 13.



Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall (2004), gayr1 maddi varliklari etkin kullanarak
basariya ulagsmayi, stratejik beceri olusturmak ve gelistirmekle iliskilendirmis; bunun
da insan kaynaklari ile dogrudan iliskili {i¢ unsur igerdigini belirtmistir: insan
Sermayesi, yapisal sermaye ve iliski sermayesi. Bu {ic unsurun birbirleri ile

etkilesimlerinin deger yaratacagi belirtilmistir. Tablo 2.3’te bu unsurlara iliskin

ayrintili tanimlar, 6rnekler ve gostergeler paylasilmistir.

Stratejk

Beceri Unsuru

insan
Sermayesi

Tablo 2.3: Stratejik beceri unsurlari

Tamm

Bir sirketin calisanlarinin

bir araya gelmis bilgi,
beceri ve deneyimleri;

«  Know-how

+ Egitim

¢ Mesleki nitelikler
+ Tse iliskin bilgi

Gostergeler

» Sirket calisanlarinin,
beyin avcilan tarafindan
nasil tanmdiklari

*  Meslekteki deneyim (yil

Sirket calisanlarinin *  Mesleki olarak)

kolektif yetkinlik ve degerlendirmeler * Acemi orani (is

becerileri * Psikometrik deneyimi iki yildan az
degerlendirmeler olan galisanlarin

«Aksam oldugunda +  Ise iliskin yiizdesi)

calisanlarla birlikte yetkinlikler * Calisan tatmini

evlerine gidenler.»

* Girigimcilik ruhu,
yenilikcilik, proaktif
ve tepkisel beceriler
degisebilirlik

* Yeni fikirler 6neren
calisanlari orani
(uygulanan fikirlerin
orant)

¢ (Calisan bagma yaratilan
katma deger

* Bir birim iicret basina
yaratilan katma deger

ir sirketin pazarin ntelektiiel Sermaye elirin ar-ge harcamasina orani
Sermave gereksinimlerini + DPatentler *Patent koruma maliyeti
Yy karsilayabilecegi +  Telif haklar1 *Proje dmrii maliyetinin bir birim

organizasyonel becerileri;
drnegin calisanlarin optimum
entelektiiel performans
arayisini, dolayisiyla genel is
performansini destekleyecek
uygulama ve yapilari

«Aksam olup caliganlar
evlerine gittiklerinde geriye
kalanlar.»

* Tasarim haklar

* Ticari sirlar

* Ticari markalar

* Hizmet markalar1

Altyapi Varhklar:

* Yonetim felsefesi

*  Kurumsal kiiltiir

*  Yonetim stiregleri

* Biligim sistemleri

* Ag olusturma
sistemleri

+ Finansal iligkiler

satig gelirine orani

*Bireysel bilgisayarlarin
veritabanina baglanti sayisi
*Veritabanina bagvurma sayis1
*Veritabanina katkilar
*Veritabaninin yiikseltilmesi

*Biligim sistemlerinin kullanilma
ve bunlara baglanma hacmi
*Biligim sistemlerinin bir birim
satig gelirine orani

*Gelirin bir birim bilisim sistemleri
harcamasina orani

*Biligim sistemleri harcamasindan
duyulan tatmin diizeyi



Stratejk Tamim

Beceri Unsuru

iliski «  Isbirligine yonelik

Sermayesi davranislarin ve isbirlikci
hareketlerin temelini

olusturan guiclii, karsilikli
kisisel iliski aglari

*  Kurulusun ¢aliganlar ile
iligkileri ya da calisan aglari
ve ¢alisanlarinin sirkete
iligkin tatmin ve sadakat
duizeyleri; pazar kanallari
bilgisi, miisteri ve tedarikei
iligkileri, sektor icindeki
kuruluslarla iligkiler,
hiitkiimetin devlet yonetimi
politikasinin etkilerinin dogru
anlasilmasi dahildir

*  Kurulusun isim hakkinin
derinligi (yayilimi), genisligi
(kapsami) ve karlilik diizeyi

Kaynak: Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall (2004, ss. 17-20); Jacobs (1965); Stewart (1997); ve
Strategic Policy Branch, Industry Canada (6/2/01).

Miisteri Sermayesi o

*Bilisim sistemleri hizmetinden
duyulan tatmin dizeyi
*Uretilen yeni fikirlerin
uygulanan yeni fikirlere orani
*Yeni iirtin tanitimlarinin sayist
*Uriin 6miirlerinin bes yallhik
trendi

*Uriin tasarim ve gelistirme
stirecinin ortalama stiresi
*Yeni fikirlerin degeri (tasarruf
edilen para, kazanilan para)

Gostergeler

Is hacminde bityiime

Markalar *  Tekrar gelen miisterilerin
Musteriler yarattig1 satis orani
Misteri Sadakati *  Marka baghligi

Sirket isimleri *  Miisteri tatmini

Birikmis siparigler *  Musteri sikayetleri
Dagitim kanallart

Is ortakliklar

Lisans anlasmalar1
Olumlu sozlesmeler
Isim hakk1 anlagmalari

Sosyal Sermaye

Guglii baglantilar
Insanlar ve birimler
arasindaki baglar
Hiyerarsi ve kademeler
Ag baglantilari
Etkilesim tarihgesi
Kisisel ve duygusal
baglar

Normlar ve yaptirimlar
Yuktumliliikler ve
beklentiler
Organizasyonel kimlik
Yorumlar

Ortak dil ve sifreler
Mitler ve ritiieller

Tedarikci Sermayesi

Daha diisiik fiyat igin
pazarliklar

Cozum i¢in isbirligi
Tam zamaninda stok
yonetimi



2.1.6.1 Sosyal sermaye

Putnam (1993), sosyal sermayeyi tanimlarken bireyler arasindaki iliskiler ag1, sosyal

baglantilar, bunlardan dogan karsiliklilik ve giivenilir olma haline vurgu yapmuistir.

Coleman’a (1988, s. 98) gore sosyal sermaye; “insanlarin ortak amaglarini bagarmak
icin gruplar ya da organizasyonlar halinde bir arada ¢alisabilme yetenegi”’dir. Ona
gore, sosyal sermaye bir kaynagi temsil eder ve karsiliklilik (reciprocity)
beklentilerini igerir. Iliskilerin yiiksek derecede giivenle ve ortak degerlerle

yonetilmesiyle bireyin Gtesine geger.

Woolcock ve Narayan (2000, s. 226) sosyal sermaye kavramini; “insanlarin glinliik
yagsamlarini bi¢imlendiren ve insanlarin sosyal varlik olmalarini saglayan gercek bir
servet” ve “insanlarin ortak hareket etmesini miimkiin kilan normlar ve aglar” olarak

ifade etmislerdir.

Fukuyama (2005) sosyal sermaye kavraminda en c¢ok giiven duygusu {iizerinde
durmakta ve neredeyse sosyal sermaye ile giliven kavramini es anlamh
kullanmaktadir. Sosyal sermayenin giiven duygusunun kazanilmasiyla anlam

kazanan bir yonii olduguna vurgu yapmaktadir.

Sosyal sermayeyi sirketteki iligkiler olarak tanimlayan Noe’nin (2009) tanimindan
yola ¢ikilarak; insanlar ve birimler arasindaki baglar, organizasyonun kimligi, ortak
kurumsal dil, normlar, yiikiimlilikler ve diger tiim iliskiler bu kapsamda

degerlendirilebilir.

2.1.6.2 Entelektiiel (fikri) sermaye

Entelektiiel sermaye temel becerileri (birinin isini yerine getirmesi i¢in gereken
becerileri), gelismis becerileri (diger personelle bilgiyi paylasmada teknolojiyi

kullanma gibi), kendi kendine motive olmus yaraticiligi ve iiretim sisteminin veya

misterinin anlasilmasini igerir (Noe 2009. s. 4). Sirketteki sistemlestirilmis bilgidir.
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Stewart’in (1997), entelektiiel sermayenin, elde edilmis kullanishi bilgi olmast
tanisindan yola ¢ikarak; Orgiitlin siireglerini, teknolojilerini, patentlerini, is
gorenlerini, becerilerini ve miisterilerini, tedarik¢ilerini ve diger iliskili taraflar

hakkindaki bilgileri igerdigini belirtmek miimkiindiir.

Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall’un (2004) da kitapta yer verdigi, Coy’un (2000, s.
76-82) ilgili makalesinde en 6nemli entelektiiel sermayenin ¢alisanlarin akillarindaki

bilgi birikimi olduguna vurgu yapilmstir.

2.1.6.3 Insan sermayesi

Insan sermayesi sirket calisanlarmim islerine yatirdiklar1 ozellikler, yasam
deneyimleri, bilgi, yaraticilik, enerji ve heyecan anlaminda degerlendirilirken (Noe
2009), lider sirketlerin degerinin giderek daha biiyiik bir boliimiinii olusturmakta ve
bunun nedeni olarak bilgi goriilmektedir. Insan sermayesi, ikincil ve destekleyici
konumundan ¢ikip kuruluslarin rekabet avantaji elde etmelerinde birincil ve 6nemli

bir rol oynamasiyla 6ne ¢ikmaktadir (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall 2004).

Yine Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall’un (2004) yer verdigi “insan kaynaklari
emanetgisi rolii”, sirket ile ¢alisanlar1 arasinda baski yapilmadan yol gosterici olunan
ve c¢alisanlarin islerini kolaylastiran bir iligkiyi tanimlamaktadir. Bu rol, ¢alisanlar ve
sirket arasinda sorumluluga ve basariya odaklanan bir iliski yaratmada etkili

olacaktir (Daft 1999).

2.1.6.4 Miisteri sermayesi

Sirketin dis ¢evreyle iligkili tiim sirket i¢i ve dis1 baglantilarini; dagitim kanallarini,
markalarini, miisterilerini, miisterilerin sadik olma durumunu, siparis yonetimlerini

ve tlim sosyal paydas iliskilerini ve bunun yarattigi degeri ifade eden bir kavramdir.

Miisteri sermayesi sirketin hedeflerini gerceklestirmek igin sirketin disindaki
tedarik¢iler, misteriler, diger sosyal paydaslar gibi kisilerle ve kuruluslarla kurulan

iliskilerin degeri anlamina gelmektedir (Noe 2009).
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Isletmeler yeni miisteriler aramak yerine var olan miisterileriyle giiclii iliskiler
olusturmanin ve bunu korumanin daha karli oldugunun farkina varmislardir (Stewart

1997).

Miisterinin siirekliligi, finansal isleyisin devamliligi, miisteri tatmini gibi gostergeleri

olan bu sermayeye konu olan iligkiler diger kurumsal iliskilerden ayrigmaktadir.

2.1.7 Ogrenme Kavrami

Ogrenme anne karninda baslamaktadir (Madi 2011, s. 48). Bireylerin konusarak
iletisim kurmalari, ¢esitli aligkanlar ve belli tutumlar edinmeleri, yani yasamlarinin

her asamas1 6grenmeyle iliskilidir.

Uyarict ve davranig arasinda bir bag kurmaktir; 6grenmede etkilenme vardir. Bir
etkilesim siirecidir (Taskin 1997). Bu nedenle Ogrenmenin olusmasi amaciyla

aktarim yapan kisinin asil gérevi; 6gretmek degil, 6grenmeyi kolaylagtirmaktir.

Madi’ye (2011) gore; 6grenen, soran, diisiinen ve sonug¢ ¢ikaran, her seye ‘evet,
dogru’ dememeyi Ogrenen beyin saglikli olmaya adaydir. Norolojik goriise gore,
O0grenme; genetik potansiyel ve ¢evresel etkenlerle olusmaktadir. Dogumdan sonra
hazir olan bilgiyi alabilme, biriktirebilme ve kullanabilme potansiyelinin g¢evre

katkisiyla etkin hale getirilmesi olarak 6zetlenmektedir (Madi ve A¢ikgoz 1997).

Ogrenmeyi agiklayan degisik kuramlar vardir ve bu kuramlar1 davranisci ile bilissel
olarak iki grupta degerlendirmek miimkiindiir (Selguk 2000). Yasanmisliklar,
tekrarlanan tecriibeler yoluyla bireyin davraniglarinda meydana gelen oldukga kalici
degisiklikler olarak tanimlanabilirken, bir uyarici ile bir tepkinin eslestirilmesi,
uyariciya karsit gosterilen tepkinin pekistirilmesi olarak tanimlanabilmektedir
(Bacanli 2000).
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2.1.7.1 isletmelerde 6grenme kavram

Ogrenmeyi saglayan mekanizmanin egitim oldugunu ifade eden Tinaz (2000, s. 17),
bireyin davranisinda kendi yasantist yoluyla ve isteyerek degisme meydana getiren
siirece egitim demekte ve bu siireci saglayan mekanizmayr da 0grenme olarak

tanimlamaktadir.

Isletmeler agisindan 6grenmenin 6nem kazanmasi pek ¢ok etkenle iliskilendirilirken;
O0grenmeyi egitim siirecinin en fonksiyonel 6gesi olarak kabul eden, bireyin 6grenme
sonucunda, bilgi, beceri ve davranislari ile kendi yasamina ve is yasamina yeni bir
anlam yiikleyerek, hayattaki konumunu yeniden belirledigini ifade eden Ozden
(2003, ss. 14-15) ile 6grenmenin gittikge artan 6nemini, ekonomiye odakli toplumsal
yapida aniden yogunlasan bilgi akisinin, gittikce karmasiklasan is diinyast ve
kurumsal isleyislere yansimalar1 ve bu durumun yarattigi ihtiyagla iligkilendiren

Mills’in (2003) goriisleri en 6ne ¢ikanlardir.

2.1.7.1.1 Ogrenen organizasyon (Organizasyonel 6grenme)

Wick-Leon’un (1995, s. 299); “siirekli gelisim, yaraticilik, gelecege yonelik basarilar
i¢in becerilerin tanimlanmas1” yaklagimi ‘6grenen organizasyon’ taniminin temelini

olusturmustur (Oztiirk 2009).

Bireylerin ve toplumlarin varliklarini stirdiirmeleri agisindan hayati 6nem tasiyan
O0grenmenin, giiniimiiz sirketleri acisindan 6nemi degisik nedenlere bagli olarak daha
da artmustir. Degisim, yenilik, yaraticilik, biliylime ve kendini gelistirme gibi

kavramlari da kapsar hale gelmistir (Yazici 2004) (Ulrich, Jick ve Glinow 1993).

Harrison (1997) organizasyonel 8grenmenin bes kuralini sdyle tanimlamistir (Oztiirk
2009):
1. Organizasyonun gerekleri, her kademeyi iceren stratejik diisiinceyle uyum ve
iletisim i¢inde olan giiclii bir vizyon belirlenmelidir.
2. Gugli bir mesajin yaninda agik ve tamimlanmis bir vizyona bagh
stratejilerinin gelistirilmesi vizyonu uygulanabilir kilar.
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Siirecin agik ve anlasilir olmasi uygulamada calisanlarin 6grenme ve
yaraticiliklarinda yol gosterici olacaktir.
3. Vizyon ve hedefler ¢ergevesinde, sik diyalog ve 1yi iletisim en etkin egitim ve
organizasyonel 6grenmedir.
4. Organizasyonel 6grenme kapsaminda, devamlilik ve degisim igin ¢alisanlarin
stirece katilim1 esastir.
5. Ogrenme, gelisim ve siireklilik igin ortam yaratilmalidir.
Ogrenme, sirketlerde kisiler, gruplar ve orgiit diizeyinde gerceklesmektedir.
Ogrenmenin davranissal ve zihinsel degisimleri igeren Sezme-yorumlama-
biitiinlestirme-kurumsallagtirma olarak ifade edilen dort temel siireci, diizeylere gore

biitlinlesmeyi saglamaktadir. Tablo 2.4°te bu diizeyler paylasiimistir.

Tablo 2.4: Ogrenme seviyeleri

OGRENME SURECLER GIRDILER=CIKTILAR
SEVIYELERI
Deneyimler
Sezme imgeler
Metaforlar
Dil
BIREY Yorumlama Zihinsel Harita

Tartisma ve Diyalog

Ortak Anlayis
Batlinlestirme Karsilikl Uyum

GRUP (TAKIM) Etkilesimli Sistemler

Planlar
Rutinler
Kurumsallastirma Normlar
Teshis Sistemleri
Kurallar
Prosediirler

ORGUT

Kaynak: Ozgen,H., Kilig, K. ve Karademir, B, 2004. Ogrenmenin kurumsallasmasinda
toplam Kkalite ydnetimi yaklasimi. Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:13, s. 12.
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Orgiitsel 6grenme ile bilgi yonetimi birbirine paralel kavramlardir. Orgiitsel
Ogrenme, bilgi durumundaki degisimi ifade eder. Bilgi; elde edilir, yayilir, lizerinde
caligilarak rafine edilir ve uygulanir. Bilgi yonetimi, farkli kaynaklardan bilgileri
elde etme ve ortak anlayis gelistirerek bu siireci devam ettirebilmedir. Orgiitsel bilgi,
deneyim, beceri ve kisisel kapasite olarak bireylerde; belge, kayit, kurallar ve
diizenlemeler araciligiyla da orgiitte biriktirilir (Catherine 2003).

Gilinlimiizde kurumsal 6grenme kiiltiirlinlin yerlesmesi ve calisanlarin gelisimi, son
yirmi yildaki kiiresel degisikliklerin de etkisiyle ‘bilgi’ odakli hale gelmis;
organizasyonun dgrenme siireclerinde “bilgi-yogun” yonetim stratejilerine daha fazla
ihtiya¢ duyulmaya baslanmistir. Bilgi ¢cag1 ve insan kaynaklar1 yonetimi agisindan bu

stirece Ozel gelistirilen stratejik yaklagimlara 3.B6liim’de deginilmistir.

2.1.7.1.2 Yetiskin 6grenimi

Yetiskinler kendi iradeleriyle ve istekleriyle (Bentley 1990); ihtiya¢ duyuyorlarsa,
sorunlartyla iligkiliyse, oOnceki yasanmigliklar1 1s18inda, sekilcilik igermeyen

yontemlerle ve gelisimi 6lgerek 6grenen (Thomas 1992) kisilerdir.

Yasaksiz, yaraticiliga uygun, hata yapma hosgoriisii olan, yapict geri bildirimde
bulunulan, gercek yasam Orneklerinin paylasildigi, farkli aktarim yoOntemlerinin
kullanildig1 bir ortam, yetigkinin O6grenimi agisindan kolaylastirict olacaktir

(Bingaman 1993).

Literatiirde, sirketlerdeki yetiskin egitimi “hizmet i¢1 egitim” olarak anilmakta, farkl
yazarlar tarafindan degisik bigimlerde tanimlanmakta (Taymaz 1997, Can ve dig.
1995, Basaran 2008) ve “hizmet Oncesi egitimden sonra isbasinda yapilan,
isgorenlerin isleri ile ilgili bilgi, beceri ve tutumlarimin gelistirilmesi amaglt egitim”

taniminda birlesilmektedir (Aydin ve Cinkir 2010).
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2.1.7.

1.3 Yetiskin ogrenme teorisi

Malcolm Knowles® ile anilan “Yetiskin Ogrenme Teorisi”, formel egitim teorilerini

kabul eden egitim psikologlari tarafindan gelistirilen yetiskin psikolojisi (androgoji)

kavraminin bir uzantis1 olarak degerlendirilebilir. Bu model c¢esitli varsayimlara

dayanir (Noe 2009, s. 132):

1.

2
3
4.
5

Yetiskinler neden 6grendiklerini bilmeye ihtiyag duyarlar.
Yetigkinler, kendi kendilerini yonetme ihtiyaci duyarlar.
Yetigkinler 6grenme ortamina daha fazla isle ilgili tecriibe getirirler.
Yetigkinler 6grenme siirecine, sorun odakli bir yaklasimla girerler.

Yetigkinler Ogrenmeye i¢ ve dis unsurlar yoluyla motive olurlar.

Knowles ve Boggs’un konuya iligkin yaklasimlar1 tartigmalara ve bir takim goriis

aynlhklarma yol agmasina karsin (Merriam and Cafferella 1991) * , egitici

programlarin gelistirilmesinde bu teorinin dikkate alinmasi 6nemli goriilmektedir.

Tablo 2.5’te Yetiskin Ogrenme Teorisi’nin dzellikleri paylasiimistir.

Tablo 2.5: Egitimde yetiskin 6grenme teorisinin ézellikleri

Plan Konusu Ozellikler

Benlik Kavrami Ogretimde karsilikli planlama ve isbirligi

Tecriibe Ornek ve uygulamalarda temel olusturacak 6grenci tecriibelerini kullanma
Hazir Olma Durumu  Egitimin, 6grencinin ilgi ve yetkinliklerine gore gelistirilmesi

Zaman Perspektifi Kapsamin hemen uygulanmasi

Ogrenme Yonetimi  Konuya odaklanma yerine probleme odaklanma

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarimn egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-Ed.),

Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 132.

% http://www.nl.edu/academics/cas/ace/resources/malcolmknowles.cfm

4 http://ww.lifecircles-inc.com/Learningtheories/knowls.html
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Yetiskinlerin 0grenmesi, insan beyninin kullanilmayan potansiyel kisminin
kullanilmasimi da saglamaktadir. Beynin bir yarisim1 diger yarisindan fazla
kullanmakla egitilmis kisiler gerektiginde bir islemden digerine gegmekte zorluk
cekerler. Tablo 2.6’da goriilecegi gibi, beynin sag ve sol yarimkiirelerinin islevleri
farklidir. Beyin etkinliklerini artirmak i¢in calisanlara bu ve benzeri bilgiler de

gozetilerek bir egitim siireci tasarlanmalidir (Towsend 1991).

Tablo 2.6: islevleri acisindan beynin sol ve sag yarikiireleri

SOL TARAF SAG TARAF

Hesaplama Yaraticilik
Analiz Sanat
Okuma Miizik

Siraya Koyma Duygular
Ardisik Diizenleme Soyut Algilamalar
Mantik Sezgiler
Degerlendirme Renkler
Elestirme Gortintiiler

Kaynak: Towsend, J., 1991. The instructors pocketbook. 5.Baski. Londra:
Alresford Press, s.14.

Veznedaroglu ve Ozgiir (2005) makalelerinde gegmisten bu yana tanimlanan ve
temel alinan tiim &grenme yaklagimlarini paylasmislardir. Ogrenme stiline uygun
Ogretim ortamlarinin yaratilmasi agisinda dikkate alinmasi gereken tim bu
yaklasimlar 6grenme hizinin artirilmasi, 6grenilecek bilginin etkisinin artirilmasi,
sadece basarinin degil motivasyon, tutum ve katilimin daha yukarilara taginmasi

acisindan da 6nemli ¢oziimler ¢agristirmaktadirlar.
Insan unsurunun éne ¢ikmasina neden olan bu baglantilar; kisinin egilimleri, genetik

ve sonrasindaki deneyimsel birikimleri ve belki en cok da beyin islevleri ve

yarikiiresel egilimi 6nemli olmaktadir.
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Asagida, Tablo 2.7°de beynin sol ve sag yarikiirelerinin hangisinin baskin
kullanildiginda nasil yansimalar1 olacagi agiklanmistir. Beynin sol yarikiiresi daha
analitik, ayrintilara odaklanan, mantiksal kurgulara egilimli ve sistematik iken;
beynin sag yarikiiresi daha sezgisel, biitlinciil yapidaki gorsel ve siirekli gelisen bir
ogrenmeye yatkin, yenilik¢i ve kesfetmeye olanak veren bir deneyimlemeye daha

yatkindir.

Tablo 2.7: Beynin sag ve sol yarikiirelerinin ve bu yarikiireleri baskin olarak

kullanan Kisilerin ozellikleri

Sol Yarikiiresi Baskin Kisinin Ozellikleri Sag Yarikiiresi Baskin Kisinin Ozellikleri

- Analitik, ardisik - BUtlincl, es zamanlh
- Ayrinti saglar - Batlnl gordr
- Mantiga dayali fikir ylratir - Sezgisel mantik yUritir
- Otomatik tekrarlari sever - Yeniligi sever
- Siraya koyar - Sezgisel olarak kavrar
- Sozel 6gretime tepki verir - Gorsel, devinsel 6gretime tepki verir.
- Anlamlarin olusturulmasiicin sozlereve - Anlamlarin olusturulmasiigin resimlere
dile ihtiyag duyar ve imajlara ihtiyag duyar
- Detay ve olgularin mantiksal bir diizen - Kesfetme yoluyla 6grenme saglanacak
icerisinde siralandigl, adim adim gelisen bitlinsel yaklasimli dersleri tercih eder.

dersleri tercih eder.
Kaynak: Veznedaroglu, R. L., Ozgiir, A. O., 2005. Ogrenme stilleri: tanimlamalar, modeller ve

islevleri. Ankara Ozel Tevfik Fikret Okullar1. http://ilkogretim-
online.org.tr/vol4say2/v04s02m1.pdf

Tapscott’m (1996) ifade ettigi gibi, beyin, kaslarimiza gore daha fazla katma deger
yaratmaktadir (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall 2004).
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2.2 SIRKETIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMi ACISINDAN EGITiM VE
GELISTIRILMENIN ONEMI

Insan Kaynaklar1 Yonetimi pek cok islevi olan, planl olarak ilerlemesi ve izlenmesi
gereken, hem sirketler hem de calisanlar acisindan gereklilikleri olan bir siirectir. Bu
boliimde, Insan Kaynaklari Yonetimi’nin bu yénleri, insan kaynagmin egitimi ve

gelistirilmesi ¢ergevesinde ele alinmistir.
2.2.1 insan Kaynaklar1 Yénetimi islevi Olarak Egitim Ve Gelistirilme

Insan kaynaklar1 uygulamalari galisanlari gekme, motive etme, ddiillendirme ve elde

tutma konularinda son derece 6nemli bir role sahiptir (Noe 2009, s. 3).

Insan kaynaklarmin yonetilmesi agisindan gerekli olan tiim basliklar Sekil 2.1°de

yonetimsel islevlerine gore paylasiimistir.

Sekil 2.1: Insan kaynaklar yonetimi islevleri

Kadrolama

i§§:i Sendikalan * Stratejik IK planlamasi

. Yonetim Gelenegi
* |sgoren bulma

* [sgbren segme

K Egitim ve Gelistirme
oruma
* Oryantasyon
* Guvenlik ve saglik * Egitim
- =t * Gelistirme

* [sci ve isveren iligkileri

* Kariyer Planlamasi

Yasal Duzenlemeler Kiresellesme

Kaynak: Sabuncuoglu, Z., 2000. insan kaynaklar1 yonetimi. 1.Baski. Bursa: Ezgi Kitabevi
Yayinlari, s. 4.
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2.2.2 insan Kaynaklarmin Planlanmasi Acisindan Egitim Ve Gelistirilmenin

Onemi

Insan kaynaklarmin planli olarak yonetilmesi, tiim idari ve uygulama siireglerinin
onceden tayin edilmis olmasi, egitim ve gelistirilme faaliyetlerinin etkinligi ile
dogrudan iliskilidir. Bu iliski, insan kaynaklar1 planlamasinin en gerekli amaci olarak
“egitim ve gelisme ihtiyacini belirleme” sonucuna varan analizde (Tablo 2.8) agikca

goriilmektedir.

Tablo 2.8: Insan kaynaklar: plinlamasinin amaglar

Amaglar | (%)

1. Egitim ve gelistirme ihtiyacini belirlemek % 79,9
2. Yeni insan kaynaklari gereksinimini belirlemek %67,5
3. insan kaynaklari fazlalgini éngériimlemek ve énlemek % 64,3

Kaynak: Bottomley, M. H., 1983. Personnel management. The m&e higher business education
series. Estover, Plymouth, U.K.: Macdonald & Evans Ltd., p. 48.

Egitimin amaci; egitim programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve davraniglara
personelin sahip olmasi ve onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlara bagvurmalarini
saglamak iken (Noe 2009), egitimin temel beceri gelistirmede de daha fazla 6ne
c¢itkmast ve bu durumun sirketler acisindan bir rekabet avantaji olarak
degerlendirilmesi s6z konusu olmustur. Yani, egitim rekabet avantaji olarak

degerlendirildiginde, entelektiiel sermayeyi yaratma yolu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Diiz bir diinyada hayatta kalmanin ve rekabet edebilmenin yollarindan biri de,

tilkelerin, ayn1 zamanda orgiitlerin, sahip olduklari yeterli say1 ve nitelikteki insan

giiciidiir (Friedman 2006).
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2.2.3 insan Kaynaklarmin Egitim Ve Gelistirilmesinin Nedenleri Ve Amaclar

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegiste egitim ve gelistirilmenin
de kapsami genislemis, duruma gore kurgulanan egitim ve gelistirilme
faaliyetlerinden soz edilir olmustur (Barutgugil 2004). Tablo 2.9’da, sirketlerdeki
olast egitim durumlart hem caligsanlar, hem de organizasyonel siirecler agisindan

paylasilmistir.

Tablo 2.9: Organizasyonlarda egitim yapilmasim gerektiren durumlar

Organizasyonun blyiimesi Reorganizasyon-yeniden yapilanma
Organizasyonun kigulmesi Yeni teknolojilere gegilmesi

Donemsel dalgalanmalar Yeni malzemelerin kullanilmasi
Calisanlarin yeni gorevlere ylkseltilmesi Yeni pazarlara girilmesi

is ortamindaki degisiklikler Yeni Urtinlerin pazara sunulmasi

Yeni yasalarin ¢ikmasi Yeni gorevlerin olusturulmasi

Ozel projelerin yiiriitiilmesi isten ayrilanin yerinin doldurulmasi
Kadro degisiklikleri Yeni yoneticilerinise baslamasi

Yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasi Sirketlerin birlesmesi-el degistirmesi
Yonetim tarzinin degismesi Sirketin yerinin- yerlesiminin degismesi

Kaynak: Barutcugil, 1., 2004. Stratejik insan kaynaklar: yonetimi. 1. Baski. Istanbul: Kariyer
Yayinlart: 59, s.300.

Egitim, c¢alisanlarin gelistirilmesi yoluyla verimliligi artirmakta ve bu gelisimin
sirketteki yansimalar1 somut olarak fark edilmektedir. Kisilerin artan performanslari
dogrudan isletme kazancinin artmasina yonelir. Boyle bir fayda, heniiz tam olarak

Ol¢iilemese ve mali terimlerle sunulamasa dahi, hizli ve belirgindir (Bentley 1990).

Egitimin amaglarini; calisanlarin bireysel etkinligini yetkinliklerin gelistirilmesi
yoluyla artirmak, yeni yontemlerin ve araclarin kullanilmasiyla yaratilacak katma
degeri artirmak, calisan potansiyellerini yukar tagiyarak gelecek i¢in deger yaratmak
olarak degerlendirdigimizde, yapilacak yatirimin kararinin sadece rakamlara yani

maliyetlere gére verilmemesi gerektigini sdyleyebiliriz (Mayo 2000).
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Tablo 2.10’da hem birey, hem de kurumun egitime olan ihtiyact ayrintili olarak

belirtilmistir (Sencan ve Erdogmus 2001).

Tablo 2.10: Birey ve kurum acisindan egitim ihtiyaci

isletme Agisindan Personel Agisindan

ise yeni baglayan personelin ise Personelin yetersizliginin giderilmesi
alistirilmasi

Yetersizliklerden arinarak isletmenin Daha iyi ve cazip bir isin hazirlanmasi
faaliyetlerini devam ettirmesi

Becerikli ve nitelikli bir isgliciiniin Planli bir kariyer yolunun takip edilmesi
gelecege hazirlanmasi

Ekonomik, sosyal ve hukuki gelismelere Personelinisletmeyle biitlinlestirilmesi
ayak uydurmak iliskilerin iyilestirilmesi

isletme personelinin potansiyelini
kullanmak icin motivasyon

Kamuoyunun sayginliginin ve giiveninin
kazanilmasi

Kaynak: Sencan, H., Erdogmus, N., 2001. Isletmelerde egitim ihtiyaci analizi. 1. Baski.
Istanbul: Beta Yaynlari, s. 21.

2.2.3.1 Insan kaynaklar1 miikemmelliyet modeli (Investors In People-11P)

Insan Kaynaklar1 Miikemmelliyet Modeli (Investors In People) diinyadaki tek
uluslararast insan kaynaklar1 kalite standardidir. Bir isletmenin performans ve
rekabet giicliniin “calisanlarin yonetimi ve gelistirilmesi” vizyonuyla gelistirilmis bir

slireg ve iyilestirme aracidir (Cam 2011, s. 39).

Investors In People (IIP), kuruluslara is performanslarini OSlgiilebilir sonuclara
doniistiirmelerinde yardimci olan esnek bir yapiya sahip, seffaf, sonu¢ odakl, kiiciik
biiyiik her tip organizasyona uyarlanabilecek etkili bir degisim araci olarak kabul
edilmektedir. Sonu¢ odakli olarak tasarlanan sistem, neyi elde etmeniz gerektigini
ana hatlariyla ortaya koyar, ama bunu nasil yapmaniz gerektigini size formiil olarak
sunmaz. Iste bu yaklasim, her sektérde ve boyutta binlerce farkli isverenin aymi

sistemi kullanabilmesini saglamaktadir.
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Organizasyonlarin gelecegin gelismeleri karsisinda yenilik¢i ve yaratici fikirlerle 6ne
cikacagli, bu katma degeri yaratanin da insan unsuru olacagi disiiniiliince;
calisanlarin egitimlerine ve gelistirilmelerine yonelik proje yatirnmlarinin arttig
gorilmektedir (Sahin ve Keles 2003). Bu anlamda en ¢ok faydalanilan yaklagim,

Toplam Kalite Yonetim Sistemi’ni kurumlarda etkin kilmadir.

T.C. Milli Egitim Bakanlig1 Personel Genel Miidiirliigli tarafindan hazirlanan
Egitimde Kalite Odiilii E1 Kitabi1’nda (2007), toplam Kalite yonetimi; insan unsurunu
en degerli kaynak olarak one ¢ikaran, yonetim dahil her tiirlii faaliyette katilimciligi,
ekip calismasini, zamanla birlikte diger biitiin kaynaklarin (insan, malzeme vb.) etkin
ve verimli kullanilmasini ve isin ilk seferde dogru yapilmasini esas alan, egitimi
stirekli gelismenin temeli olarak goren ve oOrgiit politikalarina kalite olgusunun yon
vermesini benimseyen kiiltiirin hakim oldugu bir yonetim seklidir.Bu yayinda
Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkeleri yedi baslik altinda toplamustir:

1. Miisteri Odaklilik

2. Siirekli Gelisme

3. Tam Katilim

4. Kurum Kiiltiirt

5. Once Insan Anlayisi ve Birey Kalitesi

6. Siire¢ Yonetimi ve Siire¢ Performansini1 Gelistirme

7. Liderlik

Kalite Yonetim Sistemi uygulamalarinin en 6nemli faydalarindan biri Glgme
maliyetlerinin 6nemsenerek, basarisizlik maliyetlerinin en aza indirilmesi veya
sifirlanmasidir (Sahin ve Keles 2003, s. 3). Ozellikle egitim ve gelistirilme
faaliyetlerinin planlanmas1 sirasinda bu uygulamalarin ¢esitli etkileri 6ne

cikmaktadir.
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2.3 SIRKETLERDE EGITIiMIiN ROLU VE iSLEVi

Bu bolimde, gelisimi saglayan en Onemli araglardan biri olan egitimin insan
kaynaklar1 acisindan giincel roliine, tasarim siireglerine, giinlimiizde énemli olan ve

gelecekte de 6nemini koruyabilecek bazi kavramlara yer verilmistir.

2.3.1 Egitimin Rolii

Sirketlerde O6grenmenin O6nemi ve insan kaynagini gelistirmenin rekabet avantaji
yaratan islevi fark edildikge, egitim fonksiyonunun rolii de degismektedir. Program
odakli olmaktan Gteye gecerek Ogrenme, yaratma ve bilgi odakliliga dogru bir

gelisim gostermektedir. Sekil 2.2°de bu gelisen rol goriillmektedir (Noe 2009).

Sekil 2.2: Egitim roliiniin gelisimi

Egitim
Etkinligi r_\
Performans Sonucu

l

isletme ihtiyaci

Bilgi Olusturma ve Ogrenmeye Onem

Paylasma Verme

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi. C. Cetin (Cev.-Ed.),
Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 49.

2.3.2 Bilgi Ekonomisi Ve Bilgi Cagi
Bilgi ekonomisi; giiniimiizde ‘bilisim’ olarak anilan bilgi ve iletisim teknolojilerinin

ticari nitelik kazanmasiyla ortaya ¢ikmistir (Burton-Jones 1999) (Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall 2004).
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Her {iretim siirecinde insan bilgisi ¢ok 6nemlidir ve degerli iiriin ile hizmetleri nasil

ortaya koydugumuzun belirleyicisidir (Tapscott 1996).

Tapscott (1996) genel olarak insan kaynaklar1 yonetiminin, 6zelde insan kaynaklar
profesyonellerinin, sirketin degisim siireclerinde liderlik rolleri olacak sekilde

konumlandirilmalar gerektigini belirtir.
2.3.3 Siirekli Ogrenme

Bilgi cagi, bilginin iiretim i¢in temel kaynak oldugu, bilgi iiretimi ve iletiminin
yayginlagtigi, bilgi iiretimi ve dagitiminda calisanlarin ¢ogunlukta oldugu, siirekli
O0grenme ve bilgilenme yoluyla degisme ve gelismenin kaginilmaz hale geldigi yeni

toplumsal ve ekonomik drgiitlenme dénemini isaret etmektedir (Ogiit 2003, s. 5).

Bireylerin siirekli 6grenme arzusu i¢inde olmalari, yiiksek motivasyon ve yiiksek
performansla caligsmalari takim halinde O0grenme ve basarinin 6n kosullaridir

(Numanoglu 1999, s. 345).

Yoneticilik artik otorite ve gii¢ kullanmaktan ¢ok, disiplinli ¢calismak ve sorumluluk

iistlenme meslegidir (Ozden 2002, ss. 8-9).

Ozden (2002), bilgi toplumunun egitim programlari igin belirleyici olan y&niiniin

ogrenmenin siirekliligi olduguna vurgu yapmustir.

2.3.4 Ogrenme Stilleri

Bilgi ¢aginda, ¢alisanlarin aragtirmacilik, yaraticilik, elestirellik gibi ¢esitli niteliklere
sahip olmalar1 ve bu nitelikleri etkin kullanabilmeleri her zamankinden daha ¢ok
beklenmektedir. Bu c¢ergevede, calisanlarin gelistirilmesi siirecinde, hem egitim-
O0grenim tasarimi ve aktarim yontemleri, hem de ¢oklu 6grenme stillerini gézeten bir

igerik dnem kazanmaktadir.
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Bireyin 6grenmeye yonelik egilimlerini veya tercihlerini gosteren ozellikler olarak
tanimlanan 6grenme stilleri ile; bireylerin nasil diisiindiikleri, nasil 6grendikleri ve
bunlara etki eden etmenlerin ne oldugunun bilinmesinin, 6grenme ve saglikli

diistinme siirecini kolaylastirmasi1 beklenmektedir (Giiven ve Kiiriim 2006).

Bireylerin baskin olan bir 6grenme stili yaninda baska bir 6grenme stilinin de
oldugunu gosteren arastirmalar gostermistir ki, bir bireyin bir ya da daha ¢ok
ogrenme stili olabilir. Bireyin birden ¢ok 6grenme stili oldugunda, bunu kullanma

dereceleri de degisebilmektedir (Temel 2002).

Sekil 2.3: Kolb 6grenme dongiisii

Somut Yasanti

4

Aktif Yasant < > Yansitici Gozlem

Soyut Kavramsallastirma

Kaynak: Peker, M., Mirasyedioglu, S. ve Yalm, H.I., 2003. Ogrenme stillerine dayali
ogretimde 4 mat 6gretim modeli. Pamukkale Universitesi Egitim Fakiiltesi

Dergisi, 2003 (1), Say1:13, s. 3.

Sekil 2.3’te paylasilan, somut yasanti; bireylerin yeni yasantilara agik olmalari,
yansitict gozlem; farkli acgilardan yasantilarimi gozlemleyebilme ve bu yeni
gozlemleri yasama yansitabilme, soyut kavramsallagtirma; gozlemlerin mantik
cercevesinde kavramsallastirilmasi, aktif yasanti; kavramsallagtirilan tanilarin sorun
yonetimi ve karar siireclerinde kullanilabilmesi olarak ayrintilandirilmistir. Yatay
eksen bilginin nasil alindigini, nasil algilandigini; dikey eksen ise algilanan bilginin
nasil islendigini belirtmektedir (Peker ve dig. 2003, Kolb 1984).
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Kolb’un Yasantisal Ogrenme Modeli ile beyin yarikiire baskinlig1 iizerine yapilan
arastirmalara dayanan ve McCarthy (1982) tarafindan olusturulan 4MAT Ogretim
Modeli Sekil 2.4’te paylasilmustir.

Sekil 2.4: 4 MAT o6gretim modelinde 6grenen ve 6gretenlerin aktiflik durumlari

SOMUT YASANTI

Ogrenenler daha aktiftir.
AIyipje eyep 1ajuaraisQ

SOYUT KAVRAMSALLASTIRMA

Kaynak: Peker, M., Mirasyedioglu, S. ve Yalin, H.I., 2003. Ogrenme stillerine dayal
ogretimde 4 mat 6gretim modeli. Pamukkale Universitesi Egitim Fakiiltesi

Dergisi, 2003 (1), Say1:13, s. 13.

Ogrenme stili bireylerin neden birbirlerinden farkli sekilde 6grendikleri konusunda
bilgi verir. Verimlilik agisindan, 6grenme stillerine uygun egitim tasartmi oncelik
olmalidir. Bireyin kendi 6grenme sorumlulugunu iistlenebilmesi ve 6grenme etkinligi
acisindan, 6grenme stilinin biliniyor olmasi daha da 6nem kazanmaktadir. Boylece,
birey bagskalarindan yardim beklemeden siirekli degisen ve artan bilgiye

ulasabilmektedir (Giiven 2004).
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Tablo 2.11: Davramisci, bilissel ve yapilandirmaci 6grenme anlayislarinin

karsilastirilmasi

Bilginin Niteligi ~ Nesnel gergeklige dayali,

bilen kisiden bagimsiz

OgreteninRolii  Bilgi aktarma

OgreneninRolii  Edilgen

Ogrenme Kosullama sonucu agik
davranistaki degisim

Ogretim Tiirii Ayirma, genelleme,

iliskilendirme, zincirleme

Ogretim Tiirii Timevarimci

Ogretim
Stratejileri

Bilgiyi sunma, alistirma,
yaptirma, geribildirim
verme

Egitim Ortamlan  Cesitli geleneksel
ortamlar, (programli
ogretim, bilgisayar

destekli 6gretim vb.)

Ogretim siirecinden ayri
ve Olglte dayali

Degerlendirme

Nesnel gerceklige dayall,
bilen kisinin 6nbilgilerine
bagh

Bilgi edinme siirecini
yonetme

Yari etkin
Bilgiyi isleme

Bilgileri kisa donemli
bellekte isleme, uzun
dénemli bellege depolama

Tlimevarimci
Ogrenenin bilissel 6grenme

stratejilerini harekete
gegirme

Ogretene ve bilgisayara
dayali 6gretim

Ogretim siirecinden ayri ve
oOlglite dayal

Bireysel ve toplumsal
olarak yapilandirilan 6znel
gerceklige dayali
Ogrenene yardim etme
isbirligi yapma

Etkin

Bireysel olarak kesfetme ve
bilgiyi yapilandirma

Gergek durumlara dayali
sorun ¢ozme

Timdengelimci

Etkin, 6zdenetimli, icten
gldulenmis arastirici
0grenme

Ogrenenin ilerlemek igin
fiziksel/zihinsel tepkiler

gostermesini gerektiren

etkilesimli ortamlar

Ogrenme siireciicinde ve
Olglitten bagimsiz

Kaynak: Deryakulu, D., 2000. Yapici 6grenme. Ali Simsek (Ed.). Sinifta demokrasi iginde. Ankara:

Egitim-Sen Yayinlari, s. 53.

Tablo 2.11°de farkli 6grenme egilimlerinin birbirlerine gore karsilagtirilmasina yer

verilmistir. Davranisci, biligsel ve yapilandirmaci 6grenme anlayislart bireylerin

Ogrenme siireclerini kesfederken en ¢ok bagvurulan siniflandirmalardandir.

2.3.5 Egitim Tasariminin Etkinligi

Egitimin genis kapsaml1 bir kavram oldugu muhakkaktir ve bireylerin sahip olduklari

bilgileri, kiiltiirli, yetkinlikleri ve diisiinme yetisini artiran yaklagimlari icermektedir.

Rastgele bir siire¢ olmanin Gtesine gegilerek, egitim etkinligi, 6nceden belirlenmis,

birbirleriyle iliskili ve belli bir diizende isleyen adimlar biitiinii olarak tasarlanir.
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Sekil 2.5: Etkin egitim tasarim

lhtiyac Belirleme Calisanlarin EgltlEne Hazir Bgrenme Ortami
Olmalarini Saglama Yaratma
Orgiitsel Analiz
Kisi Analizi Tutum ve Motivasyon =
. .. . Ogrenme Amaclan
Gorev Analizi Temel Beceriler
Anlamli Materyal
Alistirma/Uygula
ma Geribildirim
. . . . Egitimin Ogrenme Grubu
Bir Degerlfen.dlrme HEL Aktarilmasi Modelleme
Gelistirme L
Program Yonetimi
. ) Oz-Yénetim
Ogrenme Ciktilarini Belirleme \\ /

Calisma Arkadasi

Degerlendirme Tasarimini Segme e E et Ees

Maliyet-Fayda Analizini Planlama

y

Programi izleme ve Degerlendirme
Egitim Yonetimini Segme
Degerlendirme Yapma
Programi Gelistirmeye
Yonelik Degisiklikler Yapma

Geleneksel
E-Ogrenme

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-Ed.),
Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 6.

Etkin egitim tasarim siireci Sekil 2.5’te yedi asamada gosterilmistir: (1) egitimin
gerekli olup olmadigini belirlemeye yarayan ihtiyag belirleme, (2) egitim igerigine
dair motivasyon yaratma ve temel becerileri kazandirma, (3) uygun bir 6grenme
ortaminin olusturulmasi, (4) egitim igeriginin is siire¢lerindeki uygulamalarinin
goriilmesini saglama, (5) degerlendirme planinin sonuglar gozetilerek gelistirilmesi,
(6) dgrenme amaglaria bagli olarak egitim yontemini se¢gme, (7) egitim programi

degerlendirme ve gerekli giincellemeleri yapma olarak 6zetlenebilir.

Egitim tasarim siireci sistematik ancak is gereksinimlerine uyarlanabilecek kadar da

esnek olmalidir. Farkli asamalar es zamanli olarak tamamlanabilir.
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3. GUNUMUZDE iINSAN KAYNAKLARININ EGITIiMi VE
GELISTIRILMESI

Bu boliimde egitim ve gelistirilme fonksiyonunu giiniimiizde etkileyen faktorler ve

bu fonksiyonun giiniimiizdeki gelecege yonelik yapilanmalar1 paylasiimistir.
3.1 EGITiMi VE GELIiSTIiRILMEYi ETKiLEYEN ETKENLER

Isin kiiresellesmesi, demografik degisiklikler, yeni teknolojiler ve ekonomik
degisiklikler yasamlarimizin ¢esitli yonlerini etkileyen etkenlerden bazilaridir: {iriin
ve hizmetleri nasil satin aldigimizi, nasil 6grendigimizi, birbirimizle nasil iletisim
kurdugumuzu, yasamimizda ve isimizde nelere deger verdigimizi etkilemektedirler.
Bu etkenler bireyleri, topluluklari, isletmeleri ve toplumu etkilemektedir. Sirketler
ayakta kalabilmek icin bu etkenleri ele almak zorundadirlar, burada egitim 6nemli bir

role sahiptir (Noe 2009).

Tablo 3.1: Cahsmay ve 6grenmeyi etkileyen faktorler

Kiresellesme

Liderlik ihtiyaci

Gayri Maddi Varliklar & insan Sermayesine Daha Fazla Deger Verilmesi
is Stratejisine Odaklanma

Yetenegi Cekme & Elde Tutma

Musteri Hizmetleri & Kaliteye Onem Verme

Degisen Demografi & Isgliciiniin Cesitliligi

Yeni Teknoloji

Yiiksek Performansli is Sistemi Modelleri

Ekonomik Degisiklikler

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarimn egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-
Ed.), Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 9.
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Sirketlerin kiiresel olarak biiyiimeleri, teknolojinin etkisi ile daha hizlanmistir.
Siirekli degisimlerin yonlendirdigi egitim endistrisi kiiresel diizeyde gereksinimler
nedeniyle insan kaynaklarimin siirekli egitimini gerektirir. Bilgilerin tiim diinyaya
aninda gonderilebilmesini miimkiin kilan internet teknolojileri hem bireyler hem de
sirketler arasindaki paylagimlart kolaylastirmaktadir. Artik sirketler kiiresellesme ve
getirilerine uyumlanma ihtiyact duymakta, yerel c¢alisanlarina ve yoneticilerine
yonelik, egitme ve gelistirilme faaliyetleri yaninda yirtdisina gidecek c¢alisanlar1 ve
hatta aileleri icin de kiiltlirleraras1 06zel egitim ve danismanlik destekleri

saglamaktadirlar.

Sirketlerin islerini bagka iilkelere kaydirmalarina; disaridan temin etmeye
(offshoring) de artik daha sik rastlanmaktadir. Noe’nin (2009, s.10) Grneginde
verildigi gibi:

ABD’li ¢ahisanlar ya islerini kaybetmekte veya kendilerine diisiik iicretli isler teklif
edilmektedir. Bunun ti¢ nedeni vardw. Birincisi, ABD vize programi gsirketlerin
yurtdisindaki ofislerindeki ¢alisanlart yedi yilligina ABD’ye transfer etmelerine izin
vermektedir. Caliganlar genellikle ABD’li ¢alisanlarin aldigindan ¢ok daha diisiik bir
miktar olan kendi iilkelerindeki iicreti almaya devam edebilirler (Ornegin; Hindistanl
programcilar saat bast 108 alirken, ABD’li ¢alisanlar 608 aliyorlar). Ikincisi, ABD 'deki
tiniversitelerden daha az sayida ABD’li miihendis mezun oluyor, bu yiizden sirketlerin en
iyi elemanlart ise alabilmek icin yurtdisina bakmalart gerekiyor. Cin’de 2004 yilinda 325
bin miihendis mezun oldu, bu rakam ABD dekinin bes kati. Uciinciisii, daha yetenekli
calisanlar ABD ’nin disinda olabilirler.

Sirketlerin yonetici olma potansiyelini tasiyan c¢alisanlarini kesfetmeleri,onlara 6zel
egitim ve gelistirilme siiregleri tasarlamalar1 bir zorunluluk olmustur. Ciinki
halihazirda bu pozisyonda olan {ist diizey yonetici ve karar vericiler yagllik,
emeklilik, vefat gibi nedenlerle yavas yavas sirketten uzaklagsmaktadirlar. Sirketin
genel yonetsel yetkinliginin yitirilmemesi i¢in profili uygun potansiyel ¢alisanlarin
bu pozisyonlara hazirlanmasi Onemli hale gelmis, liderlik gerekesinimi ve

yeteneklerin cekilerek kurumda tutundurulmalari ortaya ¢ikmaistir.

Fortune 500 sirketlerinin yiizde 85’1 kiiresel liderlik becerilerine sahip yeterli
calisana sahip olmadiklarini diisiinmektedir. Kiiresel liderlik potansiyeline sahip
calisanlar1 oldugunu diisiinen sirketlerden yiizde 60’1, bu ¢alisanlarin becerilerinin

heniiz yeterli olmadigini diisiinmektedir (Noe 2009) (Javidan and House, 2001).
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Sirketin gayri maddi varliklarini gelistirmesinin pek ¢ok yolu vardir. Sirkete fiziksel
kuvvetiyle degil bilgisiyle katkida buluanacak bilgi iscilerinin kazandirilmasi ve
sitkette  tutundurulmalari, personeli giiclendirme (empowerment) yoluyla
calisanlarin  inisiyatif —almalarin1  kolaylastirmak, gelisen kosullara uyum
gosterebilmek icin 0grenen organizasyon kiiltiirine sahip ve degisime ayak

uydurabilen bir yaklasima sahip olmalar1 gerekmektedir.

Miisteriye yonelik hizmet ve Kaliteyi artirma cabasi, degisen demografik verilerin
takip edilmesi ve gesitlenen isgiiciiniin takibi, kiiltiirel farklililarin yonetilebilmesi,
hayatimiza giren yeni tekonolojilerle baglantili internet ve e-ticaret odakli yeni is
modelleri, yedek isgiicii kavraminin ortaya ¢ikisi, ¢apraz egitim ve ¢oklu kariyer
gelisimleri, sanal ekiplerin varliginin artis1 ve daha pek ¢ok gelisme giiniimiizde ve

gelecekte, egitim ve gelistirilme yontemleri agisindan belirleyici olacaklardir.

3.1.1 Yiiksek Geri Doniislii Egitim

Yiiksek geri doniislii egitim, stratejik is amaclarina baghdir ve etkin olan egitimi
saglamak i¢in egitim tasarim siireci kullanilarak diger sirketlerdeki egitim

programlart ile karsilagtirma yapilir (Noe 2009).

Firma performansi agisindan egitimin etkisini belirlemek i¢in yapilan c¢alismada,
bi¢imsel egitim programlari ile iiretkenligin artis1 arasinda anlamli derecede biiyiik

bir baglant1 oldugu goriilmiistiir (Bartel 1994).

Ayrica, insan kaynaklar1 dahilindeki farkli uygulamalar arasinda egitim
uygulamalarinin, firma algi performansi lizerinde istatistiksel a¢idan anlamli ve

olumlu bir etkisinin oldugu belirlenmistir (Harel and Tzafrir 1999).
Firmalarda egitim ve gelistirilmeye yapilan harcama yaninda, egitim i¢in harcanan

slirenin de firma basarisinda 6nemli bir faktor oldugu ileri siirilmektedir. Bu nedenle

kisi basina ayrilan egitim saati, hesaplamalarda bir 6lgii olarak kullanilabilmektedir.
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Kisi basina diisen egitim ve gelistirme masrafi, egitim geri doniisiinii belirlemek
adia onemsenir.Bir yil icerisindeki egitim ve gelistirme faaliyetlerine harcanan
toplam bedelin toplam c¢alisan sayisina boéliinmesi ile hesaplanir.Bu ¢ercevede
yapilan bir arastirma sonucunda; beyaz yakali personel i¢in kisi basina egitim
zamani, insan kaynaklari faaliyet indeksi ve firmanin hiyerarsik seviye sayisinin,
karlilik orani ile istatistiksel olarak anlamli iliskiye sahip oldugu bulunmustur.
Calisma kapsamindaki firmalarda beyaz yakali personelin egitimine ayrilan zamanin
ve insan kaynaklar1 uygulamalarina katilimlarinin artmasi firmanin karliligina
olumlu etki yaparken, hiyerarsik kademe sayisinin fazla olmasinin Karliligi olumsuz

etkiledigi belirlenmistir (Agdelen ve Erkut 2003).

3.1.1.1 Egitim etkinliginin degerlendirilmesi

Degerlendirme, 6lgme siirecini de kapsayan bir kavramdir. Olgerken ulastigimiz bilgi
miktara iligkin iken, degerlendirme siireci bilginin nasil bir bilgi oldugu, sayisal

varlig1 ve yeterliligi gibi sonuglart igerir.

Egitimin etkinligini degerlendirebilmek i¢in yOntemi, bunun i¢in de egitim

sonucunda ulagilmak istenenleri ve olmazsa olmazlari belirlemek gerekir.

Egitim sonuglarin1 gruplandirma yontemlerinden biri olan D. L. Kirkpatrick’in dort
asamali modeli Tablo 3.2°de goriilmektedir. Reaksiyonlar ve Ogrenme isgdren
isbagina donmeden toplanirken, Davranis ve Sonuglar egitim transferini analizlemek

i¢in kullanilir (Noe 2009).

Kirkpatrick ve Phillips modelleri giinimiizde en ¢ok faydalanilan degerleme
yontemleridir. Egitimin yatirim geri doniigiiniin sayisal olarak biitiinsel ve kesin bir
ifadesi olmasa da, calisanlarin gelistirilmesi hedefi agisindan egitimin her kosulda

olumlu bir katki oldugu goriisii hakimdir.
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Tablo 3.2: Kirkpatrick’in dort kademeli degerlendirme kriterleri cercevesi

Diizey Kriterler Odak

4 Sonuglar Egitilen tarafindan gergeklestirilen is sonuglari

3 Davranis isteki davranislarda gelisme

2 Ogrenme Bilgi, beceri, tutum ve davranislarin kazanilmasi
1 Reaksiyonlar (tepki) Egitilenin memnuniyeti

Kaynak: Noe, R.A., 2009. [nsan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi.. Canan Cetin (Cev.-Ed.),
Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 199.

Sekil 3.1°de paylasilan Phillips Modeli olarak da anilan bes asamali degerlendirme
Kirkpatrick’in adimlarma ek olarak ROl (Return Of Investment Yatirim Geri
Doniisii) yaklasimini ortaya koymustur. Yatirrm Geri Donlisli maliyetler ve ¢iktilar
arasindaki iligkiyi tanimlamakta, metodolojisi gelistirilmis bir degerlendirme ve

6l¢me araci olarak literatiirde yerini almaktadir.

Sekil 3.1: Phillips modeli ve yatirim geri doniisii

Egitime yatirnnm finansal degere donlsti mu? ]

1

Phillips Analizi
1

Egitim programi is sonuglarini etkiledi mi? ]

Katilimcilar 6grendikleriniis ]
ortamina aktardilar mi?

Katilimcilarigerigi 6grendiler mi? ]

\

Kirkpatrick Analizi

Katilimcilar egitim
programini begendiler mi?

Kaynak: Ogretim tasarimi [web], http://ogretimtasarimi.weebly.com/e287itim-

de287erlendirme-modelleri.html
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Phillips bu yaklagimla, egitim siirecinin ve yarattig1 etkinin olasi finansal kazanimlar
ile bu silirecin maliyetinin karsilasgtiritlmasi1 gerektigini savunur ve Kirkpatrcik’in
“Sonuglar” kademesinde elde edilen verileri finansal bir degere doniistiiriir.

Calisanlarimin = duygu ve disiincelerinin, beklentilerinin, sirket agisindan
onceliklerinin de farkinda olmak, insan kaynagini rekabet avantaji olarak goren
sirketler i¢in fazlasiyla dnem kazanmistir. Buna iliskin 6lgiimlerin disaridan bagimsiz
bir kurumca yapilmasi analizlerin giivenilirligini artirmada, objektif gézlem yapmada

yardimci olmaktadur.’

3.1.2 Bilgi Yonetimi Ihtiyac

Bilgi yOnetimine neden ihtiya¢ duyuldugunu anlamak i¢in yonetim modellerinin
bakmak

gerekmektedir.Tablo 3.3’te yer verilen karsilastirma bu siiregteki kavramsal

gelisimine, degisim siire¢lerindeki kavramsal ihtiyaglara

farklilagsmay1 kisaca 6zetlemistir (Giirol 2011, s. 118).

Tablo 3.3: Eski ve yeni yonetim modellerinin karsilagtirilmasi

Degisim Konusu Eski Yonetim Modeli

Organizasyon
Liderlik
Amag

Yapi

Pazar
Kaynaklar
Ustinluk
isgiichi
Calisanlarin beklentileri
Is

Kalite

Dikey

Otokratik emir verici
Kararlilik

Kendine Yeterli

i¢

Sermaye

Maliyet

Ayni nitelikte

is glivenligi, Ucret garantisi
Kisiye bagli
Zorlamaile

Gunlimiz Yonetim Modeli

Yatay

Demokratik, isbirlikgi

Musteri tatminine bagh karhlik
Biribirine bagimli, taseronla galisma
Global

Bilgi

Zaman

Degisen nitelikte

Kisisel gelisme

Grup ve gruplarca

Kisisel

Kaynak: Giirol, Y., 2011. Yeni diinya diizeninde insanmin orgiitte deSisen rolii. 2 Baski. Istanbul: Beta

Yayincilik, s. 118.

[Alinan kaynak http://ismaildalay.blogspot.com].

> PWC, IK Etkinlik Degerlendirmesi, http://www.pwc.com/tr/tr/tax/human-
resources-consultancy/etkinlik-degerlendirmesi.jhtml [erisim tarihi 25 Nisan 2012].
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Bilgi yonetimini; bilginin elde edilmesi, tanimlanmasi, evriltilmesi ve kullanilmasi
gibi bilgiyle ilgili asamalar1 diizenleyen bir siire¢ olarak diistinebiliriz. Kurumlarda
bu asamalar1 stratejik olarak izlemek 6nemlidir. Sekil 3.2°de bu stratejiler, Sekil
3.3’te bireysel bilgi ile organizasyonel bilgi arasindaki iligki, gorev ve etkilesim

diizlemlerinde ele alinmig olarak paylasiimistir (Bhatt 2002).

Sekil 3.2: Bilgi yonetimi stratejileri

Rutin ve 6zel olmayan ) (3)

Resmi Olmayan

Bilgi .
Mevcut Bilgi, Toplantilar, Internet

o
=3 Uzmanlik ve Haber Gruplari ve
o) Yaraticilik Arasinda .
= M Calisanlar Arasindaki
@ Denge Saglanmasi iger isbirligi sekilleri
= Diger Isbirligi sekilleri
-
Q)
B (1) @
Mevcut proseddr,
Glglendirme ile ise kural ve
) . Ozel ve ise Yonelik politikalarin duzenli
Rutin ve &zel Egitimler olarak incelenmesi

ve duzeltilmesi

Bagimsiz < > Bagiml
Etkilesimlerin Yapisi

Sekil 3.3: Bireysel bilgi ve organizasyonel bilgi arasindaki iliski

Rutin ve 6zel olmayan A isbirligi, Bicimsel
Bireysel Uzmanlik
Olmayan
Koordinasyon ve Bilgi
o
! Paylagimi
3 (2) "
=
)
=4
&
o . ..
= Bireysel Yarg) Blf;lm_?ﬂ
(Belirli Sinirlarda) Prosedurler,
Teknikler ve
Kurallar
Rutin ve 6zel (1) (4)
Bagimsiz < > Bagimh
Etkilesimlerin Yapisi

Kaynak: Bhatt, Ganesh D., 2002. Management strategies for individual knowledge and

organizational knowledge. Journal of Knowledge Management, 6(1), pp. 36-37.
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Tablo 3.4: Diinyadaki farkh sirketlerdeki bilgi yonetimi uygulamalari

icin kiiciik ¢evreler
olusturmak.

Sirket Adi | Ulke Bilgi Yonetimi Bilgi Yonetimi Uygulamalar:
Hedefleri

3M USA Bilgi paylagsma Yoneticiler, devamh 6grenme ve geliri
kiiltiirii olugturmak. birbirine paralel gotiiriir.

McKinsey USA Bilgiyi yakalamak, Bu iki danigmanlik firmasi, her isten olugan

& Bainco saklamak ve tecriibeleri, takim ¢alisanlarinin isimleri ve
bireylerin dolayh miisteri tepkilerini igeren “bilgi veritabam™
bilgisini ortaya gelistirmigtir. Her takimun, isi diizenleyecek bir
¢ikarmak. kisi belirlemesi gerekir.

Ford Motor | USA Bilgi paylagma Sirket kendini, enformasyon, teknoloji ve
kiiltiirii olugturmak. bilgiyi kullanan satici aglan ile

doniigtiirmiigtiir.

Hewlett- USA Bilgi paylagma Sirketin tiim basamaklarinda bilgi paylagimi ve

Packard kiiltiirii olugturmak. risk almayi cesaretlendiren bir igbirlikgi kiiltiir
Dolayh bilgi transferi | vardir. HP ayn1 zamanda, higbir ise yaramayan
icin kiiciik ¢evreler bilgi bulanlar: bile destekler.
olusturmak.

Honda Japonya Dolayh bilgi transferi | Emek bollugu ve aginilik rutin olarak

kullanilmakta, insanlara igle ilgili gerekli
konularda enformasyon verilmekte. Bu da
beklenmeyen kaynaklardan gelen sorumluk ve
yaratic ¢oziimlere yol agar ve bir kigisel

kontrol mekanizmasi oluilurur.

becerileri dlgmek.

Benetton Italya Miisterinin Renkler ve modellerde en son trendleri
bilgisinden yakalamak i¢in karmasik miisteri kesimlerini
faydalanmak. takip eder.

General USA Miisterinin 1982 den beri, firma tiim miigteri sikayetlerini

Electric bilgisinden bir veritabaninda toplamigtir. 1,5 milyon
faydalanmak. sikayet toplamagtir ve onlara faal ¢oziim

{iretmistir.

Netscape USA Miisterinin Internet araciligiyla, rapor verebilecek ve yeni
bilgisinden iiretimde destek olabilecek miisteri liderleri ile
faydalanmak. baglanti,

National Japonya Miisterinin Miisterinin afirhk, uzunluk ve renk tercihine

Bicycle bilgisinden gore bir giinde bisiklet iretmekte,
faydalanmak.

Outoku- Finlandiya | Mevcut bilgiden, yeni | Madeni antim i¢in fabrika kurmak bilgisi, tiim

mppu gelirler elde etmek. diinyada personel, yénetim ve miigterinin

kullanacag sekilde olmustur,

IBM USA Bilgi yénetimine Calisanlar, sirket hakkinda daha ¢ok holistik
dayal kariyer bilgi elde etmek igin, profesyonel ve yinetim
olusturmak. arasinda yer degisgtirmek i¢in yiireklendirilir.

Telia Isvigre Bilgi iiretim siirecini Isvigre Telekom sirketi, 1990’dan beri kir ve
ve goriillmez zarar tablosunu, insan kaynaklan profilini ve

insan kaynaklarma yatinmim gdsteren bir rapor
yaymmlar ve bu rapor herkes tarafindan
okunabilir.

Kaynak: Bell, H., 2001. Measuring and managing knowledge. Singapore: McGraw-Hill Pub.
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3.1.3 Dengeli Kurumsal Karne Yaklasimi (Balance Scorecard) Ve EFQM
Miikemmellik Modeli

1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii sponsorlugunda gergeklestirilen, “measuring
performance in the organization of future (gelecegin organizasyonlarinda performans
Olciimil)” isimli pek ¢ok siekwtin katildig1 aragtirmada ortaya ¢ikan bir havramdir

(Giiner 2008, s. 250).

Farkli sektorlerde faaliyet goOsteren sirket yoneticileri yeni bir performans

6lgmesistemi tasarlamak i¢in bir araya gelmislerdir (Kaplan and Norton 1996).
Dengeli kurumsal karne yaklasimi; sirketin biitiinciil degerlendirildigi, 6grenmenin
daha da iyilestirilecegi, stratejik amaglarla paralel ilerleyen ve her konuda geri doniis
saglamay1 hedefleyen bir arag olarak degerlendirilmistir (Gautreau and Kleiner
2001).

Sekil 3.4’te bu kavram dort boyutu ile ele alinmistir.

Sekil 3.4: Balanced Scorecard’in dort boyutu

Finansal Boyut Musteri Boyutu
“Finanzal acidon basanll |[———® Vizyenumuza ulosirken
slrck izin issedaranmz milsterilerimiz bizi nosd

bizi nasil gdrmelie” glrmelig”’
VIZYON ve
STRATEJI

Ogrenme ve ¢ Verimlilik Boyutu
Gelisme Boyutu "Hissedar ve miisterilerimizi
“Vizyonumuzo uosmak igin  |—————————pe- | Memnun elmek icin hangi

dagisme ve gelisme yelenedimizi |, Surglerce
nasi! sijreki k!|¢§i1iz? mikemmelesmelryiz2

Kaynak: Dr.Yilmaz Argiiden, Arge Danigmanlik, Strateji Uygulama (Balanced Scorecard) [web]
http://www.arge.com/Hizmetlerimiz/Strateji/StratejiUygulamaBalancedScorecard/

StratejiUygulamaBalancedScorecard.aspx [erisim tarihi 23.05.2012].
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Kaplan ve Norton’a (2003) gore, sirketlerde egitim ve gelistirilme konusu Dengeli

Kurumsal Karne Yaklagimi’na gore ti¢ baslikta degerlendirilir:

1) Calisanlarin Yetenekleri
2) Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi
3) Motivasyon, Yetki Verme Ve Uyum Saglama (Kaplan ve Norton 2003).

Dengeli Kurumsal Karne hedeflenen noktaya ulasmada takip edilecek genel bir
kilavuz gibi, Mikkemmellik Modeli ise orta-uzun vadede yapilmasi gereken bir

biitiinciil kontrol gibi diisiiniilebilir. Noe’ nin (2009) agikladig: gibi:

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFOM) sektor, biiyiikliik, yapt yada gelismislik
diizeyinden bagimsiz  olarak kuruluglarin  siirdiiriilebilir ~ miikemmellige
ulagmalarint  tesvik etmek ftizere bir yonetim sistemi kurmalart geregini
vurgulamaktadir. Bu amagla olusturulan Miikemmellik Modeli, kuruluslara
miitkemmellige giden yolun neresinde olduklarimi gésteren, darbogazlarin
saptamalarinit saglayan ve uygun ¢oziimlere ulasabilmek igin belli bir yaklagimin
kullanilmasini oneren bir aractir. Toplam Kalite Yonetimi’'ni (TKY) bir yasam
felsefesi olarak ele alan Miikemmellik Modeli, bu felsefenin rekabet giiciinii
artirdigi iddiasindadir.

3.1.4 Egitim Uygulamalarinin Ve Uygulayicilarimin Nitelikleri

Egitim, 6grenmede cok Onemli bir rol iistlenmekte, calisanlarin yeni beceriler
kazanmalarini, farkli bilgilere ulasmalarini kolaylastirmaktadir. Rosenberg (2001, s.

4) her tiirlii egitimin dort temel bileseni oldugundan bahseder:

1. Performansi belirli bir yonde gelistirmek i¢in istek
2. Egitim stratejisini yansitan bir tasarim
3. Egitimin aktarilacagi ortam

4. Degerlendirme
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Tablo 3.5: Egitim profesyonellerinin rolleri ve gerekli yetkinlikler

Egitim Profesyonellerinin
Rolleri Yetkinlikler

Analizleyen/Degerlendiren | Verianalizi ve arastirma becerilerine sahip olmali, sektérii iyi tanimali,
Roli teknoloji kullanim becerilerine sahip olmali

Ogrenme siireclerinin yetiskinlere 6zel kullanilmasi konusunda yetkin
olmali, geribildirim ve aktarilanlarin kaliciligi agisinda bilingli

Geligtiren Rold uygulamalar gelistirmeli, etkili s6zIU ve yazili becerilere sahip olmali

Yetki devri, kariyer gelisimi, is stiregleri konularina hakim olmak;
sirketin egitim ve gelistirilme hedefllerini bilmeli, teknolojiyi iyi
kullaniyor olmali

Stratejik Roll

Yetigkin 6grenme sireglerin ehakim olmali, kogluk vd. uygulamarla
bilgiyi ve temsili gelistirmeli, teknoloji kullanimi ve grup dinamikleri

Kolaylastiran Rolu konusunda yetkin olmal

Maliyetleri ve baglantili olarak faydayi analizledebilmeli, proje yénetimi
konusunda bilgili olmali, denetleyici rolunt Gstlenebilmeli, karar alma

Yénetici Rol sureglerine ve teknolojiye hakim olmali

Kaynak: Noe, R.A., 2009. /nsan kaynaklarimin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-Ed.),
Istanbul: Propedia Yaymcilik (orijinal basim tarihi 2008), ss. 36-37. &
Prof. Dr. Esin Can Mutlu_Bahgegehir Universitesi_Insan Kaynaklar1 Yonetimi_Egitim ve

Gelistirme Ders Notlari’ndan yararlanilmustir.

3.2 STRATEJIK EGITIiM VE GELIiSTiRiLME

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin 6nemli bir fonksiyonu olarak egitim ve
gelistirilmenin stratejik dnemine deginmeden 6nce insan kaynaklarinin yonetilmesi
stireclerinin tarihsel gelisimine deginmek ve bu g¢ercevedeki yonetim akimlarina

bakmak faydal1 olacaktir.
Tablo 3.6’da paylasilan bu akimlar, tarihsel siirecleri yaninda kurum igindeki insana

bakis acisinin nasil evrildigi, bunun egitim yonelimlerini nasil etkiledigi ve

calisanlarin gelistirilmesi siirecine nasil bakildigi acilarindan degerlendirilmelidir.
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Tablo 3.6: insan kaynaklarinin yonetilmesi siireclerinde akimlar

Bilimsel Yonetim Akimi 20.ylzyihn baslarinda hammadde ve iscilik maliyetlerinin
ylkselmesiile érgltlerde verimlilik arayisi on plana gikmistir.
Frederick Winslow Taylor, is iyi organize edildiginde, isgdren
egitildiginde ve gudiilendiginde daha verimli sonuclar
alinacaginiileri sirmistar.

Yonetim Siireci Akimi Personel yonetimine gegisin baslangici varsayilabilecek bu
slirecte Henry Fayol 6rgiitsel yonetimiincelemis ve
kavramsal yonetim ilkelerini ortaya koymustur.

Biirokratik Akim Sanayilesmenin gelismesiyle 6rgitlerin belirli kurallara
dayanmasi gerekliligi, yazili kural ve proseddrlerin yonetime
diizen getirecegi savunulmustur.

insan iliskileri Akimi isyerindeki fiziksel kosullarin iyilestirilmesinin yetersizligi
anlasilmis, isgérenin davranislari Gzerinde durulmaya
baslanmistir. Hawtorn deneyleriyle baslayan siireg érgitlerin
sosyal yanlarini ortaya koymustur.

Sistem Yaklagimi Orgiitiin gevresiyle etkilesiminin 6nemi ortaya konmus ve
orgltlerdeki sistemlerin birbirinden bagimsiz
distunulemeyecegi one surilmistar.

insan Kaynaklari Algis Calisanlar gelistirilmesive degerlendirilmesi gereken bir
kaynak olarak algilanmaktadir. Geleneksel personel
yénetiminden insan Kaynaklari Yénetimi’ne gegistir.

[Kaynaktaki metinden faydalanilarak hazirlanmistir].
Kaynak: Yelboga, A., 2010. Yonetimde insan kaynaklarinin yeri ve stratejik 6nemi. Atilla Yelboga

(Ed.). Yonetimde insan kaynaklar: ¢alismalari. Ankara: Turhan Kitabevi, ss. 2-3.

Becker ve Huselid (2006), Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne geciste dikkat
¢eken farkliliklardan birinin bireysel performans yerine sirket performansina
odaklanmilmas: oldugundan bahsetmislerdir. Ikincisinin ise, sirket problemlerinin
¢ozlimiinde bireysel insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina odaklanmak yerine
insan kaynaklar1 sistemlerine vurgu yapilmasi oldugunu belirmislerdir. Bir sirketin
insan kaynaklar1 yapisi ile sirket performansi arasinda iliski kuran bir yaklagimdir

(Ayyildiz-Unnii ve Kegecioglu 2009).
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Stratejik insan kaynaklari yoOnetiminin giindemi olduk¢a dinamiktir. Yaparak
O0grenmeyi temel alan 6grenen organizasyonel yapi, Toplam Kalite Yonetimi ve
yansimalarinin getirdikleri, kurumsal temsilin ve miisteri deneyimini yonetmenin
gerektirdikleri, uzaktan egitim tasarim aktorleri, sosyal ortam farkliliklar1 sirketin

cok tarafli iletisimi agisindan 6nem tasirlar.

Sekil 3.5: Stratejik egitim ve gelistirilme siireci

Stratejik Egitim

Egitim Ve
. Ve Gelistirilme

Egitimin Degerini
Gosteren

Is Stratejisi Gelistirilme

Girisimleri

Faaliyetleri

Olgiitler

+ Misyon « Ogrenme Web Tabanli Ogrenme
Portfolyosunu Egitim
+ Degerler Cesitlendirme Kullanma Performans
Gelisimi
«  Hedefler = Mdsteri Gelisim
Hizmetlerinin Planlamasini Misteri
Gelistirilmesi Zorunlu Hale Sikayetlerindeki
Getirme Azalma
*  Calisanlarin
Ogrenme Bilgi Paylasimi Devir
Hizini Artirma icin Web Oranindaki
Siteleri Azalma
*  Bilgi Edinme Gelistirme
Ve Paylasma Calisan
Musteri Memnuniyeti
Hizmeti
Egitiminin
Miktarini
Artirma

Kaynak: Noe, R.A., 2009. [nsan kaynaklarimin egitimi ve gelistirilmesi.. Canan Cetin (Cev.-Ed.),
Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 52.

42



3.3 ORGANIZASYONEL OZELLIKLERIN EGITIME ETKISi

Calisanlarin islerini yapma giidiilerine etki eden her organizasyonel konu dolayh
olarak egitim fonksiyonunun da giindeminde olmaktadir. Calisanlarin egitimleri ve
gelistirilmeleri ile yakindan ilgili olan miisteri tatmini, uzun vadeli karlilik ve gelisim

ve ¢alisanlarin kendi tatminleri arasindaki baglantilar Sekil 3.6’da paylasilmistir.

Sekil 3.6: Yonetim uygulamalarinmin ¢alisanlarin tatmini, miisteri tatmini, uzun
vadeli karhlik ve gelisimle baglantilandirildigi iliskilerin zinciri

BULUSCULUK

\

I\

- -
- (=3 =]
= = =
= N n Ei— = = E" UZUN
— 5= (r,d\LlS..Af\IL.‘\R.IN = MUSTERI = VADELI
ETKIN YONETIM ,;. TATMINI g TATMiNi Pt KARL'LIK
UYGULAMALARI < = =
[=! = = V.E )
- GELISIM

)
J

YONELIM
Kaynak: Kegecioglu, T., 2007. insan kaynaklar1 profesyonellerinin gelecekteki rollerine farkli
bakis acilari. Ege Akademik Bakais. 7(2)2007, S. 508.
[web] http://eab.ege.edu.tr/pdf/7_2/C7-S2-M7.pdf [erisim tarihi 23 May1s 2012].
Alman Kaynak: Carrig, K.A., 2002. Revised Value-Profit Chain Model, Unpublished Manuscript.

Egitimin asagidaki basliklarda hangisi dahilinde gerceklestirildigi onemlidir.

ishasinda Egitim Yontemleri Is Diginda Egitim
— OrnekOlay
isiOgretme Rol Oynama

is Basinda Gdzlemleme Yénetim Oyunlari
Cirakhk Egitimi Duvyarhlik

Beklenen Problemler Yaklagimi

Grup Pay|a§|m|ar\ (Panel, Seminer, Sempozyum, Kurs vd.)
Grup Olma (Takim Olma, Macera Ogrenimi vd.)

Simlasyon (Tasarlanmig Is Deneyimi)

Teknoloji Destekli (Multimedya, web tabanli, sanal gerceklik,
i§. Rotasyonu yapay is zekasi yaziimlarivd.)

ise Alistirma (Oryantasyon)
Staj

Yéneticiyle Birlikte

Yetki Devri Araciligiyla

(Basliklar kaynakcada paylasilan ¢esitli kaynaklardan derlenmistir).
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3.3.1 insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin Stratejik Rollerinin Egitim Ve

Gelistirilmeye Etkisi

Insan Kaynaklari Yonetimi’nin bilgi ekonomisinde iistlendigi roller, calisanlarin
organizasyonel becerilerinin yaratilmasinda ve gelistirilmesinde dogrudan etkisi daha
fazla olacak bir islevi ifade etmektedir. Tablo 3.7°de bu roller ve yeni siirecteki

giicliikler agiklanmustir.

Tablo 3.7: Bilgi ekonomisinde insan kaynaklari yonetimi icin yeni roller ve yeni

giclikler

iKY igin Yeni Roller | iKY igin Yeni Giigliikler

+ Entelektiiel sermaye isverene ait olmayip, insan sermayesi
insan Sermayesi pazarlarinda alinip satilan bir unsurdur.
Emanetgisi * Calisanlar gonillidirya da serbest calisirlar.

* |5 sdzlesmelerinin yerini Pazar anlasmalari alir (cogunlukla).

» iKY, kurulusun insan sermayesinin hazir, gerekli becerilere
sahip, etkili olmasini ve degerinin artmasini saglamak
zorundadir.

+ iKY, yeteneklerin elde edilmesi, 5grenme gibi IK hizmetlerinin
aracthginiyapmaldir.

* iKY, insan sermayesini gelistirmelidir (dogru islerin
yapilmasina ve belirli miktarda girdi karsiliginda maksimum
¢ikti alinmasina odaklanmalidir).

+ Bilgiiscilerinin ve bunlarin sirkete kazandirilip elde
tutulmasinin 6nemi artmistir.

* Giris dizeyindekiislere duyulan gereksinim artacaktir.

* Gorevlerinyerini kariyerler alacaktir.

»  Ogrenmek ve calisanlari siirekli 6grenmeye yonlendirmek
Bilgi Yonlendiricisi daha buyuk bir 6nem kazanmustir.

* Bilginin yonetilmesi gerekmektedir (bilginin elde edilmesi,
yayllmasi gibi).

e Kurulus, yenilik kaynaklari olarak tiim ¢alisanlarinin
bilgisinden yararlanmak zorundadir.

* [KY, calisanlarin elde ettikleri bilginin paylasiimasini
kolaylastirmalidir.

* iKY, bilginin elde edilmesinin ve paylasiimasinin nasi|
odullendirilecegini belirlemelidir.

* Bilgi hazir tutulmali ve calisanlarin bilgiye erisebilmeleri
saglanmalidir.

* Sirketler gecerliliginiyitirmis davranislardan vazgecmeli, yeni
bilgi ve anlayislardan yararlanmalidir.
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iliski Kurucusu

Farkli departmanlarin ¢alisanlarindan olusan ekiplerin 6nemi
artmistir.

Teknoloji, bilgiyi daha erisilebilir kilacak ve insanlari farkli
yollarla bir araya getirecektir.

iKY, kurulusun rekabet giiciini koruyabilmesi icin stratejik
hedefler cevresinde aglar ve ortak insan topluluklari
olusturmalidir.

iK departmani hem sirket icine, hem sirket disina odaklanacak
ve saticilarlailigkileri, tedarik zincirini yénetmesi agisindan
daha cok operasyon yonetimine benzeyecektir.

L

Hizh Yayihm
Uzmani ©

Kaynak: Lengnick-Hall, M. L. & Lengnick-Hall, C.A.,2004. Bilgi ekonomisinde insan kaynaklari

iKY’nin yeni hedefi bazilari hizla degismekte olan spesifik dis
pazarlara bireylerin yaptig katkilari yonetmek olacaktir.

iKY, hizla degisen (iriin pazarlarinin ve is stratejilerinin hangi
insan becerilerini gerekli kilacagini tahmin edecek ve bunlari
kurulusa kazandirmanin yollarini bulacaktir.

isler belli gbrevlerin yerine getirilmesinden cok, sonuglardan
sorumlu olmay! gerektirecek sekilde esnek olacaktir.
Gelecek, degisimin giderek hizlanan temposunu
destekleyecek cok yénli, gelisen, esnek bir IKY yapisi
hazirlama becerisi Gistline kurulacaktir. Organizasyonel
altyapinin da yeniden ayarlanabilir nitelikte olmasi; yani bilgi,
is stirecleri ve organizasyonel yapi unsurlarinin durumun
gereklerine gore farkl bicimlerde bir araya getirilebilmeleri
gerekir.

Ortak amag ve temel degerler siki ydnetsel kontrol
sistemlerini ve gorev tanimlarini gélgede birakacaktir.
Organizasyonel bilginin genis 6lciide paylasiimasi gereklidir.

yonetimi. Istanbul: Rota Yaymnlar: (orijinal basim tarihi 2003), ss. 45-46.

3.4 EGITIMDE TEKNOLOJINIiN KULLANIMI

Egitim ve gelistirilmenin maliyeti zaman zaman oldukga yiiksek olabilmektedir. Ag
tabanli 6gretim ortamlari, gelistirilmis uzaktan egitim araclari bu soruna ydnelik
coziimler icermektedir. Diigiik maliyet, zaman-mekan bagimsiz bilgi paylasimu,

kisiye ozellestirilebilirlik gibi esneklik getiren yanlariyla sirketler i¢in tercih edilir bir

ara¢ olmaktadir.

Ogrenen kendini siirecin bir parcasi olarak hissettiginde 6grenim konusunda heyecan
duyabilmektedir. Onceden belirlenmis ve sinirlanmis saatlerde degil kendi belirledigi
anda ve kendi hizinda 6grenimle c¢alisanlar, kisisel deneyimlerine dayanan bilginin

biligsel haritasini yaratma firsati yakalarlar. Boylece anlayis ve dgrenilen bilginin

kullanilma olasilig1 da artmaktadir (Fallow 1999).
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Teknoloji odakli yontemler; isbirlikli 6grenim, probleme dayali 6grenim, senaryo ve
simiilasyon teknikleri ve yani sira radyo, televizyon, CDler, video kayitlari sirket i¢i
egitimlerde ve is ortaklarmin bilgilendirilmesinde yogun olarak kullanilmaktadir.
Giiniimiizde yenilenen egitim teknolojileri ve ag modelleri i¢cinde 6ne ¢ikan karma
egitim modeli, sirketlerde insan kaynaklarinin gelisimi ve yasam boyu Ogrenim

ilkesiyle is-yasam kalitesinin artisin1 saglayabilir (Ozkalp ve Kirel 2001).

Tablo 3.8: E-6grenme teknolojilerinin evrimi

1
1989-1993 Network Altyapisinin Olusturulmasi

1991-1994 Network Applications (E-mail)
1990-2002 CD Tabanli ve Canli Sinif Egitimleri

1997-2002 internet ve intranet Devrimi
Gergek Zamanh Egitim Teknolojileri

1999-2003 Karma Egitim (Blended Learning)
Sanal Sinif
Egitim Yonetimi Sistemi
Kaynak: Bonk, C. J., 2002. Online training in an online world. Jones Knowledge,

Inc. [web] http://publicationshare.com/docs/corp_survey.pdf [erisim tarihi
23 Mayis 2012].

E-doniisim mimarisi, diinyayla entegrasyonu saglayan onemli bir o6gedir. E-
doniistimiin ana felsefesi, temel bir kiiltiirel degisimi igerir. Yeni is modellerinin
temelinde verimlilik ve tasarruf bulunmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin
olanaklar1 etken kullanmak kurumsal pazar payr ve rekabet avantaji saglar. Ayrica
her agsamada daha net dl¢lim ve degerlendirme sanst sundugu i¢in, sonuca gore yeni
hedefler ve hareket planlar1 belirlenebilir. E-doniisiim, gelecek igin, zenginlestirilmis
bir ortamda gelecegi arayan insan sermayesine yapilan bir 6z yatirim olarak kabul

edilebilir (Marsap vd.).
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Sekil 3.7: Ogrenme ortam cesitleri

Sinifigi Ogrenme Ortami Teknolojik Ogrenme Ortami
“ Teknoloji
Egitmen
*Verrie *Verme Mekanizmasi \
*icerik (online, Ipod, simtilasyon) Egitmen
*icerik \/
L L L L | L _— L
Ogrenen Ogrenen Ogrenen Ogrenen [ Ogrenen < Ogrenen
Uzmanlar Uzmanlar Kaynak Materyaller
Kaynak Materyaller Web siteleri
Karma Ogrenme Ortami
Online . Egitmen
Ogrenme VL
*|gerik

. > . = L
Ogrenen [ Ogrenen <1 Ogrenen

Uzmanlar Kaynak Materyaller
Web siteleri

Kaynak: Noe, R.A., 2009. /nsan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin
(Cev.-Ed.), Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 268.

Karma 6grenme yoluyla sirketler; web tabanli farkli egitim teknolojilerini (sanal
siniflar, CD-ROM, kendi basina egitim, beraber 6grenme, video, ses veya metin) yiiz
yiize, egitmen yonetimindeki uygulamalarla birlestirmektedirler. Burada, egitim
profesyonellerinin, e-6grenme becerilerini gelistirmeleri beklenmektedir. Karma
o0grenme kullanarak e-6grenmeye gegmek i¢in testlere ve sinavlara internet tizerinden
erisim miimkiin olmali, ¢evrimigi fikir paylasim alanlar1 yaratilmali, giincellenen

kaynaklara hizli ulagim saglanmalidir.
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3.4.1 Uzaktan Ogrenme Ve E-Ogrenme

Uzaktan Egitim; belirli bir icerigin farkli uygulamalarla, bazen bir plan dahilinde,
Ozel dgretim teknikleri ile, elektronik olan veya elektronik olmayan sistemlerle,

farkli ortamlarda paylasilmasiyla olusan bir 6grenmedir (Isman 2005).

E-o6grenme (e-learning), internet {izerinden yayimlanan, sesli, gorintiili ve
etkilesimli, senkron ya da asenkron egitim ve 6gretim aktivitelerine verilen genel bir

ad olarak tanimlanmaktadir (Demirci 2008).

Holmberg (1989), uzaktan egitimin yedi esasini sdyle tanimlamustir:

1. Ogretenve dgrenenler arasinda kisisel bir iletisim ortami olmali.

2. Iyi gelistirilmis kendi kendine gretebilme materyalleri saglanmali.

3. Deneylerde olumlu zihinsel uyaranlara yer verilmeli.

4. Atmosfer, dil ve anlagmalar arkadas¢a goriismelerle saglanmali.

5.0greten tarafindan alman/gdnderilen mesajlar, etkilesimli, kolay anlasilir ve
hatirlanabilir olmali.

6. Uzaktan egitimde daima etkilesimli bir yaklagim olmali.

7. Organize bir ¢alisma planlanmali ve rehberlik saglanmalidir.

Bilgileri ardigik ve dogrusal olmayan bi¢gimde organize etmeye ve goriintiilemeye
olanak saglayan hiperortam (ayni zamanda c¢okluortam) oOgretimde iki farkli
yaklasimla  kullanilmaktadir: ~ Ogrenenlerin  hiperortam  kullanicist  olmasi
(hiperortamdan 6grenme) ve dgrenenlerin hiperortam tasarimcist olmasi (hiperortam

ile 6grenme).

Cokluortam ansiklopedileri, bilgisayar destekli ders yazilimlari veya World Wide

Web 6gretim amagl kullanilan hiperortam iiriinleridir (Isman et. al., 2003).

Hiperortam {irlinlerinin pek ¢ogu oldukca etkilesimlidir. Yiiksek seviyede dgrenen
kontrolii gerektirir. Ancak igerik ve tasarimla ilgili kararlar yazilimi tasarlayanlar
(stif Ogretmenleri veya profesyonel bir dgretim tasarimcisi) tarafindan alinmistir

(Handler 1997) (Turner 1992).
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Sekil 3.8 ve Sekil 3.9°da senkron ve a-senkron 6grenmenin, e-0grenme ve uzaktan

ogrenme acisindan kapsami goriilmektedir.

Senkron e-dgrenme, Ogrenme ve Ogretme aktivitelerinin; O6grenci ve egitmenler
fiziksel olarak farklt mekanlardayken, es zamanli olarak gerceklesmesini ifade eder

(Demirci 2008).

Sekil 3.7: Senkron 6grenmenin kapsami

e-Ogrenme’den Ornekler Uzaktan Egitimden Ornekler

-Sesli goriintiilii konferanslar, | e-Ogrenmedekilere ek olarak;

-Online-sanal- siniflar, -Canli radyo yayini,
-Internet iizerinden telefon -Canl1 televizyon yayini,
baglantisi

Kaynak: Demirci, M., (2008). Uzaktan egitimde etkili egitim araglar1 ve teknikleri. Bitirme
Projesi, Istanbul: =~ Marmara  Universitesi ~ Teknik  Egitim  Fakiiltesi,

Elektronik Bilgisayar Anabilimdali Bilgisayar ve Kontrol Ogretmenligi Programu, s. V.

Asenkron e-6grenme, O0grenme ve Ogretme aktivitelerinin; 6grenci ve egitmenler
fiziksel olarak farkli mekanlardayken, farkli zamanlarda ger¢eklesmesini ifade eder
(Demirci 2008).

Sekil 3.8: Asenkron 6grenmenin kapsam

e-Ogrenme’den Ornekler Uzaktan Egitimden Ornekler

-Internet ya da CD-rom e-Ogrenmedekilere ek olarak;

tizerinden kendi bagina 6grenme,

-Stoklanmuis sesli goriintiilii web | -CD-rom {izerinden kendi basina

sunumlari ve seminerleri, Ogrenme
-E-mail ile 6grenme, -Mektupla 6grenme
-Forumlar,

Kaynak: Demirci, M., (2008). Uzaktan egitimde etkili egitim araglar1 ve teknikleri. Bitirme
Projesi, Istanbul: Marmara Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi, Elektronik Bilgisayar

Anabilimdah Bilgisayar ve Kontrol Ogretmenligi Programu, s. V.
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3.4.1.1 Web tabanh egitim

Web Tabanli Egitim; uzaktan egitim, bilgisayar destekli egitim ve birlikte
kullanildig1 bir sistem olarak ortaya ¢ikmistir. Web Tabanli Egitim’in gelisimi Sekil
3.10°da grafiksel olarak agiklanmuistir.

Sekil 3.10: Web tabanh egitimin gelisimi

1840

Uzaktan EZitim

1960
Bilgisayar Destekli

1990 Esitim

internet
Teknolojisinin
Geligmest

WEB TABANLI
EGITIM

Kaynak: Uzaktan Egitim Modeli Olarak Web Tabanlhi Egitime Genel Bir Bakisg
[web] http://mimoza.marmara.edu.tr/~hkaptan/wte.htm [erisim tarihi
5 Mayis 2012].

Web, iizerinde uzaktan egitimi desteklemek amaciyla hazirlanmis kisisel
sayfalar ve bu sayfalarn olusturdugu bir yapiyken, internetin bu derece yaygin
kullanilmaya baglamasiyla uzaktan egitim icin yeni firsatlar da yaratmaktadir.

Sekil 3.11 web tabanli egitim tasariminin stirekli gilincel tutulmasi gereken

yapisalligin1 géstermekte, bu siirecin de hizli bir sekilde gelismesi gerekmektedir.
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Sekil 3.11: Web tabanh egitim tasarim siireci

OTIISTIIRM A
” T —————  _ YENIDEN OLUSTURMA
s |
= P
N
M 7 e
a5 =
TASARTM B e [
g-E YENIDEN TASARIM

Kaynak: Uzaktan Egitim Modeli Olarak Web Tabanli Egitime Genel Bir Bakis [web]
http://mimoza.marmara.edu.tr/~hkaptan/wte.htm [erigim tarihi 5 May1s 2012].

3.4.1.2 Giiniimiizde e-6@renme tercihi

Sirketlerin e-6grenmeyi tercih etmesini saglayan veya bu konuya yatirim yapmasint
etkileyen pek ¢ok faktdr bulunmaktadir. Tablo 3.9’da e-0grenmenin olumsuz
yanlarina, Tablo 3.10’da kisitlarina, Tablo 3.11°de ise en ¢ok One ¢ikan dort

faktoriine yer verilmistir.

Tablo 3.9: E-6grenmede olumsuzluklar

Cracorer | Ve

Maliyetlerin ylksekligi 44
Yonetim desteginin eksikligi 43
Calisanlarda motivasyon eksikligi 19
internet erisiminin olmayisi 15
Sistemin yetersizligi 14

Kaynak: (Nemli 2004, s.186). Kiser, K. 2001. The road ahead: Our first annual
state of the industry report. Online Learning Magazine, s. 18.
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Tablo 3.10: E-6grenme kullanimim kisitlayan etkenler

Maliyet

(alisanlarin online 6grenmeye istekli olmamasi
Yonetime geri doniisii olmamasi

Yatirimin geri doniistinii gosteren kanit olmamasi

Yiiksek kaliteli igerik olmamasi

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin
(Cev.-Ed.), Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 279.

Tablo 3.11: E-6grenme tercihini etkileyen faktorler

EGITILECEK E-Ogrenme genis kitlelerin etkin bir bicimde
egitilmesini saglar. Cok fazla sayida calisanini, degisik

PERSONEL SAYISI konularda egitme ihtiyaci duyan sirketler, e-6grenme

yatirimlarindan fayda saglamaktadirlar.

COGRAFI DAGILIM E-6grenme sirketlerin cok farkl cografi bolgelere

dagilmis bulunan galisanlarini egitmesini kolaylastirir.

MUSTERi VE isletmeler, e-6grenme uygulamalarini deger zincirinin
TEDARiKCiLERiN her asamasinda kullanarak maliyetlerini diistirebilir ve

EGITIM
IHTIYACLARI

musteri ve tedarikgilerinin katilimini saglayabilirler.

DEG|S|M|N HIZI Hizla degisen cevre sartlarinda faaliyet gdostermek
durumunda olan isletmelerin 6grenme ihtiyaglari da
daha fazla olmaktadir.

Kaynak: Nemli, E., 2004. Kurumsal egitimlerde e-O0grenme. E-dgrenme (insan kaynaklari

egitiminde stratejik doniigiim). Selim Yazic1 (Ed.), Istanbul: Alfa Yaymlari, s. 175.

Baz1 arastirmalar gostermektedir ki; sirket biiyiikligii ile e-6grenme kullanimi
arasinda dogrudan bir iligki vardir. LearnFrameRaprou’nun 2000 yilinda yayinlanan
raporunda 1.000 kisiden az c¢alisani olan sirketlerin %24’iinlin e-6grenme yontemi
kullandig1 aktarilmistir. Bu rakam sirket biiytikliigi arttikca yilikselmis, 10.000
kisiden fazla ¢alisan1 olan sirketlerin %38’inin e-6grenmeyi kullandig1 paylasilmistir

(Nemli 2004, s. 176).
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Sekil 3.12°de E-6grenme stratejisindeki belirleyici dengeler ve deger zinciri dongiisii

paylasilmistir.

Sekil 3.12: E-6grenme stratejileri ve dongiisii

insan Kaynaklan E-Ofrenme
Stratejileri Stratejisi

Bilgi Sistemleri
Stratejileri

Kurumsal Hedefler

£ ﬂ'

e-Ogrenme
Platformu

Musteriler

Bilgi Havuzu

BPELO
A Je[idyuepa |

Calisanlar
e-Ogrenme Deger Zinciri

Kaynak: Enocta [web] http://www.enocta.com [erigim tarihi 2 Haziran 2012].

3.4.2 Simiilasyonlar, Oyunlar, Mobil Egitim Yontemleri

Geleneksel egitim yontemlerinin gelistirilmesi, evriltilmesi ve tamamen yeni
araglarin kullanimiyla her gegen giin yeni gelisim yollar1 bulunmaktadir. 20 Mart
2012 tarihinde sektdriin onde gelen yayinlarindan HR Dergi ve enocta tarafindan
diizenlenen 4.E-Ogrenme Zirvesi'nde, uygulanmakta olan pek ¢ok giincel 6rnek
(simtilasyon, mobil 6grenme ve oyunla 6grenme araci) paylasilmistir (HR Dergi,

4.E-Ogrenme Zirvesi, 2012). °

¢ http://www.hrdergi.com/ContentDetails.aspx?1D=2138
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4. SIRKETLERDE EGITIM VE GELISTIRILMENIN
GELECEGI

Bu boliimde gelecek trendlerinin insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi
tizerindeki etkilerine, yeni teknolojilerin egitim hizmetlerindeki yansimalarina,
stirecin degisim perspektifinden incelemelerine ve degisim araglarina deginilmistir.
Bir sonraki boliimde ayrintili olarak paylagilacak arastirmanin yapilandirilmis
miildkat siirecinde faydalanilan sorularina da kaynaklik eden; yoneticiler ve
calisanlar agisindan degisime gosterilen direng ve direnci yonetebilme yollari, egitim

ve gelistirilme ¢ergevesinde ele alinmustir.

4.1 GELECEKTE EGITIMIi ETKILEMESI BEKLENEN FAKTORLER

Hammer ve Champy’nin (1998) altini ¢izdigi gibi, cagimizin kalite, hizmet, esneklik
ve direncin diisiik maliyeti gibi gereksinimlerini karsilayabilmek i¢in siireglerini
basitlestirmemiz gerekmektedir. Calisanlarin daha ¢ok inisiyatif aldiklari, ayrismis is
tanimlarmin birlestigi, kontrol ve denetimlerin azaldigi, mekdn ve zamandan
bagimsiz ¢aligma modellerinin kurgulandigi, onama siireglerine ihtiyacin en aza

indirildigi yeni sirket kosullar1 s6zkonusudur.

Sirketlerdeki is tanimlarinin dar ve gorev odakli olmanin 6tesine gegerek ¢ok boyutlu
hale gelmesi, is birimlerinin siire¢ yoOnetimi yapan ekiplere doniismesi, kontrol
edilenden yetki verilen galisana donen roller, odak noktasi sonuglar olan performans
ve licret yonetimi sistemleri, yetenege gore kaydedilen kariyer ilerlemesi ve daha

farkli degisimler gecis doneminde Oniimiizdeki siiregle ilgili fikir vermektedir.

Degerlerin koruyucudan iiretkene, yoneticilerin amirden antrendre, organizasyon
yapilarinin hiyerarsiden sadelige, iist diizey yoneticilerin skor tutucudan lidere dogru

PR

degistigi bir ortam olusmustur (Hammer and Champy 1998).
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Sekil 4.1°de goriildiigii gibi insan kaynaklar1 profesyonelleri hem stratejik ve hem de
operasyonel olabilmeli, hem uzun ve hem de kisa vadeye odaklanmalidirlar (Yelboga
2010, s.6) (Kegecioglu 2007, s. 506).

Sekil 4.1: Rekabetci organizasyon yaratirken insan kaynaklar1 biriminin rolleri

Gelecek/Strateji

ODAK

Dondsim &

Stratejik Insan '
Degisim Yonetimi

Kaynaklari Yonetimi

Siireg insan
Sirket Altyapisinin Calisana Katki
Yonetimi Slreclerinin Yonetimi
ODAK
Guinliik/Operasyonel

Kaynak: Ulrich D., Losey, M. R. & Lake, G. (Eds.), 1997. Tomorrow’s HR management.
John Wiley & Sons, Inc. [web] www.hrfolks.com [erigim tarihi 19 May1s 2012].
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Tablo 4.1: Egitimi etkileyecek gelecek egilimleri

* Egitim vermek icin yeni teknolojilerin daha fazla kullaniimasi.

* Sanal is dizenlemelerine yonelik egitim taleplerinin artmasi.

* Tasarim hizi, icerik odaklilik ve coklu egitim verme yontemlerinin kullanimi
Uzerine daha fazla durma.

* Fikri sermayeyi ele gegirme ve paylasmaya daha fazla agirlik verilmesi.

* Gergek performans desteginin daha ¢ok kullaniimasi.

* Performans analizi ve is gelistirmeyi 6grenmeye daha ¢ok agirlik verilmesi.

* Egitim ortaklari ve dis kaynaklardan yararlanarak egitim vermenin daha fazla
kullaniimasi.

* Egitim ve gelisim bakis agisina yonelik bir degisim modeli.

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-

Ed.), Istanbul: Propedia Yaymcilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 458.

Sirketler rekabet piyasasinda miisterilerin kendi iirin ve hizmetlerine olan taleplerini

artirmak i¢in egitimi bir ara¢ olarak kullanmaktadirlar.

4.1.2 Yeni Teknolojilerin Egitim Ve Gelistirilme Amaciyla Kullanimi

Teknoloji, idari verimliligi artirarak Insan Kaynaklari’'nin daha az ¢alisan ile daha
fazla katma deger yaratabilmesini saglar. Bu sekilde genel olarak aracisizlasan insan
Kaynaklar1 i¢in teknoloji, sadece yazilim destegiyle is yiikiinii azaltan bir arag

olmaktan 6teye gececektir.

Boyett vd. (2001) tarafindan paylasilan, yirmi bir IK profesyonelinin Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’ndeki tiim fonksiyonlari ve dolayisiyla egitim ve gelistirilmeyi
de etkilediklerini belirttikleri teknoloji trendleri asagida Tablo 4.2’de paylasilmistir
(Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall 2004, s. 42).
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Tablo 4.2: Teknoloji trendlerinin insan kaynaklar: yonetimine etkileri

Teknoloji Trendleri insan Kaynaklari Yonetimi’ne Etkileri

Dogru Ve Gergek Zamanli iK Bilgisine  Giigli analitik araglar ile ig ve dig bilgiyi birlestirme becerisine

Hizh Ve Ucuz Erisim sahip veri ambarlarinin kullanilmasi, veri madenciliginin on
plana g¢ikmasi.

Caliganlarin Etkililigini ve Herhangi bir zamanda ve herhangi bir yerden calisabilmektir.

Verimliliklerini Artirmak Amaciyla Merkezilegtirilmis islem ve veri depolama olanaklarina gergek

Bilgiye Her An Her Yerden Erisme zamanli erisimi saglayan avug igi, cebe sigar, bitiinlesik

Olanag aygitlara ve kablosuz baglantilara gegis.

Cesitli Analitik Sistemler Ve Karar Yoneticilere karar alma siireglerinde yardimci olacak uzman

Agaclar sistemler. Karar siirecinin her asamasinda elde dilen bilginin

daha dnceki sorulara verilen yanitlarla baglantili olarak ve her
bir alternatifin getirecegi risklerle birlikte gérlntilenebilmesi.
Ongoriici algoritmalar.

Akilli Self Servis Akilli telefonlar ve avug ici PDA'lar (personal data assistants)
araciligiyla, web tabanli isleyecek kisiye 6zel hizmetler, dogal
konusmanin taninmasiyla isleyecek sezgisel uygulamalar.

Kisiye Ozel igerik Cahsanlarin sirket icindeki rollerine gore siiziilerek sunulan
bilgi ve optimal performans gelistiriciler.

Kaynak: Boyett, J.H., et al., 2001. HR in the new economy: Trend and leading practices in human
resource management. PeopleSoft White Paper Series, March.

Boyett’nin (2001) bu arastirmasindan giiniimiize yaklagik 11 yil ge¢mis, bu
trendlerin bazilar1 insan kaynaklar1 fonksiyonlarina tamamen niifuz etmis, bazilar

Oonemli agamalar1 tamamlamis ve bir kismi1 da halen gelisim siirecindedir.

4.1.2.1 Uzaktan egitim modellerinin daha etkin kullanilmasi

Web tabanli 6grenme, mobil 6grenme (ipod, ipad, androidler, tabletler vb.) ve diger
yeni teknolojilerin kullanimlari; (1) diisiik fiyat avantajlari, (2) sirketlerin
calisanlarint1 daha donanimli hale getirmek, miisteri hizmetlerini gelistirmek ve
teknoloji odakli yeni isler kurmak istemeleri, (3) c¢esitli ve bazen uzak
lokasyonlardaki g¢alisanlari egitim igin tek bir yerde toplamak ile ilgili masraflari
(seyahat, yemek, konaklama vb.) azaltma, (4) gerekli olan pek ¢ok egitim ortami
gereginin yansitilabilmesi (alistirma, geribildirim, pekistirme gibi), (5) egitimin
istenen yerde ve istenen zamanda verilmesini artiracak gelismeler (yar1 zamanl
calisanlar, danismanlarin sirket yonetim siire¢lerine dahil olmalar1 gibi) nedenleriyle

artacaktir (Noe 2009).
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Amerikali bir Kuramsal Fizikei, Yazar ve Fiitiirist olan Prof. Michio Kaku’’nun
ilging gelecek uzgoriilerinden ® biri de teleimersiyon denilen teknolojiyle sanal
ortamda sanal fiziksellikte is toplantilar1 yapilabilecegi, coklu kamera sistemiyle

gorsel olarak ii¢ boyutlu yansimalarin bir sanal ortamda bulusacagi yoniinde.

Sekil 4.1 : Gelecek ongoriilerinden teleimersiyon

Visions of the ruture - |ele-Ilmmersion
el SUBSCRIBE pp @ Subscrive 839 videos

Kaynak: Dr. Michio Kaku’s Speech. Visions of the Future -Tele-Immersion. [web]
www.youtube.com/watch?v=Jydfe3w-GAl [erigim tarihi 28 Mayis 2012].

Noe’nin (2009, s. 459) degindigi gibi:

Yeni teknoloji “akilli” iiriinler yaratilmasini da saglamaktadir. Ornegin; UPS’in
gonderdigi  paketler gonderim ve teslim stireglerinin  gelistirilmesi igin
kullamilabilecek elektronik bir iz birakmaktadir. Ileride, egitim iiriinleri de
egitmenlerin ve yodneticilerin bu iiriinlerin nasil kullamildiklarini daha iyi
anlamalarini saglayacak elektronik bir iz birakabilirler.

Calisanlar yakin bir gelecekte uykularinda dahi ogrenebilirler. Bir cihaz bir
insamin N Zaman riiya gordiigiinii — riiya yeni beceriler edinmek icin iyi bir
zamanduwr — tespit etmektedir.

Calisanlarin is arkadaglarim fiziksel olarak ofisteymis gibi duyup, gérmelerini
saglayan gercekg¢i holografik bir projeksiyon olan teleimersiyon, ofisten baska
Yerlerden sanal egitim katilimcilarimin egitim alabilecegi holografik bir egitim
odast olusturmak icin kullanilabilir.

Sanal retina goriintiisii, gorintileri dogrudan goéz retinasina yanSitan bir
teknolojidir. Sanal retina goriintiisii gergcek zamanl, yerinde performans destegi
saglamaktadir. Bu teknoloji bir bilgisayar monitériinde gosterileni alir ve ozel
camlardan gecirerek retinaya renkli olarak yansitir. Goriintii sanki iki adim étede
havada duruyormus gibi gortiniir. Dijital Simge sanal bir ogretmendir. Bu
teknoloji ile sirket egitmenleri online ogretim icin kendilerinin canlandirilmig
versiyonlarint olusturabilirler. Aninda mesajlasma, PDAlar, ag kurma web
siteleri, bloglar ve Meetup ve Myspace gibi sosyal yazilimlar isbirligini ¢cok kolay
hale getirmektedir. Bu gibi yollarla paylasilan bilgiler baska ydontemlerle
aktarimast zor olabilecek ortiik bilgi olabilir.

’ Big Think. Michio Kaku - Professor of Theoretical Physics http:/bigthink.com/michiokaku
® Michio Kaku’nungelecek uzgbriilerine iliskin Gazeteci Melis Alphan’in Hiirriyet Gazetesi’ndeki
14 Ocak 2012 tarihli yazis1 : www.hurriyet.com.tr/magazin/yazarlar/19679759.asp
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4.1.2.2 Mekan bagimsiz ¢alisma ve sanal is siiregleri

Calisanlarin merkez ofisle ve diger ¢alisanlarla elektronik ortamda kurdugu iletisimi
ve merkezden uzakta yapilan isleri igermektedir. Mekanin, sirket yapisinin, is
siireclerinin sinirlayict etkenler olmamasi, sanal is diizenlemelerinin en Onemli
Ozellikleridir. Sanal takimlar da, bu siireclerden dogan ¢alisma yapilaridir. Farkhi
zaman dilimlerinde ¢alisan, cesitli lilkelerde yasayan sirket ¢alisanlari sanal takim
tiyeleri olabilmektedir. Bu takimlarin siireklilik zorunluluklar1 yoktur. Sanal
takimdaslar projenin farkli donemlerinde takima dahil olabilir veya takimdan

ayrilabilirler.

Noe’nin (2009, s.459) paylastig1 gibi:

Basarili sanal bilgi takimlarimn; yapt (raporlama iliskileri, tiyelik vb.), liderlik
(vetkili, paylasilan liderlik, diger takimlarla biitiinlesme), ortak degerler (takim
olarak nelere 6nem veriyoruz,toplantilart nasi diizenleyecegiz, nasil karar
verecegiz, sorunlari nasil ¢ozecegiz) ve onemsenen hedeflere (baslica
hedeflerimiz  nelerdir,  miisteriler  bizden ne istiyorlar ve  hedef
gerceklestirilmesini nasil odiillendivecegiz) ihtiyaglart vardir. Takim iiyeleri
farkl: kiiltiirlerden ise, uzaktan ¢alismak dil ve kiiltiirel farkliliklarla bas etmeyi
daha da zor hale getirebilir.

Sanal is diizenlemeleri konusunda ilgili sirketlerin dijital isbirligini destekleyen
egitim verme yontemlerine yatirnm yapmalart gerekmektedir. Ayrica siireg
tyilestirme, hizmet sunma, {lirlin gelistirme gibi konularda ¢alisanlarin bilgiye hizli ve

kolay erigsmeleri i¢in gerekli araglar saglanmalidir.

4.1.2.3 Coklu icerik kurgulama ve hizh tasarim ihtiyacinin artmasi

Degisim sonucunda 6grenmeyi yonlendirenin egitmenden ¢ok ¢alisan olacagi, mekan

bagimsiz mobil ve uzaktan 6grenmenin artacagi ongoriilmektedir.
Egitimde yeni teknolojilerin kullanimi temel sorulari sormay: unutturmamalidir:

Egitim neden gergeklesmektedir? Hedef kitle kimdir? Calisanlarin  bilmeleri

gerekenleri 6grenmek i¢in hangi kaynaklar gereklidir? (Noe 2009).
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Geleneksel Egitim Tasarim1 Modeli’nin Elestirilme Nedenleri:
1. Bu model konu uzmanlarinin yénlendirdigi dogrusal bir yaklagimdir.

2. Ogretim Sistemi Tasarimi modelinde egitim igeriginin sabit oldugunu
varsayan rasyonel, adim adim bir yaklasim kullanilmaktadir.

3. Egitimin zamaninda verilmesine yonelik artan talep g6z Oniinde
bulunduruldugunda, geleneksel egitim ¢cok uzun siirmektedir.

4.2 OGRENIM TASARIMI VE HIZLI OGRETIM TASARIMI

Ogrenim tasarimi modeli, insanlara nasil 6grenmeleri gerektigiyle ilgili ve aym
zamandadgretimi tasarlayanin siireci nasil sekillendirecegi hakkinda kolaylastirict
olan bir sistemdir. Modellemeler yoluyla sistemlerin veya siireclerin gorsel agidan

canlandirilmasinda yardimei olur (Gustafson and Branch 2002).

Hizl1 6gretim tasarim modeli ise, egitimin daha hizli kurgulanmasini saglayan bir
dizi tekniktir. Geleneksel egitim tasarim modelini (ihtiyag analizi, tasarim, gelisim,
uygulama ve degerlendirme) degistirmektedir. Birinci 6nemli ilkesi, Ogretim
iceriginin ve siirecinin birbirinden bagimsiz olarak gelistirilebilmesidir. Ikinci énemli
ilkesi ise, Ogretim tasarimina ve Ogretime ayrilan kaynaklarin uygun bir bigimde
tekrar diizenlenebilmesidir. Tasarim egitim deneyiminden once gerceklesen her seyi;

egitim verme ise egitim deneyimi esnasinda gerceklesenleri igermektedir (Noe 2009).

Yoneticiler daha kisa ve gerekli icerik iizerinde duran egitimleri tercih etmektedirler.
Aktarimi giinlerce siiren igeriklerin sadelestirilmesi, kisisellestirilmesi ve erisilebilir

kilinmasi1 gerekecektir (Noe 2009).

Sekil 4.3’te Hizli Ogretim Tasarmm Stratejisi’ne iliskin érnekler paylasilmistir.
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Tablo 4.3: Hizh 6gretim tasarim stratejisine ornekler

* Basari ve performansa odaklanma

e Bir 0gretim sisteminin gelistirilmesi yerine 6grenme sisteminin
gelistirilmesi

* Kisa yollari kullanma (ihtiyag analiziicin mevcut kaynaklari ve odak gruplari
kullanma gibi)

» QOgretim tasarim siirecinin farkli asamalarini birlestirme

* Egitimin uygulanmasi ve devamli gelistirilmesi

» Ogretim tasarimi siirecinde asama atlama

» Ornekler, alistirmalar ve ddevlerle kisisellestirilebilecek mevcut kurs
materyallerini kullanma

» Isyardimcilan etrafinda 6gretimin gelistirilmesi

* Veritoplamak ve konu uzmanlariyla bilgi alisverisinde bulunmak igin kayit

cihazi, internet ve e-posta kullanma.

Kaynak: Noe, R.A., 2009. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-
Ed.), Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 461.

4.3 ENTELEKTUEL SERMAYEYI YAKALAMA VE PAYLASMA

Ogrenen bir organizasyon olmanin stratejik énemini anlayan ve 1946-1964 yillar:
arasinda dogmus olan g¢alisanlar1 emekliye ayrildigi i¢in 6nemli bilgileri kaybetme
konusunda daha fazla endiselenen sirketler ¢alisanlarin bilgisini (insan sermayesi)

ortak sirket varliklarina geri dondiirmenin yollarini arayacaklardir (Noe 2009).

Diinyadaki en biiyiik sirket aglarindan biri olan PriceWaterhouseCoopers (PWC),
calisma ortamimi “aile” olarak tanimlamis, ayrilan kisileri hi¢gbir zaman ayrilmis
olarak gormediklerini belirtmis ve tiim bu yaklagimini 2004 yilinda uygulanmaya

baslanan Bumerang Projesi ile somutlastirmustir.”

° http://comtalks.com/2011/06/09/bumerang-calisanlar
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Bu proje ve benzer gelismeler gostermektedir ki; teknoloji ve bilginin rekabet
Ustiinliigii yarattigini  goren sirketler, ise yeniden donmek isteyen basarili

calisanlarini ihtiyaca gore yeniden gorevlendirmeyi tercih etmektedirler.™

Egitmenler ve egitim departmanlar1 da bilgi yonetimi ve Orgiitsel O08renmeyi
koordine etmekten sorumlu olacaklardir. Egitim vermek, bilgiyi saklamak ve
aktarmak i¢in yeni teknolojilerin daha ¢ok kullanilmasi egitmenlerin teknoloji okur
yazart olmasi anlamina gelmektedir. Kullanicilarin yeni teknolojilerin arti ve
eksilerini gormeleri saglanarak degisime direncin ortadan kaldirilmas1 gibi
uygulamalar s6z konusu olacaktir. Bir¢ok sirket, bilgi yonetici veya bas haber alma
gorevlisi gibi, isleri glivenilir bilgi belirlemek ve bu bilgilerin ¢alisanlarca erisilebilir
olmasin1 saglamak olan insanlarin ¢alistirildigi yeni pozisyonlar yaratmistir (Noe

2009).

4.4 1S GELiSIMI ICIN PERFORMANS ANALIZI

Insan Kaynaklar1 birimleri ve 6zelinde egitim boliimleri, rekabet iistiinliigiine katkida
bulunabilmek acisindan, sirketin stratejik ortagi gibi hareket edebilmelidirler.
Sirketin i¢indeki diger birimlere (pazarlama, finans, tretim gibi) yardimci

olduklariin anlasilmasini saglamalar1 gerekmektedir (Noe 2009).

Tablo 4.4: insan kaynaklarinin diger birimlerle etkilesimi

Calisma
Verimlilik REVEL]
L€

Operasyonlar
Uretim Kurulan Uriin Atik Zamaninda Stres
Birimler Orani Sevkiyat
Tasarim Yeni Uriinler  Yeniden Kabul
Uretim Sayisi
Kazalar
Bakim Onarimlar Arizalar
Zamaninda Moral
Satin Alma Alinan Yeni Siparis Varislar
Siparisler Hatalan

10 http://ekonomi.milliyet.com.tr/bumerang-etkisi--sirkete-geri-donenler---/binnur-
zaimler/ekonomi/ekonomiyazardetay/24.06.2011/1406547/default.htm
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Calisma
Verimlilik Hayati
Kalitesi

Satig/Pazarlama
Satis Satilan Kalite Moiisteri Destegi
Birimler Marjinleri
Sorun Cozme
Hizmet Yanitlanan iade Orani
Aramalar
Mdsteri
Pazar Arastirmasi  Yanit Verme  Veri Kullanimi  Kazanma istihdam
Yetenegi Degisikligi
Cevap Verme
Reklam/Halkla Reklam Kopya Hatalari
iliskiler Sayisl
idari Daha Hizl
Bilgi Sistemleri is Maliyeti Tekrarlar Hizmet Guvenlik
Finans Faturalar Fatura Hatalari Anlasilir Belgeler
Planlama Zamanli Yanlis Anlasilir Plan Tatmin
Planlama Planlamalar
Calisan
insan Kaynaklari  istihdam Kayit Hatalari  Danismanlik Destek
Maliyeti Oturumlari Programlari

Kaynak: Yelboga, A., 2010. Yo6netimde insan kaynaklarinin yeri ve stratejik 6nemi. Atilla
Yelboga (Ed.). Yonetimde insan kaynaklar: ¢alismalar:. Ankara: Turhan Kitabevi, s. 12.

Performans analizi yaklagimi agisindan, daha fazla sayida sirket yiiksek performansl
igsyerleri olusturmaya caligmaktadir. Yiksek performanslhi is, calisanlarin takim
olarak caligmak i¢in gereken kigilerarasi becerilere sahip olmalarimi ve yiiksek

seviyelerde teknik beceriye sahip olmasini da gerektirmektedir (Noe 2009).

4.5 EGITiM ORTAKLIKLARI VE DIS KAYNAK KULLANIMI

Sirketlerin egitimi dis kaynaklar aracilifiyla saglamalarinin baslica iki nedeni
calisanlarin yeni uzmanlik alani bilgilerini 6grenmeleri geregi ve sirketlerin en iyi

uygulamalara ulasmak ve maliyet diistirmek istemeleriydi.

Eglence ve kitle iletisim endistrilerinde dis tedarik¢iler danismanlar;
akademisyenler, mezun 6grenciler veya sirketler olabilir. Dis tedarik¢iler ortaklar
veya egitim hizmetlerinin tek saglayicilar1 olabilir. Sirketlerin almalar1 gereken en
onemli karar egitimin dis kaynaklardan alimip alinmayacagi degil, egitimin ne

kadarinin dis kaynaklardan alinacagidir (Noe 2009).
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Sirketler rekabette iistiinlilk yaratacak temel is modellerine odaklanirken, kaliteli
egitim uygulamalarinin uygun bedellerle hizmetlendirilmesi egitim veren kurumlar
arasinda rekabeti daha da artirmakta ve uzmanlasma daha da 6nem kazanmaktadir

(Nemli 2004).

4.5.1 Sosyal Ogrenme Sistemleri

Sosyal Ogrenme; baskalariyla ve baskalarindan informel olarak ve sosyal medya
araclar1 yoluyla bilgi kazanimi ve dolayli egitimdir (Allen and Naughton 2011).
Sosyal Ogrenme, temelde; kisilerin bilgilerinin artmasi, genis bir bakis agisi
kazanmalar1 ve bagkalar1 ile iletisim kurarak daha dogru kararlar almalar1 yoniinde
destek olur. Buna 6rnek olarak bir ¢aliganin, bir bloga mesaj atarak, bir siireg
hakkinda tavsiye istemesi veya bir egitimcinin, egitimler arasindaki siirede ¢alisanlar

arasinda iletisimi saglayan c¢esitli ag araclarindan faydalanmasi verilebilir.

Alphan (2012) ve Michio Kaku’nun konuyla ilgili genel goriislerinde paylasildigi
gibi:
Sosyal medyanin oziinii anlamak istiyor ve gelecekte iletisimin neye benzeyecegini
merakediyorsaniz, etrafimizi saracak muhtesem cihazlart unutun. Kamp atesini

diisiintin. Ciimkii insanin var olusununyiizde 99.9 ’unda beyin ‘kamp atesine gore’
diizenlenmigtir.

Hollywood filmleri neden bu kadar harika? Ciinkii hikdye anlatiyorlar. Eger bir film
hikdaye anlatmiyorsa ilginizi ¢ekmez. Bizim kamp ateginin oniinde yaptigimzi da
buydu; hikdyeler anlattik, vakit oldiirdiik ve sakalastik. Bunu bir milyarla
carparsaniz  gelecegin diinyasint elde edersiniz. Tek fark, kamp atesinin
etrafindakilerin  etkilegebildiginiz ~ film  yildizlari, e-posta yollayabildiginiz
siyaset¢iler olmast.

Is yerinde sosyal medya kullanimu, egitim ve gelisim uygulamalarini etkileyerek bu
konudaki mesleki alani temelden degistirme giicline sahiptir. Sosyal medyanin is
yerinde artan kullaniminm1 destekleyen Onemli nedenlerden biri de kurumsal
O0grenmenin biiyiik oranda formel degil, informel kanallardan gerceklesmesidir. 1
Sosyal medya araglar1 iki 6grenme tipi i¢in de kullanilmaktadir. Sosyal 6grenmenin
is akigina dahil edilmesi, informel 6grenme deneyiminin gii¢clendirilmesi agisindan

one cikan bir yontemdir (Allen and Naughton 2011).

11
www.enocta.com
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4.5.2 Kurumsal Fakiilteler Ve Akademik Ortakhiklar

Ozellikle biiyiik sirketlerin kendi akademik ortamlarini yaratma girisimleri
sozkonusudur. ‘Sirket Universitesi’ veya ‘Kurumsal Fakiilte’ olarak da ifade
edilebilen bu yapilarin sirkete o6zel Ogrenme kaynaklari olusturmalar1 ve bu
kaynaklar1 calisanlarinin ve is ortaklarinin kolayca ve hizlica erisebilecegi sekilde
diizenlemeleri s6zkonusudur (Demirci 2008). internet iizerinden hizmet verecek

bdyle bir yapi tiim sosyal paydaslarin ulasabilecegi en biiyilik kaynak olacaktir.

Bu agilim nedeniyle sirketlerin egitim bolimlerinin  akademik kurumlarla
ortakliklarini artirmalar1 beklenmektedir. Okuldan ise gecis programlarinda sirketler
egitim programlarinin gelistirilmesine katilmakta ve Ogrencilerin isgiicline girmeye
yeterli olmalarni saglamaya yardimeci olmak icin Ogrencilere tecriibbe kazanma
olanagi saglanmaktadir. Akademik is ortaklarinda gorev yapan alan uzmanlar1 da
diger bir kaynaktir. Egitim birimleri ile akademik ortaklar sirketin tiim

seviyelerindeki ¢alisanlara yonelik 6zel programlar gelistirebilirler (Noe 2009).
4.6 DEGISIM PERSPEKTIFINDEN EGIiTiM VE GELiSTIiRILME

Yeni egitim ve gelistirilme siireglerinin basariyla uygulanabilmesi igin, degisimin,
kurum i¢i miisteriler (iist diizey yonetici, yonetici ve caliganlar) tarafindan kabul
gormesi beklenmektedir.

Tablo 4.5: Degisimden beklentiler

[ |
Daha ¢ok musteri kazanmak

Daha ylksek pazar payi

Stratejileri uygulama kabiliyeti

Yeni pazarlara girebilme kabiliyeti

Stratejik Kazanglar

e o &

Daha dustik fiyatlar

Daha fazla musteri tatmini
Farklilastirilmig Grinler
Daha guclt musteriiligkileri
Daha fazla geviklik

Pazardaki Kazanglar

. s & s

Daha dusuk direkt maliyetler

Varliklarin etkin kullanimi

Daha hizli gevrim zamani

Hedeften sapmalarin azalmasi

isi sahiplenme ve duyarlilik oraninin azalmasi
Daha fazla katma deger yaratilmasi
Basitlestirilmis suregler

Uretim Kazanglan

*« & s o 8 s

Kaynak: Hammer, M., 2004. How operational innovation can transform your company?.
Harvard Business Review. Nisan 2004, s. 87.
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Noenin (2009) degindigi gibi:

Degisikligi belirlemek ve uygulamak icin kullanilmasi gereken siire¢ sirketten
sirkete ve karsilagilan sorun ve firsat cesitlerine gére degismektedir. Degisimin
meydana gelebilmesi icin su dort kosul saglanmalidir: (1) Calisanlarin degisimin
nedenlerini anlamalari ve bu nedenlere katilmalar: gerekmektedir, (2) ¢calisanlarin
degisimi uygulamak icin gerekli becerilere sahip olmalar: gerekmektedir, (3)
calisanlar  yetki  konumlarindaki  yéneticilerin  ve ¢alisanlarin  degigimi
desteklediklerini gormelidirler ve (4) iicretlendirme ile performans ydnetimi
sistemleri gibi orgiitsel yapilar degisimi desteklemelidir.

“Bir sey ne kadar degisirse, o denli ayn1 kalir.” Fransiz deyisi, degisimin tutarliligi
konusundaki farkindaligimizi sinamakta ve bazen yiizeyde degisimler olurken

temeldeki tutarliligin nasil ayni kaldigina dikkat ¢cekmektedir (Thomas 1992, s. 167).

4.6.1 Degisimin gerekli olup olmadigini belirleme yontemleri

Egitim siireglerine sistematik yaklagmak, diger sektorlerdeki ve sirketlerdeki
durumdan haberdar olma imkanlarini1 etkinlestirmek ve degisimin gerekliligini
netlestirmek gerekmektedir.Sirketin egitim siireglerinin verimi ve etkileri hakkinda

analiz yapmak, siireci yeniden yapilandirma kararinda etkili olacaktir.

4.6.1.1 Kiyas yontemi (Benchmarking)

Kiyas yontemi, her sirketin digerinden iyi durumda olan en az bir yonii oldugu ve bu
yoniin kullanilmasiyla verimliligin artirilabilecegi fikrine dayanmaktadir (Akat ve

dig. 2002, s. 132).
Kiyas (karsilagtirma) yontemi iiriin, servis veya sistem uygulamalarini bulmanin ¢ok
etkili bir Ornegidir. Stratejik olmasi yaninda farkli nedenlerden dolayr cok

kullanislidir ve tercih sebebidir.

Sekil 4.2°de Benchmarking (Kiyaslama) adimlar1 aktarilmistir.
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Sekil 4.2: Benchmarking merdiveni

Sektor Lideri Olmak

Rakiplere Ustiinliik Saglamak

Faaliyete Gegmek

Yeni Ve Daha Buytik Hedefler Belirlemek

En iyiden Ogrenip isletmeye Uygulamak

En iyiyi Bulmak ve En iyi ile Karsilastirmak

Kaynak: Akat, 1., Budak, G. ve Budak G., 2002. Isletme yonetimi. 4.Baski. [zmir:
Barig Yayinlari, s. 133.

Bir sirket kendi kiyaslama yontemleriyle bilgi toplamanin yaninda bazi araci
sirketlerin uygulamalar1 {izerinden de ihtiyact olan verilere ulasabilir. Diger
sirketlerin egitim programlarinin igerikleri, egitim giderleri, egitim uygulamalar1 ve
tasarim adimlariyla ilgili bu sekilde fikir edinmek miimkiin olabilir. Bazen konsolide
sonuglar1 Ozetleyen bir rapor ilgilenen sirketlere bedelli olarak saglanmaktadir.
Fortune 500 sirketlerinin ylizde 70’inin diizenli olarak kiyaslama yontemini

kullandiklari tahmin edilmektedir (Noe 2009).

Rekabet avantaji yaratmasi acisindan degerlendirildiginde bu ydntem, degisime
uyum saglamay1 desteklemekte, gelisen iilkelerin sirketlerine sektérde bulunduklari
yeri net bir sekilde yansitabilmektedir. Yerli sirketlerin karsilarina farkli {ilkelerden
alternatif, rakip sirketler ¢ikabilmektedir. Boyle bir durumda, kendi {iriiniiniin iiretim
sireci ile fiyat ve kalitesini, tim iilkelerdeki isletmelerin irlinleri ile
karsilastirmayanlar, ihracat imkanlar1 hakkinda bilgi sahibi olamamakta ve bir siire
sonra da rekabet giicii daha yiiksek isletmeler i¢ pazarda yerli isletmelerin karsisina

¢ikabilmektedirler (Dogan ve Demirel 2008, s. 7) (Tiirkoglu 2007, s. 1).

Kiyas siirecinin deneyimli yOneticilerce yiiriitiilmesi ve veri olusturabilecek tiim
bilgilerin toplanmis olmasi gerekmektedir. Kiyaslama yontemi sonrasinda ortaya
¢ikan bilginin sirketin sartlarina gore Yyeniden degerlendirilmesi ve gelisim

kararlarinin buna gore alinmas1 gerekir.
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4.6.1.2 Siirecin yeniden yapilandirilmasi ve degisim miihendisligi

1970’lerde strateji, 1980’lerde kalite olan anahtar kavram, 1990’larda degisim olarak
ortaya ¢ikmistir (Hammer and Champy 1998).

Bilgi  teknolojileri,  sirketlerin  degisim  mihendisligini is  siireclerine
uygulayabilmelerini saglayan temel ve modern bir katalizor olarak goriilmektedir.
Raymond N. Mangenelli ve Mark M. Klein’in tanimlarina gore: “Degisim
mithendisligi, stratejik onem tasiyan ve katma deger yaratan i siireclerinin,
organizasyondaki yapi, sistem ve politikalarin performansi artiracak sekilde radikal

ve hizli bir sekilde yeniden tasarimi demektir.”

MICHAEL HAMMER

e 1990 yilinda Harvard Business Review adh dergide yaymnladigr
"Reengineering Don't Automate Obliterate” ile DM

: st l konusulmaya baslandi.
; e Michael Hammer ve James Champy (1993) Reengineering the
]

Corporation (Sirketlerde Degisim Mihendisligi)

e Michael Hammer ve Steven A. Stanton (1995) Reengineering
Revolution - A Handbook - (Degisim Mihendisligi Devrimi)

. , maliyet, kalite, hizmet ve

hiz gibi cagimizin en onemli performans

Olcilerinde carpict  gelistirmeler yapmak

amaciyla is sidreclerinin temelden yeniden

disdnidlmesi ve radikal bir sekilde yeniden
arlanmasidir. ”

Kaynak: Dog¢ Dr. Vahap Tecim, Dokuz Eyliil Universitesi, Ders Notlari, Degisim
Miihendisligi (Organizasyonel Degisim). [web]
http://vahap.mis4gis.com/dersler/bahar/Degisim_Muhendisligi.pdf [erigim tarihi
25 Mayis 2012].

Bilgi teknolojisinin degisim miihendisliginde uygulanmasi tiimevarim
yontemiyle diisiinmeyi gerektiriyor: Once iyi bir ¢éziim bulmak ve sonra bu
¢oziimiin ¢ozebilecegi ve sirketin varligindan belki de heniiz haberdar
olmadigi sorunlari arastirmak. Sorulmasi gereken soru: ‘teknolojiyi su anda
yapmadigimiz  seyler i¢in nasil kullanabiliriz?”  olmalidir. ~ Ornegin,
modelleme programlari sayesinde, karar verme iglemi sadece ydneticilere
aitken, tiim elemanlarin gérevi olur.
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Tiim siireci onaylayan, yoneten, motive eden st diizey yonetici olan lider, belirli
adimlarin sorumlulugunu tasiyan siire¢ sahibi veya sahipleri, uygulamalar1 yoneten
degisim miihendisligi ekibi, sirketin genel degisim stratejisini gelistiren idare
komitesi, sirket i¢inde teknik ve araclarin yonetiminden sorumlu ‘degisim

miithendisligi car1’ siirecin gerceklesmesinde Onerilen gorevlerdir (Hammer and

Champy 1998).

Sekil 4.3: Degisim miihendisliginde dort adim

Degisim gereken ve )
yapilamayan yerleriJ

degistirmek

Ne yapilmasi Plan yapmak H Uygulamak H Denetlemek ]
gerektigini

6grenmek

Uygulama
teknigini

degistirmek ve
gelistirmek

Kaynak: Obolensky N., 1994. Practical business re-Engineering; tools and techniques for
achieving effective change. Great Britain: Guildford and King’s Lynn, Biddles Ltd., p. 19.

Degisim miihendisligi; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi glinimiiziin 6nemli
performans Olgiilerinde ¢arpict gelistirmeler yapmak amaciyla is siireglerinin

temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir
(Obolensky 1994).

Degisim miihendisligi, titizlikle planlanan ve kiiciik ve dikkatli adimlarla
tamamlanan bir uygulama degildir; tam aksine sonuglari belirli olmayan ya hep ya
hi¢ durumudur (Hammer 1990, s.105). Hammer ve Champy (1994) eserlerinde

degisim miihendisliginin resmi tanimini su sekilde yapmislardir:
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“Degisim Miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli
performans Olglilerinde c¢arpici gelistirmeler yapmak amaciyla is siireclerinin

temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.”
Isletmelerin degisim miihendisligine ihtiyag duymalari ve degisim sonucunda

bekledikleri Hammer (2004) tarafindan Sekil 4.4’te agiklanmigtir. Buna gore

degisimin sonucunda isletmeler ii¢ boyutlu bir kazang saglamak istemektedirler.

Sekil 4.4: Degisim miithendisligi uygulama metodolojisi

l':j.letmemn Genel Varolan Sireglerin Degisim Kararinin
Analizinin Analiz Edilmesi Alinmasi ve
Yapilmasi ' Ispatlanmasi

Q

Degisim gz
Proje Programinin Muhendisligi Proje Dz:ga'ﬁ'";;éflfnsl.
i T Motivg Edilmesi
Yapilmasi
isi Sonuclarin
Degisim ) cla }
Muhendisligi Kontroll ve

Surekli lvilestirme
Programlarinin
Hazinanmasi

Projesinin
Uygulanmasi

Kaynak: Giiler, M. E., 2010. Degisim mihendisligi uygulamalarima 06ngorii saglamada

simiilasyon tekniginin kullanimi1. Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l: 2010, 8 (1), s. 153.

Yeniden yapilanma; bir egitim departmaninin fonksiyonlari ile siireglerinin gézden
gecirilmesi ya da belirli bir egitim ile gelistirilme programi uygulamalarinin (kariyer
yonetim sistemi gibi) gézden gegirilmesi amaciyla kullanilabilir. Yeniden yapilanma
sistemi Sekil 4.5’teki gibi dort asamadan olusur: Siireci Tanimlama — Siireci Anlama

— Siireci Yeniden Tasarlama — Yeni Stireci Tamamlama.
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Sekil 4.5: Yeniden yapilanma siireci

Yeniden . Siireci Yeni
Yapilanma Sureci i ureci

P — anl K —> Yeniden —» Siireci
Surecini flama Tasarlamak Tamamlamak

Tanimlamak A

L Geribildirim e

Kaynak: Noe, R.A., 2009. insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi. Canan Cetin (Cev.-
Ed.), Istanbul: Propedia Yayincilik (orijinal basim tarihi 2008), s. 472.

4.6.2 Degisim Y onetimi

Yeni egitim ve gelistirilme uygulamalarinin sirketin yoneticileri ve ¢alisanlarinca

kabul edilerek uygulanmasi siirecidir (Noe 2009).

Degisim yonetiminin odaginda bilgi ve yetenek bulunmaktadir. Bir siireci
degistirmek yerine diizenlemeye calismak veya yeniden tasarlamaya odaklanip

ayrintilari atlamak degisim yonetiminin amaglarindan uzaklagsmayi getirmektedir.

Degisimi, sadece en alttan en iiste yonelik degil iist yonetimin destegini de alarak, bu
siiregte  gereken kaynaklart iyi yoneterek ve Kkimseyi mutsuz etmeden

gerceklestirmeye ¢alismak esastir (Hammer Champy 1998).

4.6.3 Degisime Direncin Ustesinden Gelme

Yonetim ve sirketin tiim insan kaynaklar1 agisindan degisim kolay bir siire¢ degildir.
Yeni bir yaklasimin daha iyi olabileceginin farkinda olmak da bir ¢6ziim
olmamaktadir  ¢iinkii  ¢alisanlarin  degisen uygulamalarda  yetersizliklere
odaklandiklar1 ve bu duruma uyum sagladiklar1 goriilebilmektedir. Bu da direnci
ortaya c¢ikarabilmektedir. Direngle bas etmeden Once bu dirence neyin neden
oldugunu kesfetmek ve degisime dair uygulamalarin nasil kabul edilebilecegi

tizerinde durmak gerekmektedir.
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Calisanlarin, yeni egitim yaklagimlarinin, kurumu da ilgilendiren kisisel ihtiyaglarini
kargilamakta nasil etkili olacagimi fark etmeye ve somut olarak gormeye
gereksinimleri vardir. Calisana hem is, hem de sosyal yasaminda faydasi olacak,
kaliteli, kisisellestirilebilir ve anlamli iceriklerin benimsenmesi daha kolay olacaktir

(Noe 2009).

4.6.4 Gecisi Yonetme

Gelecek gelismeleriyle ilgili ¢alisanlart ayrintili olarak bilgilendirmek ve gegis siireci
icin bazi yapisal diizenlemeler yapmaktir. Es zamanli bir eski ve bir de yeni
uygulamanin ortaya ¢ikmasina izin vermek ve boylece personelin yeni uygulamalarin
yarar ve avantajlarin1 gorebilmesini saglamak etkili olabilir. Bu durum, genelde
sirketlerde yeni bir teknolojinin kullanilmaya basladigi zamanlarda ortaya

cikmaktadir (Noe 2009).

4.6.5 Politik Dinamikleri Sekillendirme

Basariya ulasan degisim hareketleri iist kademe yoneticilerin siireci sahiplenmeleri
ile bu sonuca ulasabilmektedir. Farkliliklar1 yonetmenin 6tesinde yoneticilerin, idari
ve sirkette ortaya ¢ikan dogal liderlerle birlikte giiclii bir etki alani olusturabilmeleri

gerekir (Noe 2009).

4.6.6 Degisen Yeni Gorevler Ve Egitim

Calisanlar degisen is sistemleriyle ilgili farkli bir egitim siirecine ihtiya¢ duyabilirler.
Farkli takim ¢alismalarinin olusmasi, ¢ok yonlii performans degerlendirme siiregleri,
yeni calisan segme yontemleri ve gelismis teknolojik yapilarin dahil edilmesi bu

anlamdaki egitim konular1 olabilir.
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Egitim, ¢alisanlarin yatirnmin geri doniisii ve hissedar degeri gibi is kavramlarin
anlamalarina yardimct olmak i¢in de kullanilabilmektedir. Bu yaklasimla,
calisanlarin performanslarinin, genel maliyeti nasil etkiledigini gérmeleri ve rekabet

avantaj1 yaratmada rollerini kesfetmeleri saglanabilir (Noe 2009).

4.6.7 Degisim Miidahaleleri

Sirketlerin egitim destegi yaninda yararlandiklar1 ve degisimi destekleyen cesitli
yontemler vardir. Bunlar anket uygulamalari, siire¢ yonetimi danismanligl ve grup

yaklagimlaridir.

4.6.7.1 Anket uygulama

Insan kaynaginin birebir tutumlar1 ve durumlara yaklasimlari hakkinda bilgi
edinebilmek, analizlenen sonuglara gore lizerinde durulacak veya calisilacak konular
belirlemek ve tiim bu siireglerle ilgili ¢calisanlara mutlaka bilgilendirmede bulunmak
icin  kullanilabilecek bir aragtir. Giiniimiizde anketler web araciligiyla
uygulanabilmekte, hem zaman dan kazang hem de ayrintili analizleme miimkiin

olabilmektedir.

4.6.7.2 Siire¢ yonetimi damismanhg

Degisen is siireglerinde ¢alisanlarin ihtiyaci olan destegin danisan-danisman iliskisi
cergevesinde saglanmasidir. Yoneticiler veya diger calisanlarla is iliskileri, karar
mekanizmalari, is ortamindaki iletisim gibi konularda calisilabilir. Uzman danigsman

gelisim gerektiren konularda daniganlara katki saglamayi amag¢ edinmektedir.
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4.6.7.3 Grup yaklasimlari

Sirketin farkli departmanlarindan birbirleriyle baglantili veya birbirlerinden bagimsiz
calisanlarin, zaman zaman miisterilerin ve farkli sosyal paydaslarin is yeri disinda
bagska bir yerde bir araya gelerek, ortak paydadaki firsatlari, geneli ilgilendiren

degisim ve sorunlar1 degerlendirdikleri ¢aligmalardir.

General Electric (GE) 6rneginde Noe’nin (2009, s. 478) paylastig1 gibi:

General Electric (GE) sirketindeki Work Out programu ile alti asamadan ibaret bir

calisma yapilmistir:

Tartismak igin bir siire¢ veya sorun segilir.

2. Miisterilerden ve GE disindakilerden (tedarikgiler gibi) olusan bir iglevier-arasi

takim secilir.

Takimin tavsiyelerini takip etmek i¢in bir “sampiyon” belirlenir.

4. Takim toplantilarinda siiregleri iyilestirmek veya sorunlari ¢ozmek icin oneriler
gelistirilir.

5. Tepe yéneticiler dnerileri incelemek ve degerlendirmek icin takimlarla gériigiirler.

6. Tavsiyelerin yerine getirilmesine yardimct olmak igin ek toplantilar yapilir.
Bu program, eski CEO Jack Welch’in GE’deki 300.000 den fazla ¢alisani motive
etme istegi neticesinde ortaya ¢ikmistir. Welch, degisim yaratmak i¢in ¢alisanlarin
degisim yaratma siirecine dahil edilmeleri gerektigini diigiintiyordu.

=

w

Bir araya gelen farkli gruplar, benzer ve farkli yanlarini, degisken algilarin nasil
olustugunu da degerlendirebilmekte, ¢atisma ve yanlis anlamalara yol acabilecek

durumlar1 6nceden tartisabilmektedirler.

4.7 YAKIN GELECEKTE EGITIME YON VEREBILECEK KAVRAMLAR

4.7.1 Zenginlestirilmis Gerceklik (Augmented Reality)

Tam anlamiyla Tiirkce karsiligi olmamakla birlikte ‘Augmented Reality’ kavrami
kelime manasiyla ‘Zenginlestirilmis Gergeklik® anlamina gelmektedir. Gergek diinya
ile sanal gercekligin (VR — Virtual Reality) bilgisayarlar ve gittikce yayginlasan
akilli telefonlar gibi cihazlar sayesinde, aym1 zamanli ve 3 boyutlu olarak

birlestirilmesine olanak tanimaktadir.*?

12
www.gelecex.com
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Mobil cihazlar yardimiyla ii¢ boyutlu olarak etrafimizdaki yapilar hakkinda bilgi
edinme imkani bulabiliyoruz. Uygulama, konumu ve cihazin nereye yoneltildigini

algilayarak ve online veri kaynaklarini tarayarak bilgileri sagliyor.

Sekil 4.6 : Zenginlestirilmis gerceklik uygulamasi

Mixare Augmented Reality Demo

spatislize () Subscribe 2videos v

Kaynak: Youtube [web], Mixare Augmented Reality Demo, 2 Nov 2010,
http://www.youtube.com/watch?v=AA2L L gb4TSM&feature=player embedded

[erisim tarihi 2 Haziran 2012].

Sekil 4.7 : Google ‘Project Glass’ uygulamasi

Project Glass: One day...
GO\/S]L’ @ subscribe 1,487 videos v

Kaynak: Youtube [web], Project glass: One day, 2 Nov 2010,
http://www.youtube.com/watch?feature=player embedded&v=9c6W4CCUIM4

[erisim tarihi 1 Haziran 2012].
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4.7.2 Yapay Zeka Teknolojisi

Onceleri sadece elektronik veri transferi yapma, karmasik hesaplamalari
gerceklestirme amaciyla tasarlanan bilgisayarlar zaman igerisinde ¢ok biiytik verileri
filtreleyebilir duruma gelmislerdir. Artik bilgisayarlar hem durumlar hakkinda karar

verebilmekte, hem de olaylar arasindaki iliskileri yorumlayabilmektedirler.

Matematiksel olarak formiilasyonu kurulamayan ve ¢oziilmesi miimkiin olmayan
sezgisel yontemler artik bilgisayarlar tarafindan ¢oziilmektedir. Bilgisayarlart bu
Ozelliklerde donatan ve bu yeteneklerinin gelismesini saglayan c¢aligmalar ‘yapay

zeka’ ¢alismalari olarak bilinmektedir (Basaran 2012).

Basaran’in (2012) Gelecex’te yazdig1 yazida belirttigi gibi, 50°1i yillarda ortaya ¢ikan
bu kavram, sonrasinda hizla gelistirilmis ve ‘zeki sistemler’ olarak anilan yapilarin
gelismesini saglamistir. Bu sistemler, ¢esitli durumlara iliskin trettikleri ¢6ziimleri,
olas1 baglantilar1 kaydedip ve hatta ogrenerek, sonraki olaylar hakkinda kararlar

verebilmektedirler.

4.7.3 Gelecegin Insan Kaynaklari1 Renkleri

2020 : U¢ Diinya

Boliinme

Turuncu Dinya
Kirgiikler basanr

'i;]etme]er_. birbidenile igbirh g yaparak
aglarolusrurandahakiigik birmlers
béliinmekredider

*Uzmanlagma, diinyvada giderelc daha fazla
dnem kazanmakradic

Kollektivizm - — Bireycilik
Yesil Dinya M_:I\-'i Dinya
Sirdirilebilir ig iyi igtir Dev girketler kraldir
*Sosval sorumlulul, igletmelenn giindeminde +Igletmelerbiyidikes, dev sitketlezin
giderek daha fazla yerbulmalradic halamivetndelakapitabzm kurallan

belirlemektedin
“Demografik degigikikler iklim degisldider [| ShemEea o
ve siirdiirilebilirlik konusundald endigelar | *Kasisel tercihler, sosval sorumlulukileilgih
armmalkradir || inanglara baslan gelmeldedin

Birlesme
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Yesil Diinya’da Insanlar1 Yonetmek

Mevcut Model 2020'deki Model
. 4 3\
iKis IK insan iligkileri Paylagim
ortaklan Paylagim Kaynak kulanmive | Hizmetlerd
Hizmetleri kariyer yonetimi Odiil ve sosyal haklar
Egitim Galigan kayit sistemi
lletigim ynetimi
iK Uzmannk | Dedisim Toplum iligkileri | Surdiriilebilirlik
Alanlan Ajanlan Adizebeke geligtirme Programilar
Odiiller Orgiit geligtirme Toplum ile iliskileri Uyum stratejileri
. danigmanlar gelistirme Riskler
Politikalar Orgiitsel iletigim
Kaynak kullanimi Gdrenme
uzmanlarn
" J

Mavi Diinya’da Insanlart Yonetmek

Mevecut Model

2020’deki Model

iK i ik
ortaklan Paylagim
Hizmetleri

Yetenek Yénetimi Paylagim
Hizmetleri
Adiil yénetimi
Sosyal haklar

Sirket kiltiiriini
igsellegtirme
Kariyer yonetimi

Ofrenme ve geligim Galigan kayit sistemi

Uluslararasi mobilite ydnetimi
iK Uzmanlik Degigim Galsan Olgiimleri | Odiil ve
Alanlari Ajanlan ve Raporlama Performans
A Iraii isti Caligan yénetim bilgi Performans yonetimi
Oditier Gomsmantart sistomi (galigan olgum
Politikalar . Bigiim, analiz ve sonuglanna gore}
Kaynak kullanimi gé?::;; kiyaslama teknikleri Odul stratejileri ve

uzmanlan Raporlama plantart

\. J

Turuncu Diinya’da Insanlan Yonetmek

Mevcut Model

2020°deki Model

Dig kaynak kullammi ile
yirGtillen operasyonlar

A

A\

is faaliyetleri

Paylagilan
hizmetler

Sirket Merkezi
Finans

1K

Pazarlama

A
|
I

\

Dis kaynak kullammi ile
yuratilen hizmetler

Kaynak: PriceWaterhouseCoopers [PWC], ‘Gelecekte Insan Kaynaklar1® sunumu, 2010.
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Yararlanma ‘ %9
A
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Temel Faaliyetler
Strateji gelistirme

Tedarik zinciri yonetimive kaynak
temini {insan kaynag: dahil}

Musteri iligkilerive pazarlama




5. SIRKETLERDE EGITIiM VE GELISTIRILMENIN
GELECEK ICIN YENIDEN YAPILANDIRILMASINA
ILiSKIN BiR UYGULAMA

5.1 ARASTIRMANIN KONUSU

Bu arastirma; gilinlimiizde egitim ve gelistirilme fonksiyonlarin1 gelecege
uyumlandirabilmis ve ayni vizyonla gelecege doniik adimlar atan Insan Kaynaklar:
yoneticileri, bu siiregleri sirketler agisindan gozlemleyen ve belirli adimlarda siirece
katilan danismanlar, ‘insan’ ve ‘is hayati’ kavramlarina hakim farkli disiplinlerden
uzmanlar ve gelecek vizyonu olan kanaat 6nderleriyle yapilan planli miilakatlardan
olusmustur. Degisim yoOnetiminin deneyimlendigi ilgili egitim-danismanlik-kog¢luk

uygulmalarindan bazilar1 da gézlem olarak paylasilmistir.

5.2 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Aragtirma, Sadece giliniimiiz ve yakin gelecege yonelik bir literatiir taramasi ve
kavram yonelimi tesbitinden ¢ok, uzun vadeli donemde sirketlere ve dzellikle Insan
Kaynaklar1 yoneticilerine egitim ve gelistirilme stirecleri agisindan fikir verme amaci

tasimaktadir.

Gerek Tiirkiye’de gerekse diinya literatiiriinde ayni1 veya benzer konuda yapilmig
akademik bir ¢alisma ile karsilagilmamustir.

5.3 ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Arastirma kapsami Tirkiye ve Tiirkiye’deki egitim ve gelistirilme yonelimleri
olmakla beraber, goriisleri almman kisiler ve calistiklar1 kurumlar g¢ogunlukla

uluslararasi vizyona da sahiptir.
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5.3.1 Hipotezler

Aragtirma stlirecinde Ozellikle odaklanilan, yeni egitim ve gelistirilme araglarina
uyum siirecinde degisime direng, yeni egitim ve gelistirilme yontemlerine yatirim
yapma karari, yeni araclari tabana benimsetme konularinda sirketlere ve/veya

durumlara 6zgii hangi yonelimlerin ortaya ¢iktig1 analizlenmeye ¢aligilmistir.

Bu kararlarin ve yonelimlerin ¢ogunlukla sirkete 6zgii oldugu durumlar disinda daha

genel yonelimler de olup olmadig1 aragtirilmistir.

5.3.2 Arastirmanin Simirhhiklar:

Arastirma yontemi olarak segilen yapilandirilmis (planli) miiladkat, yontem olarak en
dogru ve ayrintili bilgiyi saglamakla beraber zaman ve maliyet agisindan sayica
sinirhi kalmastir.

Gortisiilen sirket yoneticilerinin kendi alanlarindaki oncii ve genellikle biiyiik
Olgekteki kurum temsilcileri olusu bilyiik bir biitiinii gérmek adina avantajken daha
kiigiik 6lcekli sirketlere bir recete sunulamamasi adina kisitlayicidir.

Yine farkli disiplinlerden goriisiilen uzmanlarin kendi alanlarinda goriisiilen tek
uzman olmalar1 da ¢ok yonliiliik agisindan bir eksik olarak ifade edilebilir.

5.3.3 Arastirmada Kullanmilan Yoéntemler

Bu aragtirmada planh miilakat ve gdzlem yontemleri kullanilmigtir.
Arastirma Oncesi ve arastirma ici olmak lizere dogrudan gbzlem yontemi tercih

edilmis, hem birincil kaynaktan bilgi alma hem de ikincil gozlem yollarina

gidilmistir.
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5.3.3.1 Planh miilakatlar ve gozlemler

Aragtirmada yapilandirilmisg miilakat yontemi tercih edilmis, yiiz yiize goriismeler ve
onceden planlanmis agik uclu sorularla ilerlenilmistir. Miilakat yapilan kisilerin
verdigi cevaplara bagli olarak, konuyu aydinlatmasi adina farkli sorular sorulmus,
buna iliskin cevaplar ayrica her goriisiilen kisi ve kurum i¢in 6zel notlar kisminda

paylasilmistir.

Ug farkl1 ve birbiriyle baglantili soru iizerinden kurumlarin egitim ve gelistirilmeden
dogan degisim ihtiyaglarini nasil degerlendirdikleri ve bu gercevedeki karar alma

stirecleri 6grenilmek istenmistir.

Gortstilen kisiler ve goriismelerde sorulan sorular asagida belirtilmistir.
Goriisiilen Kisiler:

Semra Akman

Borusan Holding

Insan Kaynaklar1 ve 6 Sigma Genel Miidiir Yardimcist

Ahmet Aksoy
BSH Ev Aletleri (Bosch/Siemens)

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Dr. Ayhan Artar
Turk Telekom Akademi Direktori

Rana Ozseker
RNA Degisim Yonetimi Kurucusu — Yonetici & Takim Kogu
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Ufuk Tarhan
M-GEN Gelecek Merkezi Kurucu Ortagi
Fiitiiristler Dernegi Istisare Kurulu Baskani

Fiitiirist — Ekonomist — Is Tasarimcis1 & Avatari

Ismail Hakki Polat
Kadir Has Universitesi - Yeni Medya Béliimii

Ogretim Gorevlisi

Tugsel Akyol
Citibank

Egitim ve Gelistirme Miidiirii

Giil¢in Akcakaya Esmeli

Enocta Pazarlama Y Oneticisi

A. Latif Latifoglu

Enocta Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Faruk Erdogan

InterCA ve lyibilir.com Kurucusu

Burak Kircal
IBM Global
Kiiresel Konular Uzmani

Sertifikali Proje Y Oneticisi
Tiilin Balcioglu

Sistem Gelistirme Uzmani

Is-1liski Danigmani
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Prof. Dr. Tiirker Bas
YENI IK Danigsmanlik Sirketi Kurucusu

Prof. Dr. M. Kemal Sayar
Psikiyatr — Yazar

Binnur Zaimler

Dogan Yayin Holding

Insan Kaynaklar1 Bagkan Yardimcisi
Oktay Ozdogan

TAMEK

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Sorular:

1. Egitim ve gelistirilme amach degisim

projelerinde c¢alisanlar tarafinda,

karsilasilabilecek direnci Onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklagimlar neler olabilir?

[Degisime kars1 tabanda ortaya ¢ikabilecek direncle basetme yontemleri nelerdir?]

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni

ithtiyaglari, maliyetleri {ist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna araglari

neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araglarini tabana benimsetmek icin kullanilan

yontemler neler olabilir?
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5.4 ARASTIRMA KAPSAMINDA GERCEKLESTIRILEN
YAPILANDIRILMIS MULAKAT GORUSMELERI

Semra Akman

Borusan Holding

Insan Kaynaklar1 ve 6 Sigma Genel Miidiir Yardimcist

ODTU Miihendislik Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi Boliimii’nden lisans

diplomasini aldi.

Profesyonel is hayatina 1984 yilinda otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren Hema
Disli Sanayii’nde basladi. Stok ve Uretim Planlama Birim Y®éneticisi olarak gorev
yapti. Daha sonra Ciba-Geigy Tirkiye’de sirasiyla Sistem Analisti, Uygulama

Gelistirme Birim Yoneticisi ve Bilgi Sistemleri Miidiirii olarak calisti.
1996 yilinda goreve basladigi Borusan Makina’da, 6 yil Bilgi Sistemleri Miidiirii
olarak gdérev yapan Akman, 2002 yilinda Borusan Makina’nin Insan Kaynaklari

Miidiirii ve 6 Sigma Yayilim Sorumlusu oldu.

Semra Akman 2004 yili Mayis ayindan bu yana Borusan Holding Insan Kaynaklari

ve 6 Sigma Genel Miidiir Yardimecisi olarak gérev yapmaktadir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]

*Oncelikle Alt1 Sigma ve devamindaki siire¢ tepe yonetimin bir karartydi. Holding’in
en ust yoneticisi Sn. Ahmet Kocabiyik’in Borusan igin Ongordiigii hedefler ve
gelecek vizyonu nedeniyle kurum tarihinde ilk kez yukaridan gelen bir degisim
karariyla yola ¢iktik. Kendisi 6nce iist yonetimle bir araya gelerek, ardindan gruptaki
tim yoneticileri dahil ederek ve {i¢ giinlilk bir program kapsaminda fikirlerini
paylasti. Programin ilk asamasi ‘konfor alanindan ¢ikma’ temali bir atdlye
calismasiydi. Sonraki asamada ise Alt1 Sigma’nin igerigini paylasti. Mart 2002°de
gerceklesen bu toplantida verdigi mesajda; Borusan’in o anki konumunu, bunun
kendisi agisindan yeterli olmadigini ve gelecek vizyonunu (o dénem 800 bin dolarlik
bir sirketken 2007 yilinda 2 milyar dolarlik bir sirket olmay1 hedefledigini), bunu
Alt1 Sigma araciligiyla gergeklestirmek istedigini ve tiim yoneticilerin katilimini
bekledigini belirtti. Borusan’da normalde bu kadar keskin ve iistten mesajlar
verilmez, bu o doneme kadar da goriilmemis bir istisnaydi. Ve bu degisim yonetimi
acisindan baktigimizda ¢ok etkili oldu. Yoneticilerden ilk basta ¢ekimser duranlar
olsa da destek veren cogunluk olarak hi¢ vazge¢medik. Baslarda proje ¢ikar mu
kaygisi tagirken sonradan proje yaratim isleyisini kavradiktan sonra bunun hi¢ de zor

olmadigin1 gordiik.

Daha oOnceden de iyilestirme projeleri yapiyor, Kaizen Sistemi’ni uygulamaya
calistyorduk ancak bu daha temel bir yaklasimdi. Is gelistikce proje alanlar1 da
artiyor. Belli bir alanda veya departmanda ¢alisirken c¢ok baglantili olmayan
alanlarda proje gelistirip yaratict yaklasimlar sergileyebiliyor. Zaman planlamasiyla

ve aslinda zorlanarak gelisim {ist seviyeye tasiniyor.
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Calisanlarin bu siirecleri sahiplenmesi siirecinde zorlandigimiz bir ka¢ konu oldu.
Black Belt (Siyah Kusak) yani sadece proje yonetecek kisileri ve projenin emanet
edilecedi yoneticiyi atarken ve is siireclerinde o ¢alisandan bir nevi vazgegerken

zorlandik.

Ote yandan farkli alanda galisan kisinin proje nedeniyle diger alanda proje liderligi
roliiyle asil isi yapan/yapacak kisileri rahatsiz etmesi riski dogabilir ve burada da o

kisinin siire¢ yonetim becerileri ortaya ¢ikiyor.

Baska bir konu da, proje liderinin kesfettigi hatali/sorunlu taraflar1 daha proje tasarim
asamasinda ve kesfettigi anda cozerek ilerleme refleksi gostermesi. Oysa proje
siirecinde ve konuyla iligkili tim paydaslarla bu sorun ¢6zme siirecinin isletilmesi

gerekiyor.

Biz tiim bu zor asamalar1 gectik ve su an artik kisiler kendi siiregleriyle ilgili bir
Siyah Kusak gelse ve bu siireci iyilestirme i¢in proje yapsa beklentisi iginde destek

vermeye hazir bir bakis acisina sahip.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyacglari, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*Borusan Akademi’nin yillik maliyeti yaklasik 3 milyon dolar. Bunun 6lgiilebilir ve
yaklagik 400 bin dolar olan kiiciik bir kism1 aslinda Alt1 Sigma’dan geliyor.

Egitimler sonucunda yapilan somut projeler ve sonuglari ile bunu 6lgmek daha
mimkiin. Liderlik Fakiiltesi ve Satis Fakiiltesi tarafindaki maddi getiriyi su an
6lcemiyoruz, memnuniyeti 6lgebiliyoruz. Bir de, Liderlik Gelisim Merkezi ve Satis
Gelisim Merkezi adiyla, programa dahil olmus kisilerin yiiriittiigii ve ilgili siireclerin
degerlendirmelerinin alindig1 yapilar olusturduk, dncesi ve sonrasi degerlendirmeleri

yaplyoruz.
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Kriz donemi nedeniyle bu taraftaki siirecleri biraz dénemlere yaymak durumunda
kaldik ve verimli bir 6l¢iim agisindan tam istedigimiz periyotlar1 gergeklestiremedik.
Yine kisinin kendisiyle ilgili baz1 geri doniisler almas1 ve bunlar 15181inda gelismeye
devam etmesi hedefimiz siiriiyor. Ozellikle satis tarafinda bu hedefleri, grup icindeki
her sirketin satig birimindeki takibine ve sonuc¢larin yorumlanmasina yansitmak da

istiyoruz.

Borusan Akademi’de fakiilte programlar1 diginda oryantasyon siireci de var. E-
oryantasyon kapsaminda firmayla ilgili genel ve isle ilgili bilgilerin, e-6grenme
altyapisiyla verildigi bir igerik. Her sirketin kendi i¢inde kendi oryantasyon programi
da bulunuyor. 2 yil icinde Borusan’a giren herkese verilmesi hedeflenen ve 14
giinliik, bir ‘Borusanlilik Temel Programi’ var. Borusan kapsaminda herkese
fletisim, Sunum Becerileri, Cok Boyutlu Liderlik, Durumsal Liderlik vb. igerikleri
barmdiriyor. Sirketlerin kendi ihtiyaclarina yonelik ve sektorel 6zelliklerine gore
ayrica aldiklar1 egitimler var. Ayni1 veritabani iizerinden tiim ¢alisanlarin ne egitimler

aldigini gédrmek miimkdin.

Alt1 Sigma tarafinda da zaman icinde egitimleri ¢esitlendiriyoruz. Igerik gelistirmesi
ve bu igeriklerin nasil aktarilacagi da giincelleniyor. Bunu diinyay: izleyerek,

danigmanlik alarak, bazen kendimizi gelistirerek ve degistirerek yapiyoruz.

Alt1 Sigma’da harmanlanmis 6grenme (blended learning) tercih ediliyor. Bir kismini
e-6grenme, bir kismini smif egitimi olarak gerceklestiriyoruz. Uygulama igerikli
olmast ¢ok onemli. Egitim ve proje i¢ i¢e bir paralellikte ilerler, somut sonuca

ulagsmak ve bunu gézlemlemek miimkiin olur.

Sadece Alt1 Sigma projelerinden vergi sonrasi kar olarak 10-15 milyon dolar
araliginda bir getiri sagliyoruz.
* (Black Belt ) - Proje yapan sadece o donemkiler degil gegmisten de gelenler.
- Talent’lar (2-3 yil sadece proje yapiyorlar. Ileriye doniik iist
yOnetim adaylari)

(Green Belt) -Black Belt’ler kogluklarini yaparlar ve kendi kurumsal gorevleri de

bu siiregte devam eder.
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** Farkli is pozisyonlarindaki kisilerin bir projede liderlik tecriibesi yasayabilmesi

avantaj.

Ayrica gelir getirme disinda giderlerin kisilmasi veya yenilik¢i bir projeyle zaman,

gider vb. tasarrufu saglanmasi.

Uretim siireclerinde cok net bir dlciilebilirlik s6z konusu. Uretimde fire azaltilmasi
veya lUretim bandindaki zamanin azalmasi, bunlarin stoga yansiyan sonuglar1 gibi

‘goOriiniir etki’ cok net gozlemlenebiliyor.

Alt1 Sigma projeleri hep bir siireg lizerinde isler. Biz bes fazda yapiyoruz projeleri:
Define (Tanimlama)

Measure (Olgme)

Analyse (Analiz)

Improve (lyilestirme)

Control (Kontrol)

[Define], projeyi tanimladigimiz agsamadir. Durumu tespit etmis yani siirecin resmini
cekmis oluyoruz. Isle ilgili kaynaklar, bu kaynaklarin nasil kullamldiklari, isin
stirecleri ve yontemleri, gecmise doniik deger analizleri, proje konusuyla ilgili her
sey ve aslinda siire¢ sadece tanimlaniyor. Measure fazinda bu tanimlanan siirecin
nasil, hangi araglarla ol¢iilebilecegi degerlendirilir. Bu isi su kadara mal ediyorum,
su kadar kaynakla yapiyorum, sonucunda bu kadar kar ediyorum gibi ¢ikarimlarda
bulundugumuz ve daha sonra projeye dayanak noktasi (baseline) olusturacak bir

stiregtir.

[Analyze], her proje igin gecerli olan finansal denetim siirecidir (financial wrap) ve
denetgiler bu siirecin ne sekilde Ol¢iilmesi gerektigini, biitlin maliyetlerin gozetilip
gozetilmedigini, 6l¢lim araglarinin gegerliligini inceler ve takip ederler. [Improve]
fazinda kok nedenlere bakarsiniz, 6rnegin siireclerin neden bu kadar uzun siirdiigiine
ve bu belirlenen kok nedenlerin baska nelerle iliskili olduguna bakilir. Problem
climlenizi seger, kok nedenlerini bulur, bunu iyilestirip ve sonra da bunu tekrar

bastaki dayanak noktasina gore ilk durumla karsilastirirsiniz.
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Her asamada finansal denetgiden de siiregle ve maliyet akisiyla ilgili onay alirsiniz.
[Control] fazinda iyilestirme siirecinde alinan kararlarin uygulanmasi ve gergekten
uygulanabilir olup olmadig1 da degerlendirilir. Sayisal olarak oldukga giivenilir ve

kontrollii bir siirectir.

Proejeler hayata gegtikten sonraki on iki ay boyunca takip ediyoruz. Siirecin ¢éziimii
igin Onerilenlerin gergekten ¢6ziim olup olmadigi degerlendirilir. 6. ve 12.aylarda

degerlendirme toplantilar1 da yapilir.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek icin

kullanilan yontemler neler olabilir?

*Degisim uzun bir slire¢ ve ihtiya¢c oldugunda gerceklestirmek icin c¢ok gec
olabiliyor. Hedefinizin ne oldugu, nasil bir hedef koydugunuz onemli. Iki kat
bliyiime hedefiniz varsa ihtiyaglar ve araglar da farkli olmalidir. Sadece siz de
biiyiimeyeceksiniz, rakipleriniz de bu arada biiyliyecek. Bu nedenle farkl stratejiler

uygulamak gerekiyor.

Insan Kaynaklar1 birimleri ¢alisanlarma gelistirmeye odaklanirlar. Bunu yaparken
sirketin hedefleri dogrultusunda bu gelisimi planlamak onemli. Sirketin hedefi yoksa

da ¢ok sistemsiz ve bosa bir gelisim ¢abas1 ortaya ¢ikiyor.

Borusan Akademisi, Borusan Grubu biinyesinde ve 2005 yilinda bir Alti Sigma
Projesi olarak bagladi. 2005 yilina kadar da her yil giincellenen pek ¢ok egitim ve
gelistirme faaliyetinde bulunulmustu ancak bu faaliyetler biitiinsel bir plan

cercevesinde gelismiyorlardi.

Yonetimin bir sonraki adimi, egitimin sonucglarin1 ve calisan iizerindeki etkilerini
gorme isteginin 6ne ¢ikmasiyla, egitim ihtiyaclarini planh olarak karsilama ihtiyaci
dogdu. “Borusan Grubu’nda Egitim Ve Gelisim Faaliyetleri Nasil Yapilmalidir?”
sorusundan yola ¢ikarak bu siiregleri yeniden yapilandiracak bir proje kurguladik ve

stirecin destekleyen yoneticisi oldum.
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Tiim gruptan kalabalik bir ekip olusturarak bu projeye basladik ve sonucunda bir
akademi yapisinin kurulmasina, bu akademi yapisi igerisinde 6nceden tanimlanmis
uzun donemli programlarin secilmis kisileri dahil edebilecegimiz sekilde yiirtitiilmesi
ve uygulanmasina yonelik bir ¢iktiya ulastik. Bu sonucu aldiktan sonra projeye

baslanmasi ve agamalarinin hayata gegirilmesi uzun bir zaman aldi.

2005’te proje icerigi olusturuldu, 2006’da uygulanmasina baslandi. Kurum olarak tek
basina gerceklestirilebilecek bir siire¢ olmadigindan is ortaklar1 belirlemek gerekti ki
bu bile 4-5 ay siirdii. Dersler Eyliil 2007°de basladi. O dénemde nasil programlar
istedigimize, yonelecegimiz alanlara karar verdik. Lider yetistirmek amaciyla bir
Liderlik Fakiiltesi ve standart bir igerikle yetisecek ekipler icin Satis Fakiiltesi
kurulmasini istedik. Biz bu tercihleri sadece soft skill (kisisel gelisim) amagli da

yapmadik.

Liderin ¢ok boyutlu diisiiniip vizyoner olabilmesi, kendi alanindaki konularda da
fikir sahibi olabilmesi gerektigine inaniyoruz ve bu nedenle uzmanlastirma amaci
olmasa da bilgi veren egitimler (Finans Yonetimi, Tedarik Zinciri Stire¢leri, Stratejik
Planlama, Veriye Dayali Karar Verme Teknikleri vb.) de dahil ettik. Ve tiim bu
stiregleri liderlige hazirladigimiz kisilere, halihazirdaki yoneticilere ve iist yonetime
yonelik kademelendirdik. Programin ilk asamasi 3 yil olmakla beraber toplamda 6
yillik bir egitim siirecini kapsiyor. Hem Liderlik Fakiiltesi, hem de Satis Fakiiltesi
i¢in Sabanci Universitesi ile ¢alisiyoruz ve 3 yilda alt1 dénem olarak planlanan bir
stiregle 1ilerleniyor. Paylasilan kitaplar ve yayinlar, arada odevler ve projeler,
nihayetinde sinavlar ile ciddi bir egitim siireci igliyor. 70 geger not, biitiinleme ve
ders tekrar1 da var. Yetigkin egitiminde pek goriilmeyen bir akisi var. Bir yetiskin
icin zor bir durum olsa da bir ka¢ tam giinliikk, odaklanilabilen bu akislarin

kendilerine de faydalarini1 gérmelerini saglamaya ¢alisiyoruz.
Dersler Sabanci Universitesi Kampiisii'nde gerceklesiyor ve katilimcilarin bu siirecte

kampiiste olmalar1 isteniyor. Heniiz gerceklesmeyen ‘i¢ egitmen’ olusturma planimiz

da var.
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*Alt1 Sigma’y1 tamamen i¢ kaynaklarimizla ve dalga dalga yapiyoruz. Her dalga bir
nevi askerlik devresi gibi. Birlikte sosyal paylasim alanlarint ve zamanlarini da
artirmay1, organizasyondaki aligverisi de gelistiriyor. Calisanlarin insani agidan
birbirlerini tanimalar1 faydasindan 6te birbirlerinin yaptiklar1 isleri 6grenmelerini,
zorluklarini anlamalarini, is arkadaslarini tanimay1 sagliyor. Ornegin alaninda bilgi
sahibi olmamakla elestirilen bir Muhasebe Uzmam elestiren Bilgi Islem Uzmani’na
kendi isini nasil anlatacagini bilmediginden belki de bu yorumla karsilagirken
paylasim zamanlarinda gelistirilen ortak dille bu aktarim sorunu ortadan kalkabiliyor.
Veya tepki alan bir c¢alisanin giinliik hayatinda yasadigi sorunlarin farkina
varildiginda tepkiye neden olan olumusuz davranigsinin muhatabinin siz olmadiginizi

kesfedebiliyorsunuz.

eAkademi’nin bir yoOnetim yapist var. En tepede Konsey var, Bagkani Grup
Bagkanimiz Agah Ugur. Konseyin {iiyeleri ise sirketlerin genel miidiirleri, ben ve

akademi ofisinden arkadaslarimiz.

Konseyin gorevi; sirketin stratejisiyle baglantili olarak sirketin gelisim ve egitim
alanlarina karar vermek. Yilda dort kez toplaniyoruz. Yillik maliyetler yani biitce
acisindan karar verirken analiz caligmalariyla bagliyoruz. Kag yeni sinif agilacak, kag
siif olacak, gecmis yillarda nasil bir egitim vermisiz ve doniisler nasil olmus (?) gibi
sorulara cevaplar artyoruz. Ders sonu degerlendirmeleri, Akademi &grencileri yani
calisanlarla yiiz yiize goriismeler ve odak grup calismalari, Sabanci Universitesi
akademisyenleri yani Akademi Hocalarimiz ile degerlendirmeler yaparak
geribildirimlerini aliyoruz. Her dersin igerigini ilgili Hocasi’'ndan demo olarak
aliyoruz. Sonrasindaki degerlendirmeleri takip edip katilimci goriislerini de dikkate
alip siirekli bir gilincelleme yapiyoruz. Konsey iiyesi 5 genel miidiirlimiiziin
sirketlerindeki egitim ve gelisim siiregleriyle ilgili mutlaka fikirlerini aliyor,

yonlendirmelerimizi buna gore sekillendiriyoruz.

Miimkiin oldugunca tiim sirketlerdeki ayni departmanlardaki ¢alisanlarin standart
iceriklerle ve araglarla gelistirilmesi i¢in de ¢alismalar oluyor (IK, Muhasebe vd.
calisanlarin uzmanlagmalar1 ve ortak iceriklerden faydalanabilmeleri i¢in 6zel

programlar olusturulabiliyor).
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Konsey’in bir seviye altinda tiim grup sirketlerinin IK yoneticilerinin bulundugu
danigma komitesi, onun da altinda sirketlerin fonksiyonel yonetcilerinin olusturdugu
baska bir komite yapist var. Oncelikli olan egitim ve gelisim ihtiyacin1 one

¢ikarmanin en etkili yolu su an igin bu.
E-6grenmeyi, Alt1 Sigma ve e-oryantasyon araci olarak kullaniyoruz. Bazen Insan
Kaynaklar1’yla temel ve biitiinsel bilgi paylasirken de faydalaniyoruz. Ote yandan bir

iletisim egitiminde pek verimli bulmuyoruz.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasiimasim Saglayacak Ozel Notlar:

-Kendi kisisel kariyeriniz swradisi; Endiistri Miihendisligi Uretim Planlama-Stok
Kontrol _ Bilgi Sistemleri Yoneticiligi ve Insan Kaynaklari. Bireyin kendi icindeki
kariyer yonelimi de, kurumun icindeki egitim ve gelistirme dinamiklerini nasil
kabullendigini belirliyor ashinda. Sizden kendi kariyer gelisim siirecinizi

dinleyebilir miyiz biraz?

Universite’yi bitirdigim zaman Uretim Planlama-Stok Kontrol alaninda calismayi
kendim tercih etmistim ve severek calistim. Yaptigim her isi seviyorum ¢iinkii kendi
tarzzimda yapiyorum. Biitlin bu degisik alanlardaki g¢alismalarin da aslinda ¢ok
ayrildigmi diisiinmilyorum. Hema’da iki yil calistiktan sonra 1985°te Istanbul’a
gelme durumu olustu, Ciba-Geigy’de o donem ERP sistemi kurulmaya baslanacakti
ve Tiirkiye’de bu sistemi kullanan yoktu. Ciba-Geigy 0 donem diinya iizerindeki bir
kac sirketi bu anlamda pilot olarak se¢misti, organizasyonun iginde sistemle ve
kavramlarla ilgili kimse olmadig1 icin Bilgi Islem Béliimii’ne bu kavramlari bilen

birini analist olarak alma ihtiyac1 dogmustu. Bu nedenle beni tercih etmislerdi.

Ote yandan bilgi sistemlerinin kendi igindeki ddngiileri, kullanilan programlama
dillerini bilmiyordum. Hi¢ bilmedigim seylerden korkmak yerine onlari 6grenirim
diye diislindiigiim i¢in Sistem Analisti olarak ise baslamay1 kabul ettim. Sonrasinda

program da yazdim, veri analistligi de yaptim ve bes yil bu géreve devam ettim.
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Cok yogun bir donemdi. Tek bir sirket altinda her biri kendi i¢inde ayrica yonetilen
farkli bolimler vardi ve projeler yaninda bu farkli yapilar i¢in de ayrica sistemler
kurguladik. Ciba Geigy’nin Novartis oldugu donemde Bilgi Sistemleri Midiirii
sifatiyla calisirken ayrildim. Borusan Makine’de Bilgi Islem Miidiirii olarak
calismaya bagladim ve c¢aligmamin altinci yilinda Borusan Makine Caterpiller
bayileri i¢inde Alt1 Sigma i¢in pilot bayi olarak aday oldu ve secildi. Sirketim Alti
Sigma’nin yayim sorumlulugunu teklif edince bir Endiistri Miihendisi oldugum i¢in
de cok uygun bir pozisyon olacagini diisiiniip kabul ettim. Cok severek bu gorevi
yiiriitiirken Insan Kaynaklar1 Miidiirii’'niin isten ayrilisiyla ve Genel Miidiiriimiiz’{in

yonlendirmesiyle bu gorevi de yliriitmeye bagladim.

-Cok farkl gorey icerikleri oldugunu diisiinmediniz mi? Tereddiit etmediniz mi?

+Aslinda ¢ok farkli degildir. Bilgi Islem béliimii teknolojik oldugu kadar insanla da
ilgili bir boliimdiir. Ozellikle bizim gibi farkli sektdrlerde aktif olan bir yapida Bilgi
Islem’de calistyorsaniz sirkette cok farkli birimlerin yani diger kisilerin ihtiyaclarim
karsilayan durumundasinizdir. Dolayisiyla teknoloji ile is iletisimini birlestiren bir
noktada o iletisimi saglayan, karsidakinin ihtiyacin1 anlayan ve o ihtiyact aym
sekilde anlatabilen biri olma islevini de goriiyorsunuzdur. Bu yonde yetkinliginizin
olmasi gerekir. Karsisindaki insani tanimayan, o insanin yaptigi isi bilmeyen Bilgi
Islem yéneticilerinin basarili olma ihtimalleri diisiiktiir. Bu yiizden higbir zaman
sadece teknolojiden anlayan bir Bilgi Islem insan1 olmamaya c¢alistim. Bilgi Islemci
entegre olmussa sirketi ve calisanlar1 ¢ok iyl tanir. En bastan tiim calisanlarla
iletisimi ve baglantis1 vardir, herkesin kapasitesini bilir, neyi nerede nasil
yapabileceklerine hakimdir. Sinir sisteminin i¢indedir, bir sekilde calisanlara esit
mesafededir ve bu da tarafsiz bakabilmeyi beraberinde getirir. Insanlarla iletisim
kurmaya da yatkinsaniz, karar vericiler sizin bu gorevi almanizda tesvik edici

olabiliyorlar.

Ben de, sistemi analiz etmenin ve olumlu ydnde degistirebilmenin bu yOniinii
deneyimlemenin avantaj olacagini diisiiniip bu géreve devam ettim ve iki y1l sonra da
holdinge geldim. 8 yildir hem Alt1 Sigma hem de insan Kaynaklari siireglerini

yurutilyorum.

92



Eger yonetim tarafinda yer aliyorsaniz bir konunun en derininde uzmani olmaniz
gerekmeyebiliyor. O konuya asinasaniz ve ve ilgili konuda derinlesme isteginiz de

varsa ¢ok net sinirlar koymamak gerektigini diisiiniiyorum.

Birini goérevlendirirken de kendimi bu anlamda sinirlamadan farkli roldeki birini
degisik bir goreve atayabiliyorum. Birbirine hi¢ benzemeyen iki insani aym iste
gorevlendirebilirim, igin yiirlimesi agisindan insanlarin birbirlerine ¢ok benzemeleri
de gerekmiyor. Yetkinlikleri yaninda islerini nasil algiladiklar1 ve nasil ifade ettikleri
onemli. Kendi i¢inde farkli diislinebilir, bunu asil ifade ettigi ve karsidakinin de bu
durumuna anlama konusundaki durumu Onemlidir. Bazen zor olabiliyor; farklh
calisma sekillerini tercih eden kisinin karsidakinin benzer durumda olabilecegini fark
etmesi kolay degil. Herkes her seyi size sizin anlayacaginiz bigimde sunmak
durumunda da degil. Kendimizi de duruma adapte edebilmeliyiz. Egitim sistemimiz
bu durumu desteklemiyor Ornegin analitik tarafa gok onem veriyoruz da sanata

yonelim ¢ok hayati olmuyor. Bu sosyal yasama da yansiyor.

Kariyerimde sansli oldugum bir nokta da c¢ok harika, 1yi, isini ¢ok iyi yapan, bu

farkliliklarin farkinda olan ve durumlara adapte olabilen kisilerle calismamd.

-Kurum icinde sizden sonra gelen ve deneyimlerinizi aktardiginiz calisanlara ve

ozellikle yoneticilere gelisim agisindan neyi ogiitlersiniz?
*Calisan secerken kendinizden iyi adamlari se¢in. Sizden talepkar olunmasi gelisimi

getirir. Siz sizlerden daha iyilerden beslenirsiniz. Herkesin sinirlart var ve bunlari

baskalariyla calisarak asiyoruz aslinda.
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Ahmet Aksoy
BSH Ev Aletleri (Bosch/Siemens)

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

ITU Endiistri Miihendisligi mezunudur. BSH Ev Aletleri Sanayi ve Ticaret A.S.’deki
gdrevine 2004 yilinda baslamustir. Sirketin kurumsal beyaz ve mavi yaka Insan

Kaynaklari siireglerinin yonetiminden sorumludur.
Kariyerine Beko Elektronik A.S. Insan Kaynaklari'nda Uzman Yardimcisi olarak

baglamis, sirastyla Argelik Organizasyon Metod Departmani’nda Uzman ve Akbank
A.S. IK Planlama Grup Miidiirliigii'nde Miidiir Yardimcisi olarak gérev yapmustir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direncle basetme yontemleri

nelerdir?]

*Egitim ve gelistirme kendi i¢cinde bagli basina bir degisim siirecinden gegiyor ve
artitk egitim-gelistirme konseptini tek basina kullanamiyorsunuz, igerigi de
degismeye basladi.

Benim su ana kadar ¢alistigim kurumlarda insan kaynaklari cok énemli bir noktada
konumlaniyor. Su an sektorel anlamda gengler tarafindan yeteri kadar tercih edilmese
de, yapilan isler ve sahip olunan sorumluluklar acisindan insan kaynaklari {iist
yonetim tarafindan 6nemseniyor. Burada ihtiyaglart dogru belirlemek ve aktarmak
gerekiyor, ki bu noktada da insan kaynaklar1 yoneticisinin iist yonetim nezdinde isini

1yi bildigine ve yaptigina dair bir giiven olusturmus olmasi bekleniyor.

Insan kaynaklarinda degisim gerektiren durumlari, iiretimde ar-ge yapar gibi
belirlemek ve bir laboratuar ortamindaki gibi analizlemek miimkiin olmadigindan
standart bir yatirim arastirmasi s6z konusu olamiyor. Kararlarda dngoriiler yardimet
oluyor ve bunun i¢in de organizasyon ihtiyaglarin1 dogru zamanda belirleyebilmek

gerekiyor. Belirlenen ihtiyaglarin kaynagini iyi tanimlamak da dnemli.

Su an ¢alistigim BSH acisindan, bu ihtiyag analizi i¢in yilda iki kez ve toplamda ii¢
giin bir araya geliniyor. Icra kurulu iki giin sene basinda, bir giin y1l ortasinda olmak

izere sadece insan kaynaklari ihtiya¢larin1 konusmak icin toplaniyor.

Insan kaynaklarinin dnce kendisinin isini iyi yapmasi gerekiyor ki, kurum iginde bir
giiven ortami olusturabilsin. Herkesle iletisimde olmasi ve tiim kisilerle baglantili
calisiyor olmasi; tlim ihtiyaglar1i gdérmesini, bu ihtiyaglar1 bir arada degerlendirerek
organizasyon agisindan en dogru kararlar1 ve yatirimlar1 daha programli bir sekilde

gerceklestirmeye aract olmasini sagliyor.
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Buna karsin eger direngle karsilasiyorsa sistemin ihtiyacin olan adimi veya
degisikligi dogru analiz edememis olabilir. Bu ihtiya¢lari dogru belirlemis ancak
dogru ifade edemiyor olabilir. Veya dnceki deneyimlerden ve gilivensizlikten otiirti

yonetim ile ¢alisanlar nezdinden olumlu kredisi yoktur.

Biz egitim ve gelistirme olarak da adlandirmiyoruz artik; Yetenek Yonetimi ve BSH
Akademi olarak ayirdik. Gelistirme yaptiginiz isin sonucu zaten. Bu yiizden siirece

ve girdiye odaklanmak gerekiyor.

Pazarda liderligi hedeflediginizde bu fonksiyonun yonelimi de degisiyor. Satisa
agirlik vermeniz gerektigi ortaya ¢ikiyorsa Satis Akademisi’ni kurup bu yoniiniizii
giiclendirmek, buna yatinm yapmak ve insanlarin da sahiplenmesini saglamak
miimkiin oluyor. Ya da satis yapilmasi gerekiyorsa egitimle o donemde zaman
kaybetmeyip sahada satigla is ve 6grenme siireci devam edebiliyor. Kurum i¢i degil
kurum dis1 iletisimde de Insan Kaynaklar1 bir rol iistleniyor ve hedef kitle artik

miisteriden ¢ok sosyal paydas olarak goriiliiyor.

Egitim ve gelistirme departmani bir markanmn vitrini gibidir. Insan Kaynaklari

acisindan bu vitrine 1yi beslemek gerekir ¢linkii insanlar1 ¢ekecek kisim budur.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclarl,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclari neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*Olgiimlemenin, yatirrm geri doniisii (ROI) projeleri iizerinden net bir sekilde
yapilamayacagin1 diisiinliyorum. Biz farkli yaklasiyor ve yatirimi mesru kilmak
adina mali gostergeleri zorlama yoluna gitmiyoruz. Bizim bir egitim biitgemiz var ve
ihtiyac analiz sonuglariyla baglantili olarak yapilmasi gerekenleri bu biitgeye gore

onceliklendiriyoruz.
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Yaptigimiz sey organizasyon donemlerini ¢ok iyi yakalamak. Ornegin;
organizasyonda bir biliylime varsa ve ‘uluslararasilik’ bilinci olusturmak gerekiyorsa
bilitce talep ediyorum. Bu egitim bana lazimsa maddi yatirimi sayisal olarak
sorgulamak yerine bu adimin bizi nereye gotiirecegine dikkat c¢ekmeyi tercih

ediyorum.

Is konularina dair gelisim egitimlerinin en biiyiik 6zelligi farkindalik yaratmasi ve
calisanin yaklasimini verimli kilmasidir. Bunun 6lgiilebilir tarafina yonelmek

yatirimi agisindan belirleyici olmamali.

Sonuca katkisinin ne olacagi bastan sorgulanarak bazi kararlarin alintyor olmasi, en
azindan bizim sirketimizde, yatirim acisindan geri doniisii sayisal gérme ihtiyaci
olmadan kabul goriir. Burada insan kaynaklarinin ihtiyaci dogru analiz etmesi, acik¢a
ifade edebilmesi ve giivenilir referanslarinin olmasi da belirleyicidir. Ayrica is
stirecleri, raporlama sistemleri, is takip araglari1 da bu yatirimin faydasini yansitmak

acisindan zaten bastan etkin kurgulanmistir.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

*Bilgilendirme, farkindalik ve gelistirme egitimleri zaten standart olarak mevcut. Ote
yandan, teknisyen-miihendis-satis yapan farkli kisiler ve hepsine farkli bir egitim

yaklasimiyla yaklagsmak gerekiyor. Segmente bir egitsel bakis agis1 gelistirmeli.

Bireylerdeki etkisini, durumunu 6l¢mek adina da performans yonetim sistemi
kullaniliyor. Yetkinlikler kapsaminda her yil analizler yapiliyor ve faydalanmasi

gereken kisilere yonelik sinif egitimleri tasarlaniyor.

E-6grenme projeleri 2015 vizyonumuzda yer aliyor. Bu yatirimi yapmadan gercekten
amaca hizmet edip etmedigini, insan kaynaklari icinde hangi farkli gérevlendirme
ithtiyaclar1 doguracagini, olasi is ortaklarini analiz ediyoruz. Karmasiklasan her yap1
bir siire sonra basitlesmeye gider, bu yiizden bu ¢ergeveden bakarak bu karmasik

yapiya gec¢ip gegmeme kararmi vermeye ¢alisiyoruz. Teknik agidan bilgi aktarma
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amactyla online sistemleri kullaniyoruz. Isimize entegre etmek acisindan ise

degerlendirme siirecindeyiz.

Uluslararasiligimiz arttikca teknolojik altyapt ve e-0grenme acisindan yatirim

yapmak daha gerekli olabilir.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasiimasim Saglayacak Ozel Notlar:

*Gelecekte teknolojik gelismeler ve imkanlar arttikga hem bireyler olarak, hem de
insan kaynaklar1 6zelinde bir sadelesme s6z konusu olacagini diisiiniiyorum. insan

kaynaklar islevleri daha faydali ve 6nemli hale gelecektir.
Her sirket kendi kiiltiiriinde ¢alisan (satis¢1, uzman vb.) yetistirdik¢e fark yaratma ve
basar1 artacaktir. Bosch Satis Akademisi ve Yildiz Gelisim Yolculugu Projesi de bu

bakis acisin1 yansitiyor (Asagida ayrintilar1 ve adimlari paylasiimigtir).

Sekil 5.1: BSH iK Zirvesi Sunumu

B/S/H/

V) B
%

Satis Akademisi “Stajyerlikten Liderlige”

Ahmet Aksoy
BSH Ev Aletleri

98



B/S/H/

BSH TR, BSH (ilkeleri arasinda 3. bilyilk satig bdlgesi

ilk 5 BSH iilkesi

1. - Almanya
2. Gin
3. (&8 Tirkiye

—
4. ispanya

5. I I Fransa

ESH EV ALETLERI SANAYI VE TICARET A%

B/S/H/

SATIS AKADEMISI |, oieri icerigine uzanan bi glim yolosgu

BSH EV ALETLERI SANAYI VE TICARET AS

Yildizin Gelisim Yolculugu

\ﬁ \‘Lﬁ \ﬁ «ﬁ \i\s

YILDIZIN YILDIZIN YILDIZIN YILDIZLARIN YILDIZLARIN
ISEALIMI ORYANTASYONU GELISIM YONETICILERINI KOGLUGU
PROGRAMI GELISTIRME

BSH EV ALETLERI SANAYI VE TICARET AS



o)

B/S/H
foy YILDIZIN iSE ALIMI /S/H/

“Yildiz profiline gére ise ahm™

B/S/H/

Mezuniyet?

ise Alim

2 senelik

“Satig Stajyerleri
. Py ot 2z Program™
Secim: Yildiz Satici kisilik ve davrams profiline gore..

BSH EV ALETLERI SANAYI VE TICARET AS

. B/S/H/
'S YILDIZIN ORYANTASYONU

:!{ .)\ PROGRAMI

“Satisla ilgili departman ve
bélgelere yonelik 3 haftalik
oryantasyon programi™

Teknik Konulard,
Lruiarda Uygul
Bilgilendime Ol

driinter, Kampanyalar, fiymlnr.
Hedefler, Bilgilendirme

y

19ili Departmantarta Tanisma '

BSH EV ALETLERI SANAYI VE TICARET AS

:
2

. B/S/H/
e 3 YILDIZIN GELiSiM PROGRAMI
[\

“Satig temsilcilerinin bilgi ve becerilerini
gelistirmeyi amaglayan 1,5 senelik gelisim programi™

—
L0

1; :evlye: rgml Satis Egitimer;
,‘msd Zihinse| Hazirtik

*® Finans Y&netimi

® Satista Onemy |
* Atak Satis Bece,

—

2. Seviye: ileri Satis Egitimleri
« Dagiim Kanallan ve
Bayi Yonetimi

%, *Bayii Zafere Gétirme
Similasyonu

slere Oncelik
rileri

=\
kulu

ch Saus ol -
I;”L;:xuni)"‘ Projes.

BSH EV ALETLERI SANAYI VE TICARET AS.

Kaynak:

www.insankaynaklarizirvesi.com/sunumlar/Ahmet_Aksoy Sat%FDs_Akademisi.pdf
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Dr. Ayhan Artar
Turk Telekom Akademi Direktori

Orta Dogu Teknik Universitesi iktisadi ve Idari Ilimler Fakiiltesi Ekonomi Boliimii
mezunudur. 1996 yilinda Isletme yiiksek lisans caligmasini, 2000 yilinda ise doktora

calismasini tamamlamustir.

Milli Prodiiktivite Merkezi Verimlilik Ol¢me ve izleme Boliim Baskanliginda
Uzman Yardimcisi; Uzman ve Bolge Midiirii olarak ¢aligmistir. Daha sonra, Toprak
Grubu’nda Koordinatdr, T. Halk Bankas1 Organizasyon Daire Bagkani ve son olarak
da Duyar Vana Makine Sanayi A.S.’de Organizasyon, Insan Kaynaklar1 ve Kontrol

Direktorii gorevlerini yiirtitmstir.

Calisma yasami boyunca stratejik planlama ve kontrol, is gelistirme ve basitlestirme,
performans denetimi ve verimlilik ol¢iimii, organizasyonel gelisim, egitim ve
yonetim gelistirme, maliyetlendirme ve fiyatlandirma uygulamalari konularinda
hizmet vermistir. Calisma konularinda ¢ok sayida basilmis uygulamali eserleri ve

makaleleri bulunmaktadir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]

eBurada asil sorunun yetigkin egitimini bilmemekten ve Ozgilin igerikler
geligtirememekten kaynaklandigimi disiiniiyorum. Degisiklikler gerekliyken direng
ortaya ¢ikiyorsa, bu ihtiya¢c c¢alisanlara dogru yoOntemlerle ve igeriklerle

anlatilamamis demektir.

Orgiitsel 6grenim siirecinde stratejik yaklasimlar kadar agik iletisim ve diyalog da
onemlidir. Ogrenim tasarimcist ve egitimci farkli kavramlardir. Eger her ikisini bir
arada yapabilen bir uzman sézkonusu ise bu tercih nedenidir. Verimlilik agisindan

kuruma, duruma 6zel icerik gelistiriyor olmak gerekir.

Teknolojik gelisimler sonucu bilgi iscilerine duyulan ihtiya¢ da kaginilmaz olarak
artmaktadir ve organizasyonlarin direnglere, kisisel ¢ikarlara kargin degisimi

kaginilmazdir.

Ogrenim ve gelisim uzmanlari, stratejik ve organizasyonel degisimin etken
yonetilmesine katki saglamalidirlar. Oncelikle bu uzmanlarin belli beceri ve
yetkinliklere sahip olmalari talep edilmelidir. Degisimin kimligini belirleyecek olan,

bu uzmanlar destegiyle ortaya koyulacak egitim ve gelistirilme faaliyetleridir.

Karma Egitim (Blended Learning), Egitim YoOnetim Sistemleri (LMS), Liderlik
Gelisim Programlart (LDP) gibi yontemlerle degisim siireci desteklenmelidir.
Sirketler kendi “Ogrenme Mimari”lerini belirlemelidirler. Ogrenmenin transferinde
katilimcimin egitim Oncesindeki, sirasindaki ve sonrasindaki performans: ve katilimi
kadar yoneticilerin egitim Oncesinde, sirasinda ve sonrasindaki rolleri de ¢ok
onemlidir. Ozellikle kurum igindeki bilgiyi ydnetme konusunda aktif bir rol

benimsenmelidir.
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Tiirk Telekom ¢ok biiyiik bir yapi, burada uyguladigimiz recetenin diger sirketler
acisindan birebir yol gdsterici olacagim sdylemek dogru olmaz. Ote yandan bizim
degisimi ve teknolojiyi benimsetmeye yonelik kurguladigimiz okullarin olumlu
etkilerini gozlemledigimizi sOyleyebilirim. Teknik Operasyonlar Okulu, Teknoloji
Yonetimi Okulu, Satis & Uriin Yénetimi Okulu, Kisisel Gelisim & Yonetici
Gelistirme Okullart®* ile hedefledigimiz kurum i¢indeki sahiplenmeyi ve

standartlagsmay1 iist noktaya tagimakti ve basarili da olduk.

* Okullara iliskin ayrintil1 bilgi i¢in;
www.turktelekomakademi.com.tr/kurumsal50/ContentDetails.aspx?1D=25

www.turktelekomakademi.com.tr/kurumsal50/ContentDetails.aspx?1D=26

www.turktelekomakademi.com.tr/kurumsal50/ContentDetails.aspx?1D=24

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaglari, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*Yiiz yilize egitim olmazsa olmaz ve bir zemin. Bunun yaninda e-6grenme, mobil
ogrenme, video tabanli 6grenme, sosyal tabanli 6grenme, e-kiitliphane diger 6grenme
araglaridir. Bunlarin hepsi yliz yiize 6grenmeyi gli¢lendirme amaciyla vardir.
Isletmeler sadece birini kullanarak bu dénemde bir yere varamazlar. ihtiyaca gore
karma igerikler ve farkli araclarin kullanildig1 paketler yaratabilmelidirler. Bazen 6
dk.lik bir video bile Ogretici etkisi nedeniyle bir deger tasir. Sadece bu araglar

kullanmak da yetmez, takip siirecini devreye sokmaniz gerekir.

Tiim bunlar igin sirketin yatirnm yapmasi ve c¢oklu servisi miimkiin kilmasi
gerekiyor. Coklu servis edemiyorsa yatirim yapmamasi, yatirim yapmis kurumlarla
stratejik isbirligine gitmesi bir ¢oziimdiir. Hazir degilse bu maliyete girmeyip, is

ortakligiyla ihtiyaci giderebilir, en azindan hazir olana kadar.
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Yatirimin bir seferlik degil, siirekli ise yarar bir yere, hizmete, projeye yapiliyor
olmasi da 6nemli. Yatirimin karsiligin1 veremeyecekseniz yoneticileri ikna etmek de
miimkiin olmayacaktir. Sirf yapmis olmak i¢in, eksik kalmamak i¢in, kavramlarin da

i¢i bosaltilarak hareket etmemeye 6zen gosterilmeli.

Omegin egitim teknolojileri ayr1 bir yapi1 olmali, biitcesi kararlari kendi iginde

belirlenmeli.

Disariya ¢ok bagimli olundugunda da egitim birimlerinin iyi bir koordinasyonda bu

isi yiiriitmesi gerekir. Bu noktada da profesyonelleri bulmak ger¢ekten dnemlidir.

Kurumlarda konuyla ilgili en {ist yoneticilerin destegi ve sermaye katkis1 saglanmasi
cok belirleyici oluyor. Tiirk Telekom’da bu sekilde bu kadar hizli karar alinip
ilerlenebiliyor. Bir sekilde yatirim faydasim ortaya koyabilmek de énemli. Ornegin;
biz su an dort 6nemli egitimimizin egitim geri doniisiinii dl¢iimliiyoruz. Iki farkli
modelle (Kirkpatrick’in 4 Basamakli Degerlendirme Yaklasimi ve Phillips Modeli)
ve akademik ortakla ilerliyoruz. Egitmen yonetim siirecinde de akademik bir bakis
acis1 ve olgtimleme ile, buna 6zel gorevlendirilmis bir degerlendirme ekibiyle hareket

ediyoruz. Sadece egitim yonetim siirecini yazmak dahi 1,5 yilda tamamlanda.

Genel Miidiirimiiz Sayin K. Gokhan Bozkurt ve bagkanimiz Saym Siikrii Kutlu’nun
deneyimleri ve yonlendirmesi, benim ge¢mis sistem analistligi deneyimlerim geregi,
siire¢ yapilandirmaya 6nem verilmesi ve Tiirk Telekom’un deneyimlerinin diger
kurumlardan farkli olusu dogal bir sonug. Ust ydnetim destegi, 22 yili askin kisisel
deneyimlerim, 6 yillik yatirnm, Tiirk Telekom’un 171 yillik ge¢cmisi ve biiyiik

kurumsal 6lgek bir araya gelince ciddi bir deneyim sézkonusu oluyor.

Ustelik yaptiklarimizi veya basar1 drneklerimizi bir halkla iligkiler araci gibi de

kullanmiyoruz, zamanla yayiliyor.
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3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme aracglarim tabana benimsetmek icin

kullanilan yontemler neler olabilir?

Bunun standart bir cevabi ve recetesi yoktur. Her kurumun sartlari, yoneticilerin tarz
ve tutumlart bu yontemleri belirleyecektir. Ancak her kurumdaki deneyimlerin
paylasilacagi sosyal platformlar bu ihtiyaglara cevap verecek ve fikir-deneyim

paylasim imkani yaratacaktir.

Son 1,5 yildir yapilanmakta olan TEGEP (Egitim ve Gelisim Platformu Dernegi

www.tegep.org) bu ihtiyaci karsilayacaktir diye diisiiniiyorum.

Sekil 5.2: TEGEP Duyurusu

EGITIM VE GELISIM
PLATFORMU DERNEGI

TEGEP UYES|
=

f " sl : OLMANIN
NEDEN & TEGEP? g
TEGEPIN AMACL E

Degisimi yonetmek icin farklt bakis acilarina da ihtiyag duyulur. Biz farkh
egitmenlerle, kurumlarla ¢alisarak ve onlar1 egitim siireglerimize bir proje ortagi gibi
dahil ederek bu farkli yaklagimlardan yararlanmaya ¢alisiyoruz. Gegen sene (2011
yil1), 623 farkli egitim-danismanlik firmasiyla ¢alistik. Yetkinlik diizeyi ¢ok yiiksek
ic ve dig egitmen havuzumuz var; her yil yeni egitmenlerin katilimi da
degerlendiriliyor ve bir egitmen se¢im ve degerlendirme siireci isliyor. Ayrica
calisanlara yonelik birtakim sosyal uygulamalarla degisimi sahiplenmeyi sagliyoruz.
Reading Club adiyla Ingilizce okuma grubumuz, Kurumsal Aidiyet Gelistirme
Projesi ve Is’te Mutluluk Egitimi i¢in belirleyip kuruma 6zel bastirdigimiz kitaplar,
kendi i¢ yaymlarimizi gelistiriyoruz. Kurumiginde hem gelisimsel hem de maddi

kazang getiren farkli projeler yapiyoruz.
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Sekil 5.3: Tiirk Telekom Akademi kurumsal aidiyet projesi
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Mutluluk, varilacak
nangi bir yer degil,

n ta kendisidir
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Kisisel olarak, 30’a yakin kurumun degisim siire¢lerinde bulundum. Yeniler
yonlendirmeyi yapar ancak degisim eskilerle olur, eskileri yok varsayarak degisimi

gerceklestiremezsiniz ¢linkii kurumsal hafiza onlardir.

Gelecekte icerigi yonetebilen, karma egitimi sistemlestirebilmis sirketler ayakta
kalacaklardir. Ve bunu her zaman tamamen tiim siiregleri sahiplenerek yapmak da
kosul degil. Maliyetler agisindan da sartlar farkli is gelistiricilerle calismayi

gerektiriyorsa, yeterli olana kadar bu secenek degerlendirilmeli.

Sekil 5.4: Tiirk Telekom Akademi projeleri
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Tiirk Telekom

LOKUM nedir?

Miisteri sadakatini arttiracak
Tiirk Telekom ve TTNET

Kalanmm Sadakat Programi Tanitim Egitimi
(1]

\-)TBKTEH( Telekom Akademi'de!
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5 \ Standart Evrak Yonetimi Egitimi
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Yeni Bir Dénem B a$| |yor' Lider Gelistirme Sertifikasyon Programi

Yonetici Gelistirme Sertifikasyon Programi

Kaynak: Tiirk Telekom Akademi [web] www.turktelekomakademi.com.tr
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Rana Ozseker
RNA Degisim Yo6netimi Kurucusu — Yonetici & Takim Kocu

Egitimini Saint Benoit Fransiz Lisesi ve Bogazici Universitesi Isletme Boliimii’nde

tamamlamistir.

Kariyerine Pricewaterhouse‘da denetim asistani olarak baglamig, Procter & Gamble
Tiirkiye’de Genel Muhasebe Miidiirii ve Procter & Gamble C&CA Inc.’de Muhasebe
Miidiirliigii yaptiktan sonra Perfetti Tiirkiye’de Mali ve Idari Isler Miidiirliigii
gorevini ylriitmiistir. SDV Horoz, Ingersoll Rand Tiirkiye ve Allied Domecq
Tirkiye’de st diizey yoneticilik yapmustir.

Ozseker, diinyanin en saygin kogluk egitim firmalarindan The Coaches Training
Institute (CTI)’dan ‘Kogluk’ ve Team Coaching International (TCI)’dan ‘Takim

Koclugu’ egitim ve sertifikalar1 almistir.

Conselle Institute of Image Management‘dan Imaj Yonetimi ve Ingiltere First
Impressions‘dan renk analizi ile ilgili egitimler de alarak is diinyasindaki
profesyonellere kogluk/danismanlik ve egitimi entegre bir sekilde kullanarak destek
olmaktadir. Uluslararas1 Kocluk Federasyonu (ICF) ve Profesyonel Danigmanlar
Dernegi (Proder), Uluslararasi Imaj Danismanlar1 Dernegi (AICI) iiyesi olan Rana
Ozseker, Kapadokya Meslek Yiiksek Okulu‘nda dgretim gorevlisi olarak ¢aligmustir.

Planet Young ve Kariyer Dergi‘de aylik makaleleri yaymlanmustir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direncle basetme yontemleri

nelerdir?]

e Genel ve kisisel yontemlerden ayri ayri bahsedebiliriz aslinda. Her toplulukta

goriinen veya goriinmeyen liderler vardir, insanlarin izledigi, s6zlerini dinledikleri.

Bazen tepeden baktigimizda o insanlarin kim oldugunu gérmemiz miimkiin olmaz.
Sirketteki gizli yonderleri ‘grapevine’ dedigimiz ‘dedikodu’ yontemiyle bulup bu
kigiler aracihigiyla direnci destege doniistiirmek gerekir. Karsi ¢ikmanin altinda
aslinda bu etkili kisilerin reddetmesi vardir ve diger kisileri de etkilerler. Onlar1
buldugumuzda ve birebir iletisim kurdugumuzda kiginin direng gdsterme nedenini
kesfetmek de kolaylasacaktir. Isini kaybetmekten mi korkuyor, degisimin negatif

etkilerinden mi korkuyor, gii¢ alaninin sarsilmasindan mi1 ¢ekiniyor (?!) vd.

Herkese ayn1 anda, ayni etkiyi yaratacak bir yontem yok. Binlerce kisi i¢indeki bu bir
avu¢ yonderi buluyorsaniz ve onlarin karsi c¢ikma nedenlerini ortadan
kaldirabiliyorsaniz, fisilt1 etkisiyle zaten diger kisileri bu yonderler ikna edeceklerdir.
Grapevine tabana yoOneliktir. YoOnetim kademelerindeki kisilerde direng
sozkonusuysa o zaman benchmark (kiyaslama) yontemiyle bazi referanslari
paylasarak degisimin geregini anlatmak daha etkili olcaktir. Yoneticiler bulunduklari
noktaya gelebilmek icin daha stratejik ve analitik bakmayr basarmis kisilerdir,
harcayacaklar1 emek ve bedelin karsiligin1 alacaklarini hissettiklerinde degisime
uyumlanmalar1 daha kolaydir. S6z konusu degisim uygulamalarinin pazar payina,
sektore, sirketlere, kar-zarar siireclerine etkisini miimkiin oldugunca agiklayabilmek

yine degisime destegi getirecektir.
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2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclar,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

sInsan kaynaklar1 birimi acisindan &lgmek oncelik olmasa dahi, biitce kararlarini
onaylayacak olanlar iist diizey ve hatta ¢cogunlukla pazarlama veya finans kokenli
CEO’lar olduklart i¢cin ROI (yatirnrm geri doniisii) ve Ol¢limleme her kosulda
onemlidir. Ciinkii bu kisiler rakamlar {izerinden konusmaya alismislardir, bu
yoneticiler kendi maag artiglarin1 kar veya ¢ikan ciro rakamina gore alirlar. Sirketin
genel giderleri, egitim harcamalar1 ne kadar diisiikse kir rakami o kadar yiiksek
cikacaktir. Harcayacaginiz bedelin kar rakamina etkisi olmadigini veya artig seklinde
yansidigini1 gésteremiyorsaniz, bu harcamayr mesru kilan gostergeleriniz yoksa onay
almak zorlasacaktir. “Karimi diigiiren bir harcamayi niye kabul edeyim?” sorusuyla
karsilagilacaktir. Nasil kabul goriir?... Sirketin pazar pay: artacaksa kabul edilebilir

ornegin.

Kendi olgli gostergelerini belirlemek de bir yontem olabilir. Orta-uzun vadeli bir
izleme siireci tasarlanabilir. Belli bir seviyedeki ¢alisanlara Ornegin inovasyon
egitimi  verebilirsiniz. Sirketiniz i¢in inovasyonun c¢ok Onemli oldugunu
vurgulayabilir, bununla ilgili verimliligin artirilmasina yonelik kurumigi yarismalar
ve organizasyonlar diizenleyebilir, egitim yaninda danigsmanlik ve koglukla siireci
destekleyebilir, nihayetinde bir yilin sonunda ¢alisanlarin bu noktada geldikleri biling
diizeyini gorebilirsiniz. Eger bu konudaki egitim ve gelistirilme siireci igse yaramigsa
calisanlarin o kadar inovatif yontemler bulmus olmalar1 gerekiyor ki, yansimalarim
gorebilelim, ya genel giderlerde bir azalma olmali, ya satislar artmali veya pazar pay1
ve pazardaki rolii olumlu anlamda degismeli. Bir yilin sonunda hangi nitelikteki
calisanlara, hangi seviyede egitimi verdiginiz, bu egitimin ¢iktilarinin ne oldugu
izlendiginde sonuglara yansimalari yeni egitim yatirim kararlarinda belirleyici

olabilir.
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Zaman zaman siibjektif dahi olsa her seyin bir sekilde dl¢iilebilecegine inantyorum.

Is siireclerinde aksama oluyorsa bazen bu, yetkinlikten degil insan iliskileri, iletisim
sorunlari, Onyargilar, motivasyonsuzluktan vb. olabilir ve is saglikli ilerlemeyecegi

icin bu yine bir maliyettir.

Bir seyin ihtiya¢ olup olmadigina nasil bakarsiniz(?)... Coziilmesi gereken bir sorun
olabilir. Eger bir sorun yoksa o zaman talep edilen ihtiyag degil bir istektir. Ornegin
calisanlarin zaman yonetimi ile ilgili sorunlar1 var. Ayni sorunu yasayan 10 kisi i¢in
bir egitim veya gelistirme yatirrmi yapma konusuna karar verirken c¢alisanlarin
islerini zamaninda yapamamalarindan dogan maliyeti ortalama olarak hesaplayip bu
yatirimla karsilastirmak yoluna gidilebilir. insan kaynaklar1 ydneticilerinin finansgi
nosyonlart olmast bu noktada oOnemli ¢iinkii rakamlandirabildiginiz her seyi

satabilirsiniz.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim1 tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

e ikna 6nemli ancak insanlara s6z konusu degisikligin katkisinin bireye de yonelik ve
kalic1 olacagini aktarabilmek gerekiyor. Grapevine (dedikoduyla yayilim) bu yiizden
yine One ¢ikan bir yaklasim, giivendigi kisilerden kendisine katkiyr duymak daha
rahat kabulu getiriyor. Kogluk da bu yiizden 6nemli bir arag¢ ve aracidir. Hem sirketin

thtiyacini anlar, hem de calisan i¢in gerekeni kesfeder.

-Standart yiiz yiize ve genele acik egitimlerin de ortadan kalkacagina inantyorum.
Iceriklerin daha kisiye 6zel hale gelmesi sézkonusu, hem de her tiirlii konuda. Béyle
bir durumda da, tamamen galisanin menfaatine olacak bu durumun en dogru sekilde

aktarilmasi gerekiyor.
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Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Avrintilh Anlasilmasini1 Saglayacak Ozel Notlar:

-Rana Ozseker’in Kariyer Dergi’de yayinlanan ilgili makalesi

Kurum imaji ve Cahsana Yatirim

Gegenlerde okudugum bir yazida, DNA molekiillerinin ayn1 kombinasyona iki kez
sahip olmasinin neredeyse imkansiz oldugunu ve tiim evrende birbirinin aynisi olan
iki insan olamayacagmni, bilimsel olarak kanitlanmis rakamlar1 kullanarak,
anlatiyordu. Tabii ki bu farklilik, sadece fiziksel 6zellikler degil, kisilik 6zellikler
icin de gegerli. Baz1 insanlar igin kullandigimiz tanimlamalar1 bir baskasi i¢in de
kullanabiliriz ama tiim kisiligini géz Oniinde bulundurdugumuz zaman bu iki insan
birbirinden kesinlikle farkli olacaktir. Bagka bir deyisle her insanin bir kimligi vardir,

onu biitiin diger insanlardan ayiran...

Ayni yaklasim is diinyasinin tiizel kisileri yani sirketler icin de gegerlidir. Her
kurumun, onu digerlerinden ayiran bir takim Ozellikleri vardir. Bu 6zelliklerin
bilin¢li olarak belli araclar kullanilarak yansitilmasi ise o kurumun kimliginin
olusmasini saglar. Kurum kimliginin ne kadar ve ne sekilde algilandig1 ise o
kurumun imajidir. Bagka bir deyisle, kimlik kurumun gergekte ne oldugudur, imaj ise
bu gercekligin insanlar tarafindan nasil ve ne kadar algilandigi... Sirketler igin
dinamik, yaratici, giivenilir, biirokratik gibi pek ok tanimlamalar yapabiliriz. Iste bu
sekilde firmalara kisilik Ozellikleri yiikleriz. Eger sirketin diisiinmemizi istedigi
sekilde diislinliyorsak o takdirde o firma kurumsal imaj yonetimide basarili demektir
clinkii gercek ile algilananin birbiriyle ayni hale gelmesi ise iyi bir imaj yonetimi ile

mumkindiir.

Imaj, Mesaj ve Degisim. ..

Kurum imaj1 s6z konusu oldugunda mutlaka yapilmasi gereken bir analiz vardir.
Oncelikle mevcut durum ortaya cikarilmalidir yani kurumsal imaj gdzden
gecirilmelidir. Daha sonra ulasilmak istenen durum tanimlanmali ve aradaki farkin

kapatilmas1 i¢in yapilmasi gerekenler belirlenmelidir.
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Bu, sirket i¢inde bir degisim demektir. Calisanlar i¢cinde mutlaka bu degisime karsi
koyanlar olacaktir. Kim korkmaz ki degisimden? Oyle zorlu bir siiregtir ki bu, isler
kaybedilir, pozisyonlar degisir ya da sadece is yapis sekilleri. Ama sonug¢ ne olursa
olsun hep bir tediginlik vardir degisim kelimesine eslik eden... Degisimin ¢alisanlar
yani i¢ miusteriler tarafindan kabul edilmesini ve hayata gegcirilmesini saglamak

yoneticilerin ve Insan Kaynaklar1 Departmani’nin gérevlerindendir.

Oncelikle ¢aligan imajinin, kurum imaji ile ortiisiip ortiismediginin tesbiti ve
ozellikle dis miisteriler ile direkt temas halinde olan satis ekibi ve sirketi temsil eden
yoneticiler basta olmak {izere bu degisimin yasanmasini saglamalar1 gerekir.
Unutmamak gerekir ki bir sirketin disa agilan yiizii ¢alisanlaridir. Sicak satis yapan
bir firmanin temsilcisi ile karsilastiginizda bazen etkilenip hi¢ almayacaginiz halde
birseyler aldiginiz hi¢ olmaz mi? Ya da bazen bodyle birini g¢aligtiran sirkete
giivenilmez diyerek alacaginiz hizmeti baska bir sirketten alma yoluna gitmediniz
mi? Kabul edelim ki en etkili ve en az maliyetli halkla iliskiler yontemi sirket imaj1
ile biitlinliik saglayan bir imaj sunan ¢alisanlardir. Sadece sozleriyle degil kiyafetleri,
tavirlart ve 13 hayatindaki nezaket kurallarini uygulayislariyla kurumlarinin
sayginligma da biiyiik bir katkida bulunabilirler. Onemli olan kurum tarafindan
belirlenen mesajin ¢alisan tarafindan dogru bir sekilde miisteriler ve diger paydaslara
iletilebilmesidir. Tabii bu esnada kurumun bir kiyafet yOnetmeliginin olmasi,
caliganlara yol gosterecek bir el kitapgigmin diizenlenmesi Insan Kaynaklari
tarafindan, gerekirse dis destek alarak, hayata gecirilmesi gereken Onemli bir

adimdir.

Nasil Bir Egitim...

Sirketi temsil eden yoneticilerin de mutlaka sirket imaj1 ile paralel bir imaja sahip
olmalar1 gerekmektedir. Ozellikle ydneticilerin, kendilerini iyi sunabilmesi, is etiketi,
beden dili, kilik kiyafetleri ve gerek birebir, gerekse toplum 6niinde konugmalari ile
sirketinin imajina katkida bulunabilmeleri igin, gelistirilmesi gereken yonleri ortaya
cikarmak ve egitimlerle bu konuyu ¢dzlime ulastirmak kurumun hedefleri arasinda

olmalidir.

113



Son donemlerde yapilmis olan arastirmalar bireylerin sirketler hakkinda karar
verirken, sirketin ylizii olan yonetici hakkindaki izlenimlerinin bagka bir deyisle o
kisinin imajinin son derece etkin rol oynadigini kanithiyor. Bu sonucu kullanarak elde

edilebilecek giiciin farkinda m1 acaba firmalarimiz?

Calisanlar, her ne kadar sirketi temsil ettiklerinin bilincinde olsalar da, 3. kisilerin
onlara bakarak 30 saniye kadar bir slirede hem onlar, hem de sirketleri hakkinda ilk
izlenimlerini yarattiklarmin farkinda olmayabilirler. Iki énemli gercek calisanlara
anlatilmalidir: Birincisi, miisteriler ¢alisanlara bakarak sirket hakinda yargilara
varirlar, ikincisi de ilk izlenimler 30 saniyeden daha az bir siirede ve % 93’11 s0zsliz

mesajlardan olusur. Bu ilk izlenimlerin degistirilmesi ¢ok zordur.

insana Yatirnrmdan Kacmamak Gerek!...

Kurumsal imaj, bireylerin o sirket ile ilgili izlenim ve gagrisimlarinin bir biitiintidiir.
I¢c ve dis miisterilerin sirket ile ilgili izlenimlerini, yine pek cogu sirketin kontrolii
altinda olan araglar yonlendirir. Kurumun caligsanlarinin tavirlari (¢alisan imaji),
sattig1 iirlin ya da hizmetlerinin kalitesi (marka/iirtin imaj1) bu araclarin en
onemlilerindendir. Bir {iriin satin almak i¢in magazaya girdigimiz zaman, markanin
kalitesi kadar, basta satis elemani olmak iizere direk temasta bulundugumuz
calisanlarin da tizerimizde etkisi var... Hatta belki daha da fazla. Ancak ne yazik ki
giintimiizde 6zellikle yerli firmalarda bu konu iizerinde yeterince durulmuyor. Oysa
ki satig, donanmanin amiral gemisidir. Satig, firmanin yasam kaynagidir. Hatta ana
amacidir, varolus sebebidir. “Peki o zaman bu kadar hayati bir is yapan insanlara
yatirim yapmaktan kagmak neden?” sorusu ile bagbasa birakiyorum sizleri... Eminim

herkesin bir cevabi vardir... Onemli olan ne kadar ve neye gére dogru oldugu. ..

Rana OZSEKER
May1s 2006
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Ufuk Tarhan
M-GEN Gelecek Merkezi Kurucu Ortagi

Fiitiiristler Dernegi Istisare Kurulu Baskani

Fiitiirist — EKkonomist — Is Tasarimcist & Avatari

ODTU Ekonomi mezunudur. 1982-2005 arasinda ¢ogunlukla teknoloji olmak iizere
cesitli sektorlerde iist diizey yoneticilik yapmis, 2002 yilinda Diinya Gazetesi’nin

Bilisim Sektorii’niin En Basaril1 Is Kadin1 Odiilii’nii almistir.

2006 yilinda M-GEN Gelecek Planlama Merkezi’'ni kurup solo-girisimci
(solopreneur) olmus, 2009’da Fiitiiristler Dernegi Baskanligi’na seg¢ilmis,

Tiirkiye’nin ilk ve tek Fiitiirist kadin konusmacisi olarak taninmustir.

Diinya Fiitiiristler Zirvesi’nde konusma yapan ilk Tiirk kadinidir. World Future
Society ve Association of Professional Futurists Uyesidir. Tablet Seminerlerin
mucididir. Sik1 bir blogger ve internet yazaridir. TUSIAD Fiitiirizm Diisiince Grubu
Baskan Yardimciligr ve moderatdrliiglinii yapan, Tarhan’in iki kitabi bulunmaktadir
(Genglerin basucu kitabr olarak taninan, “Diisledigin Gelecek”- 2006 & Verne
Wheelwright ile yazdig1 “Kisisel Gelecek Planlamas1” - 2008 ve diinyanin ilk-tek-
en kisa; kisisel aritim & yalitim kitapgigi olan “to do! — not to do!” — 2009).

World Future Society Association iiyesi, The Futurist Tiirkiye Dergisi’nin

yayincisidir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahsanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]

Degisim projelerinde direnci ortadan kaldiracak, azaltacak en etkin yaklasim; tiim
stiregler, varis noktasi bastan belirlenmis olsa bile, sabirla gruba/ekibe sanki onlar
kesfediyor, olusturuyormus hissini ve katilim sansint verecek caligmalar

yapmak/yaptirmaktir.

Bu, analog ve dijital arama, tarama konferanslari, workshoplar, grup, ¢alismalari,
sosyal platformlar {izerinde uygulanacak co-creation (birlikte yaratma) kurgulari ile
olabilir. Bir kez diren¢ gelistikten sonra, direngle bas etmek c¢ok maliyetli ve

risklidir. Olusmamasini saglamak daha akillicadir.

Onun igin bastan hemen her degisimin direng getirecegi bilinci ile proaktif bigimde,
bahsettigim yaklagimlar da en az projenin kendisine gosterilen Ozenle
diistiniilmeli, planlanmalidir. Projenin vizyonunu anlatan bir adi, markasi
konmalidir. Bir anlamda, sanki sadece ekip arasinda bilinen bir sifreymis gibi onlar1

birbirine baglayan bir kod/ad olmalidir.
Proje tamamlandiginda erisilecek sonuglari, vizyonu anlatacak bir ka¢ kisa, yalin

tanim hatta gorsel/logo/renk vb. mutlaka olmalidir. Bu tip detaylar aidiyet ve

paylasim duygusunu gelistirir.
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2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclar,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

Projenin  5N1K’smin agiklikla anlatilmasi, Ornek, hikaye, gorseller ve
simiilasyonlarla desteklenmesi gerekir. Ne, Neden, Nasil, Ne Zaman (zamanlama),
Nerede, Kim/lerle/Kimler i¢in sorularini net ve rakamlarla (biitce, tarih, kisi sayist,
metrekare vb. her tirlii, gerekli sayi ile), sekilsel ve igerik acgisindan 6zenli bir

sunumla aktarmak gerekir.

Ust yénetim projeyi ve yararini net bicinde anlamalidir. Olas1 aksakliklar ve revizyon
gereklilikleri de samimiyetle irdelenmeli, swot analizi mutlaka yapilmali ve

sunulmalidir.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

Degisim projelerinde, degisimden etkilenecek tiim taraflardan olusan karma ve ¢ok

Iyi yonetilen pilot ¢alismalar her zaman yararli olur.

Insanlar yaptiklarina, yasadiklarinda inanirlar. Anlatma, goster metodu her zaman

daha fazla katki vermeyi tetikler, heves uyandirir.
Degisim projelerinde cosku ¢ok oOnemlidir. Katiliyor ya da katlaniyor duygusu,

kaygis1 yerine, kendisi i¢in olusacak yeni ve giizel gelismeleri bizzat hissediyor,

yastyor olmasi, insanlarin goniilli is birligi arzusunu kameilar.
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Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miilikat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Avrintilh Anlasilmasini1 Saglayacak Ozel Notlar:

Dijital ok yaydan c¢ikt1. Sirketler artik buluscu olmak zorundalar. Bunun i¢in de
sosyal medyayr daha etkin kullanmalilar. Sosyal medyayi anlamli kullanmay1

ogrenmek, okuma-yazmay1 6grenmek gibi.

Sirketlerin CEO, Genel Miidiir ve iist diizey yoneticileri de mutlaka dijital egitim
almalilar. Dijitallesme, bir tercih degil, kagmilmaz bir zorunluluk. Once kafa
yapilarinda, organizasyonlarindaki insan kaynaklarinda ve teknik altyapilarinda
degisim yasamalari, birimlerini buna gore kurgulamalar1 gerekiyor. Bundan sonra
sorunlar eskiden c¢oziildiigii gibi coziilmeyecek ya da eskiden gelistigi gibi
gelismeyecek. Bu konuyu mutlaka derinlemesine anlayip, organizasyonlarinda ve is
boliimlerinde gereken degisiklikleri yapmalilar. Dijitalle ilgili olan isleri sadece bir
kisiye vermek dogru degil. Aksi halde, sirketler gercekten c¢ok sikintiya diiserler.
Sirketler ve markalar, isteseler de istemeseler de, her sey dijital diinyada sz edilir
hale geldi. Bunlar arama motorlarindaki, arama sonuglarinda karsimiza ¢ikiyor. Bu

nedenle arama sonuglarini iyi yonetemeyen sirketlerin isi cok zor.

Tiirk insan1 bulusa degil, ama inovasyona, iyilestirmeye, adaptasyona egilimli, pratik
zeka gerektiren gelistirmelerde, ¢oziimlerde ¢ok yetenekli. Proaktif degil, reaktif...
Buluscu olmamamizin nedenleri arasinda; egitim sistemimiz, yetistirilis tarzimiz, aile
baskis1 ve kiiltiir baskis1 yer aliyor. Iginde bulundugumuz ortamlar da, bizi bulusa
tesvik etmiyor. Ancak bundan sonra bireyler ve sirketler i¢in bundan bdyle
bulusguluktan bagka, gelisme, ilerleme, degisim ve doniisiim sansi yok. Tiim bunlar
degerlendirdigimizde; buluslarin dijital ortamda yapilacak olmasi, Tiirk insaninin

1sini kolaylastiracaktir ki bu hepimiz i¢in 6nemli bir firsattir.

Bulusguluk i¢in ilk yapilmasi gereken, sosyal medyaya girmek, markalagmay1 ve

dijital diinyada arama motoru yaratmanin 6nemini anlamak.
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Biitlin bu gelismeler o kadar hizl1 yasaniyor ki, gelecekte insanlarin kendi baglarina
istesinden gelemeyecekleri konular ¢ogalacagi i¢in, hemen her konuda danigsmanlik
hizmetleri yayginlasacaktir. Danismanlik, her sektérde ve alanda ¢ok gelisecek, her
firmanin gelecekle ilgili danisacagi kisiler olacaktir. Ciinkii bugiinii siirdiirtirken,
gelecegi kurgulamak kolay degil. Bu c¢ergevede, sirketlere danigsmanlardan

yararlanmalarini ve “T insan”1n ne demek oldugunu 6grenmelerini tavsiye ederim.

T insan: Bir seyin her seyini, her seyin bir seyini bilen insan olmak ve bunu mutlaka
teknolojiyle dijital ortamda yapabilmek demektir. T insanlar her seye fiitiirist ve
tasarimc1 akli + gozii ile bakabilen; strateji, plan ve teknolojiye entegrasyon

kurgulayabilen uzmanlardir.

Ornegin; Ben tipik bir T insan olarak, bir fiitiirist olarak gelecegin her seyini bilmek
tizere derinlesmeli (T nin dikey bacagi) ve bunu her sektor, kisi, kurum, alan, durum

icin kullanilabilir, hepsine yararli hale getirmeye ¢alismaliyim (T nin yatay bacagi).

Bir doktor tedavi, ilag Onerirken sadece problemli organi, bolgeyi degil, bedenin

tamamini diisiinerek danigsmanlik vermelidir.

Bir is insami yalnizca projesini ve ona dahil olan birim, bolim, kisileri degil;
operasyonun bastan agagi tiim slireglerinde olumlu ilerleme kaydedecek unsurlari

hesaplayarak vizyon, plan, eylem gelistirmelidir.

Yeni ekonomi arttk WebEkonomi’dir. Bu yeni ekonomide giic parayla degil
tiklamayla kazanilacak. Miisteri=Takip¢i olacak. “Kag¢ paralik degerin var?” diye

sorulmayacak, “Kag kez tiklaniyorsun, kag takipg¢in var?” diye bakilacak.

Toplulugunu iyi ydneten ekonomisini de koruyabilecek. Ister kisi, ister kurum, ister
toplum olun, fark etmiyor, herkesin yolu siber sosyallesmeden gececek. Sosyal
Medya heniiz cogunlukla pazarlama, iletisim ve kismen insan kaynaklarina dokunan,

yeni-fantezi bir iletisim araci olarak goriiliiyor.
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Oysa Sosyal Medya, bir mecra...’Topluluk Yo6netimi Ekonomisi’’; bundan sonraki
basar1 ya da basarisizliklarimizin bas aktorii olacak. Hem kisisel hem kurumsal

acgidan. ..

Kisiler simdilik daha ¢ok arkadas bulma, eglenme, aragtirma, bilgilenme, izleme,
paylasim vb. amaclarla sosyal medyada aktif olmaya calisiyorlar. Cogu kariyerlerini,
hayatlarim1 ne kadar ¢cok ve derinden etkileyecek bir alanin i¢inde olduklarinin
farkinda degiller. Oysa hizla bu konuda farkindalik, beceri ve kullanim seviyelerini

geligtirmeliler. ..

Kurumlar Sosyal Medya denen paylasim aglarini, platformlar ve onlarin {izerindeki
gelismeleri daha ¢ok olumlu-olumsuz itibar yonetiminde etkin goriiyorlar. Mecburen
ilgilenmek zorunda kaldiklar1 bir arag¢ olarak gériiyorlar. Ozellikle patronlar Sosyal
Medyadan olabildigince uzak durmaya calistyorlar. Galiba biraz da anlamadiklari
icin Urkiiyorlar. ‘Hatta sirketlerinde bu aglar1 yasaklayip, hem c¢alisanlari, hem

misterileri olan Y kusagiyla aralarina derin ugurumlar agiyorlar...

Bu yaklagimlar her yenilikte bas gosteren dogal ama biraz tehlikeli tepkiler. 5-6 yil

onceki asagidaki diyaloglar1 ve sonra su an geldigimiz noktayi diisiiniin:

- Yok yok ben cep telefonu kullanmiyorum, ne dyle her dakika iletigim...

- Cep telefonunu sadece miidiirlere aliyoruz.

- Internete uzak duruyorum, yazigmanm, yiiz yiize gdriismenin yerini hi¢ bir sey
tutamaz.

- Sadece bazi siteler acik bizde, digerlerine girilmesi yasak...

- Yalnizca iist yonetimimizde laptop, BlackBerry, iPhone var.

Sosyal mecralarda, cesitli platformlarda paylasilan interaktif iletisim; Ozellikle
kurumlar, markalar i¢in 6nemli demografik veri ve miisteri, iiriin, lokasyon bilgisi
toplamak icin inanilmaz olanaklar sagliyor. Internette exponansiyel (hizla artan) ve
yayilan etkilesim verisi; pazarlama-satig-mali isler, insan kaynaklari, teknolojik alt
yapi, dagitim vb. i¢in gelistirilen is zekast uygulamalar ile entegre edildiginde ¢ok

daha farkli avantajlar barindirmasi, is sonuglar1 yaratmasi miimkiin, hatta sart!
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Bugiine kadar ¢oklu zaman yonetimi, ¢oklu nesil yonetimi, ¢oklu kiiltiir yonetimi
(multi task, multi generation, multi cultural) vb. gbi kavram ve durumlarla ilerledik.
Simdiye kadar bunlar1 beceren daha basarili oluyordu. Hala da dyle saniliyor. Oysa
artik bu yetmiyor. Eskinin kategorik ayirimlar1 gelecekte ise yaramayacak. Bundan

sonrasi i¢in “omni” olmak yani o seyin tamamini, biitiiniinii iyi yonetmek gerekiyor.

Tam olarak ne zaman satisa ¢ikacagi, fiyatt vb. bilinmemekle beraber Google,
Project Glass ile Artirilmis Gergekligi (Augmented Reality)* giinliik hayatimiza
sokmak iizere ilk adimi atti. Fiziksel diinya ile sanal diinyanin biitiinlesmesi demek
olan bu adimla, bir teknoloji daha bilim kurgu filmlerinden, askeri kullanim
alanlarindan ¢ikip, normal hayata karigmaya hazirlaniyor. Google’in Project Glass’1
akilli telefonlarin yapabilecegi her isi yapiyor. Elleri kullanmak, cihaz tagimak

gerekmeyecegi icin hayat daha kolay olacak deniyor.

Igili Video: www.youtube.com/watch?v=9c6W4CCU9IM4
* Artirllmis Gergeklik: www.webrazzi.com/2011/12/25/arttirilmis-gerceklik

Fiitiirizmle Tlgili Linkler:
www.wfs.org
www.futurizm.org
WWwWw.m-gen.biz
www.futuristdergi.com

www.gencfuturistler.org
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Ismail Hakki Polat
Kadir Has Universitesi - Yeni Medya Boliimii

Ogretim Gorevlisi

Ortadogu Teknik Universitesi Elektrik-Elektronik Miihendisligi Béliimii’nden mezun
olmus, 1989-2004 yillar1 arasinda sirasiyla Siemens, Nortel-Netas, Ericsson ve
Turkcell gibi telekomiinikasyon firmalarinda miihendis ve yonetici olarak ¢alismistir.
2004 yilindan bu yana Kadir Has Universitesi Iletisim Fakiiltesi'nde Ogretim
Gorevlisi olarak “Yeni Medya” dersi veren Polat, Tiirkiye’nin ilk ve tek Yeni Medya

Bolimii’niin kurulus ¢calismalarinda da rol almistir.

Dogan Holding, Merkez Yaym Grubu ve Ciner Medya Grubu gibi medya
kuruluglarinin mobil iletisim ile ilgili birimlerinin kurulus ve interaktif servislerinin
gelistirilmesi asamalarinda yonetici veya danisman olarak aktif gorev yapmustir.
Polat, Yeni Medya konusundaki goriis ve diislincelerini her hafta Bloomberg
Business Week Tiirkiye dergisindeki kosesinden ve diizenli olarak

http://ismailhpolat.com kisisel sayfasindan okuyucularla paylagsmaktadir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direncle basetme yontemleri

nelerdir?]

* 21.yy. farkl1 bir diizleme gegtigimiz bir dénem. Onemli degisimler yasaniyor, siber
aglar lizerinde yeni bir diinya kuruluyor ve toplumsal, kiiltiirel, siyasal vb. pek ¢ok
alanda alternatif olarak ortaya ¢ikiyor. Insanlarin yasam tarzlari, sehircilik anlayisi
hatta aile yapilar1 degisiyor. 4 kisilik aileden tek kisiye giden ve daha bireyci
yasamlar ¢ogaliyor. Oniimiizde yeni birey, yeni kurumlar, yeni bir toplumsal yap1

s6zkonusu yani ‘oyun alani’ degisiyor.

Klasik yonetim anlayisi ve bu kaliptaki yoneticiler yavas yavas tasfiye olunacak.
Ekran oniinde akan bir paylagim siireci, yogunlukla ekran oniinden islerin takip
edildigi, bilginin yogun oldugu boyle bir akista klasik egitim siirecleri genc kusaklar

tarafindan kabul gérmiiyor.

Direncin ortadan kalkmasi iste bu yeni iletisim araglarinin etkin kullanilmasina da
bagli. Etkilesimin gereginin farkinda olunmali. Kisitlamalardan uzak durmak, esnek
bakabilen egitmen veya aktarimcilar yetistirebilmek gerekiyor. Insanlarm katilimiyla
gelistirilen igerikler de sahiplenmeyi getirecektir. Kisisellestirilebilen icerikler
ozellikle bireye katkisi nedeniyle de daha tercih edilir durumda.

Egitimin sosyal vasiflar1 da calisanlar adina ¢ok Onem kazandi. Daha interaktif,

eglenceli, kolay kullaniml1 olmalar1 da gerekiyor.
Bir sunumda Stanford Universitesi ile ilgili verdigim bir 6rnek kayda deger:
* “Engineering Everywhere” Yapay Zeka Ders Denemesi: Stanford

Universitesi’nin yaklasik 15.000 6grencisi var ve 55 bin $ bedelle egitim aliyorlar.

Bu ders herkese acik oldugu halde bir somestrde sadece 177 kisi tarafindan alinmas.
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Dersi online ve iicretsiz olarak genele actiklarinda 175 iilkeden 58.000 6grenci bu
dersi alip 23.000 kisi basari ile tamamliyor ve sertifikalarini aliyorlar. Bu bir basari
ve arkasinda ¢ok iyi bir yeni medya yonetimi var. Ani quizler, kisisellestirilmis
siavlar, otomatik not sistemi gibi ayrintilar ve Google tabanli akilli bir

moderasyonla uzmanlara yoneltilen analizlenmis derecelendirilmis sorular var.

Sekil 5.5: “Yeni Medya: Yeni Egitim, Yeni Universite” sunumu

Youlllli  urveeutaxeu Q
YENi MEDYA; YENi EGITiM, YENi UNIVERSITE: ismail Hakki Polat

Yeni MedyaKonferansi @)  Subscribe 15videos v

pozitiftv.go

[Sunuma ilgili linkten ulagilabilir: www.youtube.com/watch?v=U7VaEU12XFM].
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2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclari, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*Yeni teknolojilerin kullanilmasi maliyetleri azaltir nitelikte mi buna bakmak

gerekiyor.

Fiziksel sabit bir egitim ortami bulundurma zorunlulugunun ortadan kalkmasi,
fiziksel egitim materyallerinin dijital materyallere doniismesi, farkli lokasyonlardaki
calisanlarin egitimi nedeniyle ortaya ¢ikan ig-zaman kaybinin yarattigi maliyetlerin
azalmas1 avantaj olan konular. Ayrica e-6grenmenin katilimi artirma etkisi de ¢ok

yiiksek.

Ornegin bir GSM sirketi, klasik egitim anlayisina gore; baska sehirlerdeki subelere
veya bayilerine ya ¢ok sayida egitmen istihdam edip atayarak veya gezici bir ekip
yaratarak (ki ekibin siireci tamamladigi zaman araliginda egitim etkinligini de
yitirebilir) ulasacak. Bu sekilde bir seri yontemi veya bolgelere bdlerek
standardizasyondan uzaklasan bir anlayis yerine yeni teknoloji araglarini kullanarak,
herkesin katilimiyla ve belki de ayni anda biiyiik bir kitleye bilgiyi ulastirma sansiniz

oluyor.

Verdigim Stanford Universtesi drnegi bu yatirimin maliyetini gdze almak anlaminda
1yi bir dl¢climleme altyapisi da sunuyor. Hem verilen bilginin etkinligi sinaniyor, hem
de siirece giincel interaktivite kazandiriliyor. Ayrica kisilik profili ¢ikarmak adina,
geri doniisler analizlenerek, aktarilanlarin bastan diizenli takip edenlerde mi yoksa
hatalarrm fark ederek ogrenenlerde mi daha faydali oldugu kesfediliyor. Insan
kaynaklar1 profesyonellerinin yaptiklart performans analizleri yerini makinelerin
ayrmtili ve ¢ok yonlii analizlere yerini birakiyor. Genel analizlerse bir ‘know-how’
olarak degerlendirilip, bir sonraki adimda Oneri sunacak bir sisteme dahi

doniisebiliyor.
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Tabii su anki yoneticilerde bu siireclere birden gegebilecek bir vizyonun heniiz
olmadigin1 sdylemek gerekiyor. Hald zaman-mekan bagimli ¢alismayr mesru kabul
eden bir yonetim anlayis1 hakim. Burada, yoneticilerin bulunduklari konuma ve giice
ulagmalarini saglayanin bu koklesmis sistem oldugunu da unutmamak gerekiyor. Bu
yiizden, algiy1 tersine g¢evirip, ¢alisanlarin direncinden ¢ok konumunu kaybetmek

istemeyen yoneticilerin direncinden s6z etmek daha yerinde olabilir.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

*Bir kurumun calisanlar1 i¢in bilgiyi ne kadar erisilebilir, etkilesebilir, gelistirilebilir
kildigiyla paralel yanitlanmasi gereken bir soru. Bilginin aga tasindigi ve aga
tagindig1 alanda etki sahibi oldugu bir ortam yaratmak durumundasiniz. Bu ii¢ ayakl1
bir sistem kurmak gerekiyor: bilgiyi dijitallestirmek/verilestirmek, ag iizerinden bu
bilginin yoOnetilmesini saglamak ve bu birikimle degerli icerikler olusturmak
gerekiyor. Her kurumun kendi degerini artiran 6zel igerigi yaratabilmesi ve bunun
yaratacag etki, ¢alisanlarin siiregleri sahiplenmesini saglayacaktir. Tiim paylagimin

kolektiflestirilmesi ¢ok 6nemli.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasiimasim Saglayacak Ozel Notlar:

-Su an internet {izerinde ¢ok bilgi var ancak ¢ok degerli bilgiler yok. insanlig1 bir

yere gotiirecek ¢ok degerli bilgiler ya devlet arsivlerinde, ya liniversite arsivlerinde...

Bu bilgiler de internet iizerinden genele agilabildiginde ¢ok kaliteli bir bilgi hazinesi
olugsacak. Bunun iizerinde c¢ok ciddi engeller var: internet manipiilatif bir bilgi

¢coOpliigii ve arada degerli bilgiler kaybolabilir.

Oniimiizdeki siireg, bilgileri analiz edip siizebilecegimiz rafine bilgi noktalari
olusacak. Wikipedia’nin bu noktalardan biri olacagi Ongoriiliiyor. Wikipedia’'nin
Britannica benzeri bir yapist olmadigi sodylenir. Britannica ¢ok degerli bir bilgi

hazinesini elinde tutuyor ancak bunu editorler yoluyla, tek tarafli, hala
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bedellendirilmesi gereken bir hizmet gibi goriiyor. Bilgi gelistirilebilir bir yapiya
gitmesi gerekiyor. Britannica’nin Wikipedia’ya yonelik elestirisi bilgilerin dogrulugu
konusunda c¢ekinceydi. Bir ka¢ yil once yiiz farkli konu bashgi ve igerikleri iki
kaynak tizerinden de karsilastirildi. Wikipedia (%3.92), Britannica (%2.91) bilgi
sapma paylart arasinda ¢ok anlamli bir fark olmadigi, Britannica’nin elestirisinin

haksizlig1 da ortaya ¢ikti.
Sekil 5.6: Britannica-Wikipedia

WIKIPEDIA

English E
The Free Encyclopedia ke g
3907 000+ articles TR

Espafiol o . . Deutsch
enciclopedia libre 7 . Die freie Enzyklopadie
879 000+ artculos o F XN 1383 000+ Artiel
Pycckuii 3 W Frangais
o uknonedus 3 Lencyclopédie libre
Did You Know? 838 000+ craren S 4 1230 000+ articies
Italiano Polski

Lenciclopedia libera A = Wolna encyklopedia
905 000+ voci = 887 000+ haset

Portugués 3
lopédia livre smmENEE
429 000~ #E

e
718 000+ artigos.

Today on Britannica... Spotlights...

WPSEEES  Marquis de Debauchery CLE U American

-Sektorlerin kendi konumlanmalarini tekrar tasarlamalari gerekecek. Ornegin bir
tekstil veya mobilya firmasi dahi tiim misterilerinin tiim datalarini ¢ok iyi tutmali,
bunu genele acik bir ag lizerine koymali ve etkilesime/paylasima agarak markay1
yukari tasiyacak gereklilikleri saglamali. Uluslararasi vizyonla hareket edip kuruma,
markaya, hizmete dair bilgiyi birincil kaynaktan hizlica ulasilabilir kilmasi da

gerekiyor ¢linkii glinlimiizde rekabet bunu gerektiriyor.

-Gelecege dair yedi degisik senaryodan bes tanesi mobil cihazlarin viicuda entegre
olacagina dair 6ngoriiler igeriyor. Bu bakis acisinin sosyal yansimalarin1 en belirgin

gorebilecegimiz yer sinema sektorii ve filmler aslinda.

-Japonya’da  veterinerlerin hayvanlar {izerinde denedikleri robotik ameliyatlar
yapiliyor. Bir veteriner cerrahin hassas el hareketlerini algilayan bir robotla kemik
kirilmis bir hayvanin ameliyati yapilabiliyor. 2020 vizyonu olarak bunun
gelistirilmesi hedefini koymuslar [Robot Elle Yapilan Beyin Ameliyati Haber igin;
http://video.milliyet.com.tr/video-izle/Robot-elle-beyin-ameliyati-pIPpBCDcojdg.html].
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Tugsel Akyol
Citibank

Egitim ve Gelistirme Mudiiri

Bilkent Universitesi Turizm ve Otelcilik Béliimii’'nden mezun olduktan sonra,
Southeast Missouri State Universitesi’nden Isletme lisans diplomasi almistir.
Amerika’da bir slire hizmet sektoriinde farkli gorevlerde c¢alismigtir. Tirkiye’ye
dondiigiinde, otelcilik sektoriine Insan Kaynaklart Uzmani olarak giris yapmus,
Kemer Inter-Continental Hotel ve Conrad Istanbul Hotel’de Egitim Miidiirii olarak

gorev yapmistir.

Isletme yiiksek lisans egitimine 2004 yilinda Yeditepe Universitesi’nde basladiktan
sonra Ernst&Young’a katilmis, 2 yi1l boyunca egitim programlarinin planlanmasi,
uygulanmasi ve degerlendirilmesi konularinda danisman — program yoneticisi olarak

calismistir.

2006 yilinda yiiksek lisans egitimini tamamlamasiyla birlikte, Citibank Ulke Egitim
ve Gelistirme Ekibi’nin basina gec¢mistir. Citibank’taki caligmalarina devam eden
Akyol, evli ve bir ¢ocuk babasidir. http:/kirmizimerdiven.com.tr {izerinden insan

Kaynaklari’na yonelik yazilarin1 paylagmaktadir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde calisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastirici yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]

*Degisime insanlarla birlikte baglamak, tiim siirece onlar1 dahil etmek gerekiyor.

Insan Kaynaklar1 bu anlamda kapsayic1 bir role sahip olmali.

Gelecegin bizden nasil bir profil bekledigi su an belirsiz. ileriki dénemin sartlarini
tam olarak Ongoremiyoruz ve bu durumda nasil bir yaklasim basarili olur

bilemiyoruz. Tek bir sey 6nem kazaniyor; esneklik.

Bugiinkii egitim sistemlerinde, {iniversite 6grenimlerinde bir bilgiyi aktarmaniz ve
karsidakinin bunu almasi da bir sey ifade etmiyor. Ogretilebilecek sey; farkl
durumlar karsisinda bireylerin nasil duracagi ve kendilerini gelistirmek i¢in hangi

yontemleri kullanabilecekleri.

Bu, yiiksek 0grenme hizliligma (high learning agility) uyumu da beraberinde

getiriyor.

Direncle karsilasildiginda veya degisim dncesinde degil daha dnceden bu cerceveden
bakarak hareket edebilen calisanlar segmek veya var olan calisanlari bu bilince

yaklastirmak gerekiyor.

*Su an ¢ocuklarimizi ‘takdir’ odakli yetistiriyoruz. Ilerinin ¢alisanlar1 olacak bu
kusagi kendine bu kadar giivenle yetistirirken altin1 doldurmamiz ve bu yaklagimi
temellendirmemiz gerekiyor. Aslinda egitim sistemine baktiginizda benim dénemime

gore bir farklilik yok.
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Bilgi ¢aginda olmak, bazi gelisim egitimleri (yaraticilik vb.) bizim iilkemizde
yiizeysel yaklasimlar. Universite egitimi ilkdgretimin devamu gibi, yiiksek lisans
programlar1 hi¢ yorulmadan tamamladiginiz programlar. Sadece bilgi aktarimi var,
bir fikir gelistirmek iistiine kurgulanmiyor. Universiteler laboratuar alani olma
islevlerine sahip degiller. Buradan gelen insan kaynagina da belli bakis acilar
kazandirmak zorlasiyor. Yaraticilik egitimle olmaz, sanatla olur. Siir ezberleterek

bunu gelistiremezsiniz, dayatma egitimler vererek de...

Insan Kaynaklar: ile ilgili iilkesel, sektdrel bazda hatta sirket bazli bir strateji
olmadigin1 goriiyorum. Bilgi paylagimi, biling olusturma anlaminda Sivil Toplum
Kuruluslari’na ¢ok pay diisiiyor ancak etkileri diisiik. Bu alanda Tiirkiye’de blog yok
denecek kadar az. Bu, yoneticilerin bilgiyi kendilerine sakladiklarini gosteriyor. Ya

da paylasacak bilgileri olmadigina...

Boyle bir ortamda degisime direng olmasini da yadirgamamak gerekiyor, sadece, bu

stireci insan kaynaklar1 olarak yonetebilmek gerekiyor.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclari,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*Egitim yatiriminin geri déniisiiniin birebir 6lgiimlenmesine inanmiyoruz. Insanlara
yapilan yatirimin mutlaka geri doniisii olacagina inaniyoruz. Bunun i¢in oncelikli

olarak sayisal anlamda kanit aramak dogru bir yaklagim gibi gelmiyor.

Bir yatirim Onerisi sunarken; kisisel ihtiyaglardan c¢ok isi hizli yapabilme, kurumu
daha dogru temsil edebilme amaci tasiyorsa kabul gormesi kolaylasiyor. Genis bir
arastirma yapmak da tercih ediliyor; bu teknolojilerin veya yeniliklerin ise
yansimalari, sektordeki diger aktorlerin bu yatirimlart yapma ve fayda-maliyet

durumlari analizleniyor ve buna gore karar veriliyor.
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Citibank’1n bir intraneti (teknolojik i¢ iletisim ag1) olmasina karsin kuruma 6zgi bir
sosyal medya benzeri uygulamasi heniiz yok ve bu bir gereklilik aslinda. Bu
gereklilikler bazi is yapilagelislerinin degismesiyle de sekillenebiliyor. Yatirimlara

da buna gore karar vermek gerekiyor.

Ormnegin; Best Buy su anda saat-mekan siir1 olmadan calisanlarina esneklik taniyor,
sadece isin beklenen zamanda ve dogru sekilde yapilmasi yeterli oluyor. Bir ¢ok
sirket de artik bu sekilde calismaya basladi. Calisanin ofis bagimsiz, belli bir saat
araligr olmadan ¢alisma durumu teknolojik veya sistemsel bir yatirim gerektiriyorsa
bunun da fayda-maliyet, var olan durum, degisen kosullar agisindan

degerlendirilmesi gerekiyor.

Bizim gibi kiiresel bir sirketseniz bu degisimler ve yatirim kararlart ¢ok hizli ve
kolay alinamayabiliyor. Ote yandan yapilan pek ¢ok arastirma bu gelismelerin
kurumlarda zorunlu olacagini gdsteriyor. Simdiden analizleri, izlemeleri yapmakta

ve bunu iist yonetime de dayanaklarla aktarmakta fayda var.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

*Bunun i¢in su an sirket biinyesinde yiiriitmeyi diisiindiigiimiiz bir proje var aslinda.
Tim yoneticilerimizin kocluk vasfiyla calisanlari gelistirmeye yonelik bir rol
iistlenmesini hedefliyoruz. Ust yonetimden asagiya dogru ilerleyecek bir proje

olacak.

Ote yandan degisimde gidisat1 belirleyenin iist ydnetimden ¢ok orta kademe
yoneticiler oldugunu diisiiniiyorum. Asil degisimi belirleyip tabana aktaracak olan
orta kademe yonetimdir. Cogu sirkette iist yonetimin yaklasimi veya fonksiyonu
geregi, stratejik yaklasim gelistirme rolleri nedeniyle orta kademe ve tabandan uzak

olduklar1 goriiliir. Yakinlastiran ve ilerleten orta kademenin yaklagimidir.
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Bunu askeri bir metaforla belirtmek de miimkiindiir. Generaller (list yoneticiler)
ofistedir. Erler (tabandaki c¢alisanlar) i¢in direkt emir aldigi ¢avusunun,
bas¢avusunun (orta kademe yoneticisinin) yaklasimi 6nemlidir. Ciinkii cephede

onunla beraber miicadele eder. Generalin yaklasimai ilk etapta bir etki etmez.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasiimasimi Saglayacak Ozel Notlar:

Her yoneticinin kendi ¢alisanlar1 icin IK yoneticisi gibi bir yaklasim benimsemesi

gerektigini sOyleyebiliriz.

*Bulundugunuz goérev ve pozisyona gore giiclii ve zayif yonlerin analizi dikkate
alimmalidir. Sifatim geregi finansal kararlar almiyorsam, birebir buna dair bir is
yapmiyorsam yonetici dahi olsam, zayif yonim olan rakamlarla iligskimin

gelistirilmesine ihtiyacim olmayabilir.

«Citibank’ta I¢ Mentérlilk Programimiz var. Bir calisanin farkli bir is kolundan iist
diizey bir yonetici ile eslesmesi s6z konusu oluyor. Ve o st diizey yoOneticinin
kariyer yonlendirmesi yapmasi, kendi 1§ gecmisini paylasmasi, sirket i¢indeki
firsatlar hakkinda konusmasi ile siire¢ isliyor. Su an sirket biinyesinde 50’nin
tizerinde mentor-mentee iliskisi devam ediyor. Genelde yetenek havuzundaki kisilere
bir yonlendirme yapiliyor. Tim {ist diizey yoneticiler ve bir alt diizeydeki
yoneticilerin timi mentorliik egitiminden gecip sertifikalarini aldilar. 2007 yilinda

baslayan bir siiregti ve hala devam ediyor.
*Yonetici Koglugu, sirket iginde ve kogluk akreditasyonu olan insan Kaynaklari

Direktoriimiiz  ve  disaridan  hizmet aldigimiz  diger koglar tarafindan

gerceklestiriliyor.
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Performans Kocglugu: Her yonetici ¢alisaninin ayn1 zamanda kocudur da. Burada
teknik bir yonlendirme de s6z konusu oluyor. Bu kocluk felsefesiyle yoneticilik

yapma anlaminda degerlendirilmelidir.

*Kogluk ve mentorliigiin Citibank’taki kullanim1 asagidaki sekilde sematize
edilebilir.

Sekil 5.7: Citibank ko¢luk & mentorliik semasi

Kisq ddnem ddnem

kariyer
teknik o

wzundonem ddnem
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Giil¢in Akcakaya Esmeli

Enocta Pazarlama Y Oneticisi

Istanbul Universitesi Iletisim Fakiiltesi'nden 1991 yilinda mezun olduktan sonra
TUBITAK Marmara Arastirma Merkezi Halkla Iliskiler Departmani’nda ¢alismaya
basladi.

1995 ve 1997 yillar1 arasinda Pasabahge Thracat Departmani ve Tuna Celik Proje
Satis Departmani’nda calistiktan sonra 3M Tiirkiye’de belli bir {iriin grubunun satis

ve pazarlama gorevini yiiriittii.
2001 yilinda B ART Illetisim biinyesinde Miisteri iliskileri Yoneticiligi yapmaya

basladi. 2007 yilinda Miisteri Iliskileri Yoneticisi olarak Enocta’ya katildi ve hali

hazirda Enocta’da Pazarlama Y6neticisi olarak gorev yapmaktadir.
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A. Latif Latifoglu

Enocta Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Bilkent Universitesi Endiistri Miihendisligi boliimiinden 2003 yilinda mezun
olduktan sonra 2 yila yakin bir siire MAN Tiirkiye A.S.’de IK Proje Miihendisi
olarak calisti.

2005 yilinda askerlik gorevi sonrast Davranis Bilimleri Enstitlisii’nde Sistem ve
Organizasyon Uzmani olarak basladigi gorevinden 2007 yilinda Sistem ve
Organizasyon Miidiirii olarak ayrildi.

2007-2008 yillar1 arasinda Metro Cash&Carry’de Insan Kaynaklari Direktorliigii
biinyesinde Ucretlendirme ve Yan Haklar Miidiir Yardimcisi olarak gérev ald.

2008 yilindan itibaren 3 yil siireyle Altinbas Holding biinyesinde insan Kaynaklari
Yoneticisi olarak, farkli sektorlerde cok gesitli Insan Kaynaklari ve Organizasyonel
Yapilanma projeleri gergeklestirdikten sonra 2011 yili Ekim aymnda Enocta’ya
katildu.

Halen Enocta biinyesinde Insan Kaynaklar1 Miidiirii olarak Insan Kaynaklar
siireglerinin yapilandirilmasi ve yiiriitiilmesi calismalarmin yaninda Kalite ve idari
Isler alaninda calismalar1 da yiiriitmektedir. Ayrica, Bahgesehir Universitesi’nde

Kiiresel Isletmecilik ve Pazarlama alaninda MBA programina kayitlidur.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]

*GA: Direng gosterenler daha ¢ok yasca fazla olanlar, internet kullanmaya sonradan
alisanlar oluyor genelde. Bazen kurum e-6grenmeyi zorunlu kilabiliyor, performans
analiziyle iligkilendirebiliyorlar. Merak uyandirici ve ilgi g¢ekici kurumigi iletisim
calismalari, reklamlar yapilabiliyor. Mailingler veya teaserlarla benimsetici

caligmalar yapilabiliyor.

Egitim portallarinin zorunlu egitimler disinda hobi odakli icerikleri de kapsayacak
sekilde kurgulanmasi s6z konusu oluyor. Bu portallar {lizerinde belli egitimleri
tamamlayanlarin digerlerini tesvik amaciyla ddiillendirilmeleri s6z konusu olabiliyor.
Tanitim-tutundurma baglig1 altinda verdigimiz ayri bir hizmetimiz var. Kurumlarin
artik akademileri var ve sadece bilgi alma odakli degil danigma mercii gibi online

yapilarini tasarliyoruz.

LL: Enocta’da versiyon toplantilarimiz oluyor. Ar-ge ekibimiz var olan durumuda
hizmetlerin iyilestirilmesi ve ayrica yeni hizmetlere yonelik paylasim ve
yonlendirmelerini paylasiyorlar.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclari,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna
araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*GA: Kuruma o6zgii kurgularin olumlu etkileri ve bu konudaki referanslar

paylastyoruz.
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Ozellike oyun tasarimi isteniyorsa ve icerigi kuruma 6zgii hale getirilecek projeler

daha maliyetli oluyor. ROI bu yatirim kararini almada 6ne ¢ikiyor.

Standart projelerdeyse erisim maliyeti, lojistik sartlar vb. g6z Oniinde
bulunduruldugunda e-6grenme yatirimi daha tercih edilir oluyor. ROI hesaplama
amagcl bir hizmetimiz de var. Ayrica farkli 6l¢iim kriterlerine de bakiliyor. Kigibasi
egitim siirelerini hesaplamak, sinif egitimlerindense online egitimlerde saat esnekligi

oldugu i¢in de etki daha net goriilebiliyor.

Kisi sayisi, katalog egitimden kagini tercih ettikleri, kuruma 6zel gelistirme olup

olmamasi proje maliyetini belirliyor.

Egitim birimindeki insan kaynagi isttihdamini da belli bir sayida tutmak ve etkin

caligma ortami saglamak adina da e-6grenmeyi kullanmak 6nem kazaniyor.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim1 tabana benimsetmek i¢in

kullamlan yontemler neler olabilir?

*GA: Yazilimlar arasi entegrasyon olmasi, otomatik siiregler islemesi, sosyal
ogrenme agisindan LMS (Egitim Yonetim Sistemleri) altyapilarinin sadece kurum
icine agik olmasi benimsemeyi kolaylastiriyor. LMS standart sosyal medyaya gore

hem agik-samimi paylasim, hem de kontrol kolaylig1 sagliyor.

Sirket yoneticilerinin paylasimlari, videolar1 o6zellikle oryantasyon veya degisim

stireclerinde egitim ve motivasyon araci olarak kullaniliyor.
Biz tiim yenilikleri kendi sirketimizde deniyoruz dncelikle. Sorun ¢6zme, iyilestirme,

cevaplara ve ihtiyaglara hizli ulasma analizlerini 6nce kendimiz deneyimlemis

oluyoruz.
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Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasiimasim Saglayacak Ozel Notlar:

-Bir kurum e-dgrenme araclarini egitim siireclerine dahil etme kararint nasil

vermeli?

G.A. & L.L.: Oncelikle kurumun bir egitim programinin, ¢alisanlaria egitim verme
aligkanligimin olmast gerekiyor. E-Ogrenmeye donecek bir egitim akisindan
bahsetmek degil, var olan yiiz yilize egitim siireglerini destekleyici bir yapi olarak
kurgulanmas1 gerekiyor. Smif egitimi Oncesi teorik bilgiyi paylasmak i¢in
faydalanilan bir ara¢ olarak kullanilabilir ve sinifta bir araya gelindiginde daha ¢ok
ornek calismalar iizerinden gidilebilir. Bu bilgi diizeyinde bir homojenlik de
yaratmaya yardimci olacaktir. Veya sinif egitimi sonrasi hatirlatma, tekrar amacli,
bilgi Ol¢gme, egitimin kaliciligi gibi sinamalarda ara¢ olarak e-6grenmeden
faydalanilabilir. Sinav veya test kurgulanabilir. Yiiz yiize egitim Oncesi bilgi diizeyi

ve ihtiya¢ analizi i¢in kullanilabiliyor.

Cok fazla sayida ve daginik cografyada calisanlar1 olan firmalarin bilgi paylasiminda
standartlasma amaci, ¢cok hizli bilgi paylasilmas1 gereken durumlar (yeni {iriin veya

hizmet ayrintilarinin duyurulmasi vb.) da e-6grenmeyi 6nemli kilan durumlar.

E-6grenme teknolojiyle paralel ilerleyen bir arag. Internet baglanti hizinin artisi,
baglant1 aginin yayginlagmasi, akilli mobil cihazlarin ¢ok etkin kullanilis1 e-6grenme
alternatif ve uygulamalarim1 da gelistirmeyi gerektiriyor. Oyun temelli igerikler,

kisiye veya kuruma 6zel uygulamalar tercih ediliyor.
E-0grenmenin sektorel farklilagsmalar1 da s6z konusu. Kurumlarin kendi i¢

stireclerine gore bunu yonlendirmek de onemli (Finans sektoriiniin daha siki bir

isleyisi olmasi1 vb.).
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Tablete 6zel gelistirilen igerikler, Enocta Egitim Ydnetim Sistemi iizerinde sosyal
o0grenmeyi destekleyen gelistirmeler son donemdeki ar-ge projelerimiz. Sirket i¢i
arayiizler tim paylasimlara agik olabiliyor, kurumi¢i uzmanlara soru sorulabilen
forumlar, calisanlarin yazdigi bloglar, KurumsalTube dedigimiz video portalleri
kullaniliyor. Kullanic1 arayiiziinde egitim listeleri, istatistikler, aldiginiz egitimleri
bagka kimlerin aldiklari, makaleler, alternatif kaynaklar da var ve bu hem takibi hem
de arsivlemeyi sagliyor. Tablet uygulamalarinda aym sekilde yansimalar mevcut.
Ornegin havalimaninda sadece 15 dk.s1 olan bir galisan ona uygun ve kendisinin ilgi

alanindaki uygun videolardan hizlica bilgilenebiliyor.

Facebook’tan direkt kullanici arayiizlerine baglanti olabiliyor. Tiim sirket ¢alisanlar
LMS aracilifiyla ve Facebook’ta kendi hesaplarindan, kurumlarinin kendilerine

atadig1 egitimlere ulasabiliyorlar.

Yenilikleri takip edip biz bunlar1 6grenme siireclerine nasil dahil ederiz goziiyle
bakiyoruz. Verilerin nasil hizli, sorunsuz, kesintisiz paylasima sokabiliriz buna

yonelik yatirim ve projeler s6zkonusu oluyor.

Miisteriler sektdrel degil, e-dgrenme tecriibelerine gore dereceleniyorlar. Once
e-6grenme aracini kesif, sonra hizmetin farkim1 fark etme ve son asamada sosyal
araglarin da kullanildig1 kuruma 6zgii 6zellestirme 6ne ¢ikiyor. Sektorel ihtiyag ve

hassasiyetler daha ¢ok {iriin gelistirme bazli sekilleniyor.

Firmalarin geribildirimleri de ayrintilarda ve iiriin gelistirmede faydali oluyor. Bir

firmanin doniisii digerinde de farkindalik yaratabiliyor.

Egitim kokenli satis temsilcilerimiz olmasi ihtiyaci fark etmede etkili oluyor.
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e-Odrenme Hakkinda

Gindmiz ekonomilerinde, veni nesil geligim ve ddrenme modeli olarak tdm dinyada aldudu gibi
Ulkemizde de e-ddrenme uyaulamalarn kargimiza gikmaktadir. Editim kiltdrindeki bu dnlenermez
dedigim her gecen gin bircok yenilidi de beraberinde getirmeye devam etmektedir.

San dﬁnerqde, e-Gdrenmeye alan talehin artigl ve varathd) etki alaninin geniglemesi hig giphesiz
akillara 'e-0drenme dinyasinda neler oluyor?' sorusunu getivrmektedir,

Geligmeler, gindmiz teknolojilerindeki geligmelare paralel olarak e-ddrenrmenin teknalojikyndnd &
plana pikarsa da ashinda e-Gdrenme, 8zdnde hayat, ddrenmeye kathd uygulamalarla daha keyifli hale
getirmeyi hedeflemektedir.

Biryandan sanal sinif, mokil ddrenme gibi yeni teknolojilerle istenildidi zaman, istenildidi yerde ve
ihtivag duyaldudu kadar editim sunulmakta ve bilgive ulagmarin engellar otadan kalkmaktadir, Dider
yandan oyun tabanl editimler, similasyanlar, hobi editimler gibi hayattan aldifimiz keyli ddrenmeye
tagidifirniz uygulamalarla caliganlann performansi ve motivasyonu artmaktadir,

e-Odrenme dinyas! 'e-ddrenme nedir?’, 'e-ddrenme faydal midir?’, 'neden e-ddrenme?' gibi sorulan
geride birakrghr, Gondmiz e-ddrenme ddryasinin gdndeminde yer alan konular artik;

« Yeniinternet teknolojilerini kullanan, daha cok kullamc etkilegimli ve dgretici editim igerikleri,
« karma editim modelleri yvani sinif editimi ve e-6drenme modelinin birlikte sunuldudu
uygulamalar,

sanal sinifianline colloboration wygulamalar,

simif editirni ve e-ddrenme modellarinin birlikte yanetildidi editirm yénetirn sisternleri,

konu uzrmanlannin editim Gretimini kalaylagtine 'autharing toalficerik gelistirme aracglan' ve
rrokil editirn uyaulamsalardie.

e-Ofdrenme, hayata can katmaktadirve insan kaynaklan uygulamalan kapsarminda editim ve geligim
wygulamalanmn tamamlayict bir parcas) haline gelmektedir.

Enocta Egitim Platformu

Enocta Editim Platformu, kurumlann editim ve gelisim projelerining, istenilen is sonuclarna, istenilen bilgi
paylagimive davranis gelisimi sonuclanna ulasip ulagmadiding denetlemeye ve dlcumlemeye yardimei olan bir
editim yanetim sistemidir.

ik olarak 1998 yilinda gelistiiimeye baslayan Enocta Efitim Platformu, aradan gecen 12 yilda, yoneticilerden
ve kullanicilardan gelen istek ve dnerilerle sirekli gelistirimeye dewvam etmigtir. Enocta Egitim Platfarmu,
bugin Torkive'nin en gok tercih edilen editim ydnetim sistemidir. Platform, 200'0n dzerinde kurum ve yaklasik
T0.000 kigi tarafindan kullarulmaktadir.

Enocta Egitim Platformu, 13 yillik tecriibe ve birikim ile, kapsamli fonksiyon ve
ozellikler sunmaktadir. Sirketler, Enocta Egitim Platformu ile tiim egitim ve gelisim
faaliyetlerini (simf egitimi, e-6grenme, karma egitim vb.) tek noktadan
yonetebilmektedirler. Enocta Egitim Platformu, Tiirkiye’nin en gelismis e-6grenme
yonetim Ozellikleriyle birlikte, simif egitimi operasyonlarmin yonetim ve takibini
kolaylastiran yepyeni araglar1 ve fonksiyonlar1 tek bir platformda sunmaktadir.

Enocta Egitim Platformu ile sirketler;
Tiim egitim aktiviteleri i¢in talep toplayabilir,

Tiim egitim aktivitelerini planlayabilir,

Farkl1 egitim ihtiyaclar1 i¢in, farkli kurallarda egitim programlar olusturabilir,
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Calisanlarinin egitim ve gelisimi i¢in sunulan tiim araglara kisisel sayfalarindan
ulagmalarini ve izlemelerini saglayabilir,

Online 6l¢gme ve degerlendirme sistemi ile anlik ve hizli 6l¢limleme yapabilir,

Tim egitim kaynaklarinin detayh takibini ve ¢gakigsma kontrollerini takip edebilir ve

Tiim egitim biitcesini tek bir merkezden yonetebilirler.

AICC ve SCORM standartlar1 ile uyumlu olan Enocta Egitim Platformu, yine bu
standartlara uyumlu gelistirilmis e-0grenme igeriklerini kullanicilara sunmakta ve

takip edip raporlayabilmektedir.

Enocta Egitim Platformu yurt i¢i ve yurt disinda on binden yiiz bine kadar

kullanictya sahip kurulumlar1 basariyla desteklemektedir.

Mobil EEP

Enocta Egitim Platformu her an her yerde!

Mobil egitimlerin nasil yonetilecedi konusundaki endigelerinizi silecek hir coziom ile karsinizdayiz. Enocta
Editim Platfarmu, yepyeni mobil dzellikleri ve mobil igerikleriyle istedidiniz anda, istediginiz yerde
hizmetinizde!

Ogrenmeye hareketlilik getirdik!

Gonamizde, kendiisletim sistemine sahip akill telefonlann ve tablet hilgisayarlann yeteneklerinin artmasi,
internet haglantilaninin standart hale gelmesi ve giderek vayginlasmasiyla, mobil cihazlarla kisisel bilgisayarlar
arasindaki aynm da belirsizlesmeye haglarmistir.

Bu sayede mobil ddrenme wygulamalan da hizla gelisip yayginlagarak e-ddrenmede kritik ve stratejik bir ral
dstlenmigtir. Bu rol, bazi durumlarda tiylesine dnem kazanmaktadir ki, gerekli anlarda ulasilamayan bilgi
kaynaklar ve dFrenme icerikleri, ne kadar iyl hazirlanmig alurlarsa olsunlar dederlerini yitirehilmektedir,

Bu geligmeleri sirekli olarak takip eden Enocta, mobil ortarmdaki kullamcr deneyimini ivilestirmels ve
kullanicilann mimkin olan en az adimda icerije ulagtirabilmek amaciyla, Enocta Egitim Platformu'nu
kesintisiz olarak gelistirmeye ve iyilestirmeye devam etmektedir,
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Sosyal Ogrenme

Ggrenmenin Sosyal Boyutu

Daha etkill ve interaktif bir ddrenme deneyimiigin, hem Enocta Egitim Platformu'nu 'sosyal djrenmeye
uygun dzelliklerle” donattik, hem de popiler sosyal medya araglannin istenildifi zaman birer *sosyal ddrenme
mecras” haline getirilehilmesini sadladikl

Sosyal Ogrenmenin glicti EEP ile bulugtul

Enocta Egitim Platformu (EEP), bugiin milyonlarca kullanicrya ulagan sosyal medya araglaninin alanaklarsda
donatilarak cok daha etkili bir platform haline gelmis ve informal Gfrenme sireclerini, e-Grenmeyle
bulusturmustur,

Kullanicilar, EEP'nin yeni sosyal ozellikler sayesinde, Enocta Editim Kataladu ve kuruma dzel editim
icerikleriyle entegre caligan, kendi paylagim ve etkilesimleriyle zenginlesen bir bilgi havuzu alugturabilmekte,
tiim bilgi kaynaklann bitinlesik olarak kullanabilmektedirler. Aynca, Facebook entegrasyonu sayesinde
kullanicilar, Facebook ana sayfalarndan tek tik ile editimlerine ulasabilmektedirer.

Kaynak : www.enocta.com
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Faruk Erdogan

InterCA ve lyibilir.com Kurucusu

Faruk Erdogan, Yeditepe Universitesi Gorsel Iletisim Tasarimu ile Bilisim Sistemleri
ve Teknolojileri Boliimleri’'nden mezun olduktan sonra bir donem Kanada’'nin

Carleton Universitesi’nde Isletme okumus ve Tiirkiye’ye donmiistiir.

Calisma hayatina Enocta’da basladiktan sonra Adobe‘nin Tiirkiye distribiitorii
Medyasoft’ta devam eden Erdogan, 2011'de isinden ayrilarak e-0grenme {iizerine

hizmet veren interCa‘y1 kurmustur.

1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde calisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastirici yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya c¢ikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]
*E-Ogrenme’nin 6niindeki en bilyiik engellerden birisi belki de galisanlarin ve

yoneticilerin Onyargilart oluyor. Buna sebep olarak verebilecegim iki konu var.

Bunlardan birisi kiltiirel kodlarimiz.
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Yeniligi kabul etmek istemiyor, alistifimiz yontemleri sorgulamiyoruz. Digeri de
smif i¢i egitimlerin dahi verimliliklerinin sorgulanmasi. Calisanlar ve yoneticilerin
cogundan duydugum “Dért yil tiniversite okuyoruz, bir ya da iki giinliik egitimle mi
bu konuyu Ogrenecegiz” oluyor. Bu diisiince yapisinda birisine siz e-Ogrenme

dediginizde ister istemez bir direngle karsilasmak normal.

Calisanlar tarafinda egitim ve gelistirme amacl degisim projelerinde Oncelikle tist
yonetimin bu isi sahiplenmesi en énemli konu. Onlar sahiplendikten sonra isler ¢ok
daha kolay oluyor. Kurum i¢inde bu tarz projelerin tutundurulmasi igin bazi
caligmalar yapmak gerekiyor. Katilimcilara saglayacagi faydalar1 anlatmak en 6nemli
konu. Kurum kiiltiiriinii sindirememis ¢alisanlarda siz bu degisim programinin
kuruma saglayacagi faydalar1 istediginiz kadar anlatin calisanlar kabullenmek

istemiyor. Bu durumda projeyi gegreklestiren ekibin farkli yollar izlemesi gerekiyor.

Bu degisimin iyi bir planla programlanmasi, c¢alisanlarin degisim siirecine dahil
edilmesi projelerin basarisint etkileyen faktorler. Ayrica ¢alisanlarin degisim
projesine ilgilerinin siirekli yiiksek tutulmasi gerekiyor. Bunun i¢in merak uyandiran
teaser caligmalari, mail kampanyalari, afis caligmalar1 yapmak, 6dil sistemini
kullanmak etkili olabiliyor. Her ne olursa olsun tecriibelerime gore g¢alisanlar isin
icinde ise, degisim talebi onlardan gelmis ya da onlardan gelmis gibi

hissettirilebilmisse degisim siireci daha kolay oluyor.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclari, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclari neler olabilir?

[Maliyetler agisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

* Aslinda egitim ve gelistirme amacl yeni teknolojiler tam da bu yiizden yani
cogunlukla maliyetleri azaltmak acisindan tercih ediliyor. Goriinlirde neden

calisanlar1 gelistirmek iken aslinda e-O6grenme araglarinin tercih edilmesi, egitim

giderlerini diisiirmesine de dayaniyor.
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Sinif egitiminin yani yiiz yiize yapilan aktarimin yerini bagka hi¢ bir seyin
tutmayacagina inanan biri olarak, e-6grenme araglarinin bu etkiyi destekler nitelikte
yapilandirilmasinin daha faydali olacagini diisiiniiyorum. Maliyetleri azaltmak adina
bireye daha etkili ulasabileceginiz yiiz yiize egitimlerin géz ardi edilmemesi
gerekiyor. Bunun fiziksel imkansizliklarla yeteri kadar yapilamadigi durumlar i¢in de

bireylere yonelik farkli ¢ozlimler diisiiniilmesi gerekiyor.

Iyibilir.com biraz da bu ihtiyaglarla ortaya ¢ikt1 aslinda. Bir kurumda caligsin ya da
calismasin, kisinin kendi kariyer ihtiyaglarini, gelisim noktalarini kesfetmesini ve
bunun is ortamindaki verimli yansimalarini caligan tarafinda destekleme amaci
tagiyor. Demografik bilgiler, i3 durumu, beklentileri 6grenilen, kisilik envanterleri
ve diger bazi yontemlerle karakteristik 6zellikleri analizlenen kisiye kendisine 6zel
birtakim Oneriler sunulabiliyor. Sosyal Medya’daki hesaplari da yonlendirici ve
belirleyici olabiliyor, Facebook ve Twitter hesaplarindaki paylasimlart ve anahtar

kelimeler de kisinin yonelimleriyle ilgili arka planda bize veri sagliyor.

Sistem iizerinden taninan kisiler hem kendi verdikleri bilgilerle, hem sosyal
medyadaki anlik paylasimlariyla izlenirken diger kisilerin bilgilerinin  de

analizlendigi havuzdaki karsilastirmalarla ihtiyaclarinin daha net farkina variyorlar.

Bu tiir tespitleri bireye yani calisan tarafina birakmis olmak da bir tercih olabiir,

kurumlarin Iyibilir sistemini kullanarak bu ihtiyaci kesfetmeleri de saglanabilir.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek icin

kullamlan yontemler neler olabilir?

*Calisanlarin yeni egitim ve gelisim araglarin1 benimsemesinin zorluklar1 bilinen bir
konu. Aslinda yeni olan her seye bir direng gostermek kiiltiirel kodlarimizda var.
Gegmiste gordiigiim Orneklerden birisi ¢alisanlarin e-6grenme egitimlerini almasi
igin ceza yonteminin uygulanmasiydi. Egitimlerini almayan ¢alisanin masasindaki
internet  kesiliyor, yoneticisine Cc’li egitimi tamamlamadin gibi mailler
gonderiliyordu. Ceza veya sikayet sistemleri belirli 6lgiide kullanilmali ancak

cezadan ¢ok 0diil sistemleri daha etkili oluyor.
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Kullanicilarin egitimlerini tamamlamast mecburi olmali. Bu herkes i¢in degismeyen
bir kuralken, o6nce bitirene, diizenli ¢alisana farkli ayricaliklar sunulmali. Bu tim
departmana mail yolu ile kisinin basarisinin gosterilmesi olabilecegi gibi ikramiye
gibi elle tutulur bir 6diil de olabilir. Sirketteki basarili kisilerin onore edilmesi 6nemli

bir konu.

Diizenli ve stirekli olarak merak uyandiran c¢aligmalar yapilmali, egitimlerini alan
kisilerin basar1 hikayeleri ¢alisanlarla paylasilmali. Elbette tiim umutlar da egitim ve
degisim programlarina baglanmamali. Sirket i¢inde aksayan bir taraf varsa bunu ne
bir egitim ne de bir degisim projesi diizeltebilir. Calisanlarin algisindaki sirketin dort
dortlitk olmasi, kariyer basamaklarinin net bir sekilde belirlenmemis olmasi, kisinin

calisirsa basarili olmamasi i¢in bir sebep olmayacagi konular1 {izerinde durulmalidir.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasiimasim Saglayacak Ozel Notlar:

*E-6grenme ile tiniversite 1.siniftayken Enocta’da staj yaparken tanistim. Kanada’da
Isletme okuduktan sonra déniip Tiirkiye nin ilk e-6grenme firmasi1 Enocta’da ¢aligma
hayatina basladim. Bir ¢ok biiyiik firmanin (Garanti Bankasi, Halkbank vd.) e-
O0grenme altyapilarinin kurulmasi, e-6grenme igeriklerinin gelistirilmesiyle ilgili
calistik. Daha sonra Adobe’un da e-68renme iiriinleriyle ilgili pazarlama siireglerinde

gorev aldim.

Sekil 5.8: Tyibilir.com gorsel referanslar

Kullaniciyi
Dinle

Gelisim Araclarnni Belirle

Temel Yaklasim
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Kisisel Gelisim Araclarini Belirleme

ihtiyaclan Belirliyoruz
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« Tyibilir.com’un farkh ézellikleri : Insanin karakterini degistirmek hayattaki en zor
sey. Bu degisiklige ihtiyaci oldugunun farkinda olan kisiler i¢inse bu miimkiin ve

destekleyici bir arag¢ gerekiyor.

Herkes e-6grenme hizmetleri sagliyor ancak farklilastigimiz nokta bireyi farkli
araglarla desteklemek. Ihtiyaclarina gére sosyal kimliklerini gelistirmeye yonelik
film, sosyal grup katilimi, makale veya etkinlik Onerisinde bulunma ile destek

cesitleniyor.

Tyibilir Nedir?

Kaliteli, isim yapmis, alaninda uzman egitmenlere ulasilabilecek bir platformdur.
Hangi alanlarda gelisim gerektigini basit testlerle bulabileceginiz ve bu alanlart
online gelistirebileceginiz bir web alani.

Iyi bildiginiz alanlardaki bilgi birikimlerinizi paylasabileceginiz bir dijital alandir.
Aldiginiz egitimleri istediginiz zaman online olarak belgeleyebileceginiz bir

hizmettir.

Tyibilir'in Hikayesi

Iyibilir bir ihtiyagtan dogan, kariyerinde fark yaratmak isteyen profesyonellerin
uzmanlara ulagmak, zaman ve biitce konusunda sikinti duymadan kendi kisisel
gelisimlerini gerceklestirebilmeleri i¢in ortaya ¢ikan bir fikirdir.

Egitimin ve gelisimin hayat boyu siirdiigiine inanan, bunun mekansizligina ve zaman

siirsizligina vurgu yapan bir projedir.

Tyibilir’in Egitim Konusuna Yaklasim

Yapilan akademik aragtirmalar artik online egitimin yiizylize egitim kadar etkili ve
verimli olabildigini gdsteriyor. Hatta online egitimin orgiin egitimden daha verimli
oldugu durumlar var. Giincel teknolojik araglari etkin kullanarak takibi iist seviyeye

cikarmak, online egitim deneyimini keyifli bir hale getirmek amaci bulunuyor.
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PN S
Burak Kircah
IBM Global

Kiiresel Konular Uzmani

Sertifikali Proje Y Oneticisi

Bogazigi Bilgisayar Miihendisligi'nden mezun olmus, kariyerine Kog Unisys'de Is

Gelistirme Uzmani olarak baslamistir.

Ardindan Deloitte'ta Kidemli Danisman, Compaq Corporation'da Coziim Odakli
Satts  Damigmanhig, Finansbank'ta Is Gelistirme Miidiirliigii goérevlerinde

bulunmustur.

IBM Tiirkiye'de cesitli yoneticilik gorevlerini yiiriittiikten sonra halen IBM Global'de
Elektronik Sektorii'ne yonelik Kiiresel Konular Uzmani1 olarak Kkariyerine devam

etmektedir. IBM'in sertifikali proje yoneticisidir.

15 yillik profesyonel kariyerinde ozellikle uzmanlastigt B2B-B2C e-ticaret, Satis
Coziimlerinde CRM, Insan Kaynaklari'nda Déniisiim, Miisteri Deneyimi Y 6netimi
konularinda, Altyap: ve Is Uygulamalarinda Dis Kaynak Kullanimi konularinda

basarili projelerde danisman ve proje yoneticisi olarak yer almistir.

Elektronik, saglik, ilag, bankacilik, sigorta gibi sektorlerde uzmanlasmastir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde calhsanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri
nelerdir?]

*Oncelikle degisime direnme diye bir kavrama inanmadigimi sdylemeliyim.
Aristo’nun Retorik’inde ‘insanlar kendilerine hos gelen seyleri severler, onlara zor
gelen ¢ozemeyecekleri seyleri reddederler’, der. Is hayatinda direngten

bahsediyorsak, insan dogasina aykiri ve zorlama bir durum oldugunu diisiintiriim.

“Calisanlarimizi nasil motive ederiz?” yanlis bir sorudur ¢linkii insanlar sizinle
calismaya bagladiklarinda zaten motivelerdir. Hatta her zaman Oylelerdir, aksi halde
diinyadaki varliklarii1 sorgulayip bunu sonlandirmayi bile segebilirler. Sirket
yoneticilerinin kendilerine sunu sormalar1 gerekiyor: “Sirket olarak ne yapiyoruz ki

calisanlarin motivasyonu diisiiyor?”.

Bunu kesfedip durdurduklarinda ya da farklilastirdiklarinda sirketlerin ¢alisanlarin

motivasyonlarini sorgulamayacaklarini diistiniiyorum.

Direngle nasil bas edilecegine odaklanmak yerine, direnci ortaya ¢ikaran seyin ne

oldugunu bulup onu ortadan kaldirmak gerekiyor.

Glinlimiizde bir problemin de c¢alisanlar {izerinde kontrol gelistirme cabasindan
kaynaklandigim1 goériiyorum. Sabah 9 aksam 6 c¢alisma siiresine ve sirkette
bulunmasina gore ¢alisanin degerlendirildigi bir donemin ¢ogu sektor ve kurum igin

geride kalmasi gerekiyor.

Insanlarn  kendi hallerine birakildiklarinda ¢ok daha verimli olduklarini
diisiinliyorum. Egitim felsefesi {izerine bir kitapta Platon’dan itibaren ortaya cikan
ekoller iki ugta gidip gelir. Biri yetistirme ve gelistirme siirecinin daha planl olmasi,
digeri daha esnek ve serbest olmasi gerektigini sdyler. Su an ikisinin bir arada

uygulanmasi gereken bir donem.
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Bir tarafta sirketlerin kurallari, diger yanda insanlar ve istekleri var. Sirketler kendi
duruslarina uygun kisileri bastan se¢cmeyi basarabilirlerse degisim siireglerine
uyumlanmak da o derece kolaylasacaktir. Eger bunu bastan veya ¢ok hizli
yapamiyorsaniz, var olan uygun profilde olmayan calisaninizi baska bir pozisyona

kaydirmaniz bir ¢6ziim olabilir.

Hayatinda yaratmaya calistiginiz degisimin unsurlarini barindiran ¢alisanlarla yola
daha sorunsuz ve hizli devam edersiniz. Ornegin satis ekibinin artik tabletle sunum
yapmasi kararini aliyorsaniz ve yasi, kisisel tercihleri geregi buna direnen veya bu
durumu benimsemeyen bir ¢alisan varsa bu degisim agisindan yavaslatici olabilir.
Daha gen¢ veya bilgi ¢caginin getirdigi araglar1 kullanmay1 benimsemis kisileri bu
gorevlere yonlendirmek tercih edilebilir. Artik, “Bring your own device Kendi
cihazinmi getir” donemine giriyoruz. Giivenlik, bilgi yonetimi, zaman-mekan bagiml

calisma kavramlar1 tamamen degisiyor.

Kurumun degisim dinamikleri ile ¢alisan profili mutlaka bastan analizlenmeli. Eger
bliylik degisim projeleri, ¢cok ileri hedefler s6zkonusuysa sizinle bu siirecte ¢calismak
isteyeceklerle devam etmek, bu kisileri kuruma ¢cekmek var olan isteksiz ¢alisanlarla

devam etmek hem daha uygun, hem de daha kolaydir.

Bir de kurumlarda c¢alisanlara yonelik fazlaca bir giivensizlik oldugunu
diistinliyorum. Tiirkiye’de duygusallik ¢ok fazla. Calistigim diger pek ¢ok farkl
kiiltirde sirketlerin ¢alisanlarla ciddi i3 kontratlar1 yaptiklarim1  goriirken,
Tiirkiye’deki c¢ogunlukla yonetim profilinin ¢alisanin sirkete karsi oldugunu
varsayarak, calisanlarin da yonetimin sadece kendi ¢ikarlarini diislinerek hareket

ettigini diisiindiiglinii gézlemliyorum. Karsilikli bir oyuna déniiyor o zaman da.

Burada yine beklentiye uygun calisan segememe, calisanin da somut-maddi
beklentilere odaklanip gelisimi gézardi ediyor olmasi bu sorunu ortaya ¢ikartyor da
olabilir. Kurum kisinin ¢alisma karsiligindaki yan beklentilerini, ihtiyaglarini goriip
buna gore hareket ettiginizde calisanlarimizi zaten goniilden fethedebiliyorsunuz.

‘Patron’ bakis acisini degistirmek gerekiyor.
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Giug artik c¢alisanda, elinde mobil telefonu, tableti vb. olan calisanda... Bir anda

diinyanin diger ucuyla olan her seyi paylasabiliyorsunuz.

Crowdsourcing denilen (kisa siireli ve disardan alinan destek/isbirligi anlamina
geliyor) bir kavram var, LinkedIn iizerinden bir gruba sorunuzu yaziyorsunuz,
diinyanin dort bir yanindan cevaplar geliyor. “Sosyal Medyay1 Niye Kullaniyoruz?
Bir Alternatif Mi Yoksa Sosyal Medya Tiim Medyay1 I¢ine Alan Bir Degisim Mi?”
sorusuna Latin Amerika veya Uzakdogu’dan cevaplar geldi: “Sosyal medya yeni
ailem.”, “Yakin c¢evremle paylasamadigim seyleri yabancilarla daha rahat
paylastigim, bir sekilde uzak ancak yakinimdakinden aslinda daha yakin, beni

kendisine geken yeni bir diinya goriisii.”

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclar,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*Bu siireglerin de degisecegini Ongorerek; insan kaynaklarinin veya egitim—
danigmanlik firmalarinin kurumda grup egitimleri vermek, genel bir danigmanlik
slireci yiiriitmek yerine, her bir bireyin ihtiyaclarinin tespit edildigi, belki

maliyetlerin ¢aliganlarca da paylasilacagi bir yapiya gidilecegini sdyleyebilirim.

Bu yoneticilerin de belli ¢ercevede destekleyecegi, calisanlarin kendi gelisimlerini
ist diizeye c¢ikaracagi icin sahiplenecekleri rahatlatici bir sistem olarak da

kurgulanabilir.

Su an, ozellikle de biiyiik bilisim sirketleri arasindan, uygulayan sirketler var; ¢ok
kisiye 0zel bir gelisim igeriyorsa ve firmaya da direkt veya dolayl katkis1 varsa
maliyet paylagimi sdzkonusu olabiliyor. Bunun disindaki biitiin egitimler her yerde
ve her kosulda sizi buluyor. Amazon {izerinden erisilebilen tiim kitaplar anlagmalarla
kurum i¢i networklerden takip edilebilir durumda ve biitiin kaynaklar genel erisime

acik konumlandiriliyor.

152



Bu yapilarda siz aragtirmaci degilseniz, bilgiye erismeye ¢abalamiyorsaniz kimse sizi

zorlamiyor ancak zaten ise alirken buna gore calisan segcmeye ¢alistyor.

Insan Kaynaklari’nin rolii de bdyle bir yapida ¢ok degisir, calisan ve yonetici arasina

girmez, sadece calisanin igini kolaylastiracak araglar1 paylasir.

Su anki durumda karar verici konumundaki yoneticiler o konuma ya satiikoyu
korumalari i¢in ya da sirketi/birimi doniistiirsiinler diye getiriliyor. Degisim gereken
durumlarda ilgili yoOneticinin degisim motivasyonunun olmasi ve ¢evresinde de ayni
sekilde bunu destekleyen bir ekibin var olmasi gerekiyor. Degisim gerekiyor ve
yOnetici statlikoyu koruma amaciyla orada bulunuyorsa o zaman buna yonelik
kararlar1 almak/aldirmak zorlasiyor. En tepede degisimi savunan birinin olup
olmadigi, bu kisi varsa o kisinin kim oldugu da yatirnm ve eylem kararlarinin

verilebilmesi i¢in dnemli.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

e Kurumsal transformasyonda, sirketi hep beraber bir yerden baska bir ileri hedefe
tagima amaci ve her birimin ayr1 bir fonskiyonu var. Calisanlarla yeni hedef sistemini
paylagsmak gerekir. Orta kademe yoneticilere sadece departmana dair hedefleri
basarmanin yeterli olmadig: aktarilmali, tiim hedeflere birlikte ulasmak adina biitiine

nasil katki saglayacaklar1 agiklanmalidir.

Sosyal medya ve teknolojinin geldigi duruma gore her seyi kaydetmek ve teknik
olarak yaymak miimkiin. Bugiine kadar insana kendisini de oldugu gibi, tiim
ciplakligiyla gdsteren bir ayna olmadi. Insan hatirlamak istedigini hatirlar, hatirlamak
istemedigini hatirlamaz ve kendini nasil gérmek istiyorsa Oyle gostermeye calisir.
Insanin kendine tamamen diiriist olmasinin sézkonusu olmadigin diisiiniiyorum. Hep
giiclii yanlarimizi 6ne ¢ikarmamiz onerilir, oysa orada zayif yanlarimiz da var. Dijital
mecralarin ve kisiye dair tlim verilerin insanin kendisine ayna tuttugunu

diisiiniiyorum.
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Ug senaryom; kisa bir siire sonra sosyal mecra ve yeni teknolojiler yoluyla edinilecek
tim bu veriler kullanilarak kisilerin dijital bir klonlarmin olusacagi, bu yolla
kendilerini gelistirmek ve iyilestirmek i¢in ugrasacaklari. Bundan sonra daha sosyal

bireyselligin egemen olacagini diigtinliyorum.

Bireylerin sosyalligiyle biitiinlestigi bir biitiin olarak sosyal mecralar o kadar
bliyliyorlar ki, birey olarak kaotik gelen bir durum kisa ve anlik bir paylasimla

¢oziilebiliyor.

Dolayisiyla bireye yonelik, sosyal araclarin esnek kullanilabilecegi ve belki
maliyetin bir kismin1 ¢alisanlarin iistlenebilecegi bir yapiya dogru gidilecegini

sOyleyebilirim.

‘Yonetmek® ile ‘Degistirerek Ileriye Tasimak’ farkli beceriler gerektirir. Sirketi
yonetsin diye gorevlendirdiginiz birinin her zaman saglikli bir degisim/doniisiim
yaratabilecegini kesin olarak géremezsiniz, ki biiyiik ihtimalle de bu istenen diizeyde
miimkiin olmayacaktir. Yonetici sirketi 1 birimden 5 birime tasir ancak degisim 1

birimi 100 birim yapmay1 gerektiriyorsa var olan yonetici bunu yapamayabilir.

Degisimin DNA’larm yaratmak yoneticilerin isi. Yonetimde IK’dan sorumlu
yoneticilerin pazarlama, bilisim veya farkli kokenden olmasi da fark yaratabilecek

bir nokta. IK artik sadece IK’cilarn baktig1 agyla ilerlemiyor.

Bu noktada farkliliklar1 yonetebilmek ve hosgoriilii olabilmek de gerekiyor.
Calisanin yapmak istedigiyle, yetkinlik ve becerileriyle, sirketin ihtiyact olanin
karsilanmasi1 anlaminda tamamen dogru orantili bir yap1 kurmak yerine bir isle
sorumlu olan calisan sirkete deger katacak bir projeyle geliyorsa ve sirketteki tiim
calisanlar arasinda ihtiyact karsilayacak bir c¢alisan bulunabiliyorsa bu siireg

desteklenmeli.
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Farkli kisilerle ve hatta uluslararast is yapabilmek insan1 ¢ok gelistiriyor.
Tiirkiye’deki sirketlere yonelik yabanci gozle yapilmis bir tesbiti de bu noktada
paylasmak iyi olabilir: Tirkler ¢ok yaratici, aktif, calisgkan olmalarina karsin ¢ok
korumacilar ve kendi degerlerinin farkinda degiller. Bir de vizyonerlik &nemli,
simdiden 2025 yilm1 Ongodrebilmek, insan Omriiniin ortalama 150 olabilecegini

bilmek ve hedefleri bunlara gore koyabilmek de fark yaratacak bir nokta olacak.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasilmasim Saglayacak Ozel Notlar:

-Dijital klon ile kastettigim Second Life tiirli ortamlardaki Avatar degil ¢linkii o
yapilardaki yansimalar daha ¢ok gorsel agirlikli. Sizin biitiin saglik ge¢misinizi,
yeme-igme aligkanliklarinizi, biitiin telefon konusma ve mail yazigmalarinizi, her
seyin dijital olarak yansidig1 ve analizlendigi bir sisteme diizenli girip “Ben Kimim?”
diye sordugunuzda, yasadiginiz 30-40 seneyi goziiniiziin 6niine koyan bir Dijital Siz

bahsettigim.

-Bu 4-5 yil iginde ciddi is modeli olarak karsimiza ¢ikacak. Kurumsal egitim-gelisim

konularindan ¢ok bireysel gelisim 6n planda olacak.

-IBM CEO’su Samuel J. Palmisano’nun doniisiim modeli :

http://blogs.hbr.org/hbsfaculty/2012/01/sam-palmisanos-transformation.html

IBM Kiiresel CEO-CIP-CFO-CMO Arastirmalari’na  (2011) ulagsmak igin:
http://www-05.ibm.com/tr/ustduzeyyonetici/index1.html
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Tiilin Balcioglu
Sistem Gelistirme Uzmani

Is-iliski Danismani

Marmara Universitesi Ekonomi Boliimii’nden mezun oldu. Istanbul Universitesi
lletisim Fakiiltesi Tamtim ve Halkla Iliskiler Boliimii yiiksek lisans
programiniardindan Istanbul Ticaret Universitesi “Uygulamali Psikoloji” ana bilim

dalinda ikinci master programini tamamladi.

Balcioglu, Psikiyatr Dr. Murat Dokur tarafindan I¢-Gorii ve Karizma Psikoterapi
Merkezi’nde verilen Aile ve Evlilik Terapileri (300 saat) egitim programin
tamamladi. [.P.I.’da Deniz Altinay yonetimindeki Psikodrama egitim (350 saat)
grubuna katildi. 1998-2008 arasinda Spontanite egitimi sonrasinda Spontanite tiyatro

oyuncusu olarak I.P.I da yer ald1.

Hiirriyet Gazetesi’nde baslayan is yasaminda, sirasiyla, Tobank, Interpro, Login,
Demirbank ve MNG Bank’in ¢esitli yoneticilik kademelerinde gorev aldi. Mayis
2000 tarihinden bu yana “Is ve Iliski Danismanlig1” yapmakta olan Balcioglu, 2004
yilindan bu yana Bahgesehir Universitesi’nin Kariyer Gelistirme Danismanlig
Sertifika Programi’nin ve Insan Kaynaklar1 Programi’nin egitimcileri arasinda yer

almaktadir.

“Siire¢ Analizinde sistemik, pragmatik ve Eksperiyental Yaklasim”, “Sistem analizi

ve sibernetik isleyis” konulu seminerleri vermektedir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastiric1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]

+Degisim ihtiyacini ortaya koyan ydnetim de olabilir, insan Kaynaklar1 birimi de bu
ihtiyac1 goriip yonetime iletiyor olabilir. Degisimde her iki durumda da dayatma
yerine farkl: bir yaklasim belirlemek gerekiyor. “Direng yoktur, direng yaratan insan
vardir.”, derler. Dolayisiyla Insan Kaynaklari’nin danmigman rolii daha da onem

kazantyor.

Eger yonetim bu ihtiyacin farkinda degilse ihtiyaci kelimeler yerine gorsellikle
(imajinasyonla), cizerek ortaya koymak gerekiyor. Bu gergekligi ve degisimin

geregini anlamay1 kolaylastirtyor.

Eskiden Metod Uzmanhig adi altinda personele yonelik calisan birimin Insan
Kaynaklar1 birimine doniisme siirecinde atlanan bir nokta oldu. Metod uzmanlari
stirecleri gorsellestirerek ve 6lgmeyi kolaylastiran yaklagimlarla iglerini yapiyorlar,

verimi amaglayarak hareket ediyorlardi.

Ote yandan, koklii bir degisim gerektiginde disaridan uzmanlarla bu siireci yonetmek
gerekiyor ki Insan Kaynaklari tarafsizligii koruyarak isini yapabilsin. Bu yiizden ya
bazi hizmetleri disaridan almaya (outsource) veya yonetim baskisindan ve

calisanlarin tepkilerinden uzakta kalabilen insan kaynaklari uzmanlarina ihtiyag var.
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2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclar,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

* Verimliligin 6n planda tutulmasi gerekiyor. S0ylem insanmi olmak yerine eylem
insan1 olmak ve goriiniir kilmak bu noktada 6nemli. Bir is akisiyla hareket etmek,
mevcut durumu tanimlamak, yoneticilerin isteklerini ve duruma nasil baktiklarini
dinlemek ve coklu bakis acgisiyla gergek ihtiyaci tespit etmek gerekiyor. Calisanin
talebi ‘sahiplik’ amact m1 tasiyor yoksa isin verimini mi artirmak istiyor, buna

bakmak gerek...

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

e is yaparken genelde bilginin yukaridan akmasimi bekleriz. Is tanimi, gereklilikler,
siirlarin tanimlanmasi gibi... Tabanda bir sahiplenme yaratmak i¢in mutlaka bazi
araclar kullanmak gerekiyor. Degisimin bir slogani, gorseli, akis1 olmasi ve bunlarin

g0z onilinde olmalar1 gerekiyor.

Degisim projelerinde genelde iist diizey ve tabandaki calisanlarla c¢aligirim. Degisim
ya en lstten baslar ya da talep en alttan gelir. Ben her iki kitlenin de nabzin
tutuyorum. Burada da ne ‘siirekli degisim’ ne de ‘kati bir diizen’ olmamasi
gerekiyor. Siirekli degiskenlik kaotiktir, kat1 diizen kurumun yok olusunu getirir. Her
kosulda isin yiikiinii {istlenen taban onemlidir. Stratejiyi koyan iist yonetim rotayi

cizerken, gemiyi gotiiren diger calisanlardir.

Degisim siiresini stratejik olarak sinirlamak, dnceden siireci belirlemek ve belli

adimlarda gelinen noktay1 ve hedefleneni simiile edebilmek gerekir.
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Egitim kavrami ve yaklasimlar yakin zamanda degismek durumunda. Egitimden ¢ok
danigsmanliga doniilecegine inaniyorum. Konu bazli atdlye caligmalari daha ¢ok

olacak.

Yansimalar1 iyi gormek, ayrintilart yakalamak, genele hakim olmak degisimi
kolaylastiracak dogru egitim ve gelistirilme araglarina karar vermede belirleyici

olacaktir.

*Escher’in tiim ayrintilar1 gorebilecegi aynalama kurgusu, degisimin tiim siireglerine

tarafsiz bakabilmeyi hatirlatiyor.

Sekil 5.9: Escher ornegi

Hand with Reflecting Sphere - M. C. Escher
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Prof. Dr. Tiirker Bas
YENI IK Danigsmanlik Sirketi Kurucusu

Uzun yillar sivil toplum kuruluslarina, sirketlere ve devlete bagh gesitli kuruluslara
damismanlik yapmistir. Bunlardan bazilari; Tiirk Hava Yollar1 (Insan Kaynaklari
Departmani), Shell (ERP Proje Yoneticisi), Airfel, Sanko Makina, Molu Miicevher,
Mitsubishi Electric, Tekzen Yapi Market (Marka Yoneticisi), Konya Seker,
Saat&Saat, RodiMood, Turkcell, Mercedes-Benz, Denizbank, Cadbury, Finansbank,

Areva’dir.

Yeni IK Damismanlik sirketinin kurucusu olan Tiirker Bas aynm1 zamanda Sakarya
Universitesi ve Galatasaray Universitesi’nde ydnetim ve insan kaynaklari {izerine

dersler vermektedir.
Twitter, LinkedIn ve Tumblr’da 3000°den fazla takipg¢isi bulunmakta, is verene ve is
arayana yonelik yazilar yazmakta, blog yazilari ile “Tiirkiye’ye Ozgii IK Modeli”’ne

dikkat gekmektedir.

“Isveren Markasi, Kobiler I¢in Gerilla Stratejileri”, “ISO 9000: 20007, “Anket

Nasil Yapilir, Uygulanir, Degerlendirilir?” kitaplarindan bazilaridir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik

yonetimsel kolaylastirici yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direncle basetme yontemleri

nelerdir?]

*Yeni bir egitim belli bir konuda degisimi beraberinde getiriyor. insanlar aslinda
degisimi seviyorlar. Ancak yapilar1 geregi, degisimin getirdigi mevcut durumun
farklilagsmas1 ve konfor alaninin daralmasi ihtimali insanlart mutsuz ediyor. Bu
kaygiy1 etkisiz kilacak bir giiven ortami gerekiyor. Bu ylizden de degisimin
gerceklesecegi kurumun durumu 6nem kazaniyor. Altyapisi buna uygunsa degisim

adimlarini da rahat atarsiniz, egitsel gelisimi de kurgularsiniz.

Ornegin 90l yillar Toplam Kalite Yénetimi’nin ilk uygulama yillartydi. Zor bir
stirecti. Kalite kavramiyla birlikte her seyin degistigi ve insana odaklanilan bir
donem basladigi konusuldu. Yonetim kademesi Finans veya Pazarlama gibi
birimlerle rahatlikla ilgilenirken Insan Kaynaklari’nin sorumlulugunu almaya kimse
kolay géniilli olmuyor. Insana dair sorunlarla ilgilenmek kolay olmadigi ve
yoneticiler bu sorumlulugu almaktan g¢ekindikleri i¢in Insan Kaynaklar1 birimi de
higbir zaman danmisman roliinii {istlenemiyor. Biitiin birimler Insan Kaynaklar:
isleyisinden sikayet¢i olabiliyor ancak IK fonksiyonunu iistlenen yonetici
cikmayabiliyor. Kimse atesi eliyle tutmak istemiyor. Giincel yonetim yaklasimlari
insanlarla sorunlartyla ilgili bir sis perdesi ¢ekiyorlar. —-Mis gibi yapilmasinin onii
aciliyor. Isveren Markalama, Toplam Kalite gibi kavramlar ¢ogu zaman kagit

tizerinde kaliyorlar.

Yoneticilerin giincel kavramlar1 sahiplenme ihtiyaglar1 var. Altin1 doldurmadan bunu

yapmak riskli.

Farkindalik yaratabilmek gerekiyor. ‘Gergekten degisime/degisiklige ihtiyag var
mi?’y1 sorgulamak gerekiyor. Problemi/durumu bagtan iyi tanimlamak gerekiyor.

Stratejiyi belirledikten sonra benimsetme siireci ortaya ¢ikiyor.
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Giiclii yanlara odaklanip sorunlarda takilmamak bir motivasyon unsuru oluyor. Karsi

tarafi siirece dahil etmek i¢in iyi bir yontem.

Ithal ikdmesi, yapamadigin her seyi ithal etme halidir! Bu yanlisa diismeyi de
getiriyor. Yapamadigimiz o kadar ¢ok sey var ki, buna odaklanirsak higbir sey
yapamayiz. Oysa iyi yapabildigimiz o kadar ¢ok sey oluyor ki. Bir de dykiinmeci
yaklasimla Batil1 ¢oziimleri lokalize edemeden entegre etmeye c¢alistigimiz i¢in sorun

cikiyor.

Sirketi¢i anketlerde uygulama agisindan sorun var. Igerideki bilgiyi disariya

aktarmak istemiyor higbiri.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclar,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna

araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

» Egitim ve gelistirme acisindan bazi siirecleri outsource da edebiliriz. Hiz, uygunluk
ve hatta giivenlik agisindan tercih edilebilir goriinse de maliyet analizi ne durumda

ve buna gore de gergekten ihtiyag var m1?

Ana soru, ihtiyacin dogru tespit edilip edilmedigi. Karar vericinin degisikligin ihtiyag
oldugunu ve bu degisiklikle asama kaydedece@ini hissetmesi gerekiyor. IK’nin
oneminin farkinda olmali. Yoneticilerin giinliik is akislarmin i¢ine 1K’y dahil

edebilmeleri gerekiyor.

Insan kaynaklarinin verisel ve takip gerektiren tiim ihtiyaglarina hitap eden
yazilimlar var 6rnegin, ancak benimsetme, anlatma, ihtiyaci hissettirme sorunu var.
Dolayistyla ¢ok faydali olan bu araclar yeterince anlatilamadigi i¢in gerektigi sekilde

kullanilamiyorlar.
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Aract iyi se¢cmek gerekiyor. Gergek problemi belirlemeksizin, genelgecer moda

yaklasim neyse ona yonleniyor firmalar.

“Sosyal Medya IK icin gergekten 6nemli mi?”. Autodesk firmasi sosyal medya
tizerinden ige alim yaparak, maliyetini iki yilda yar1 yariya azaltiyorsa, Oracle gibi
bir firma CEQO’sunu LinkedIn iizerinden ise aliyorsa evet onemlidir. Eczacibasi
Ozellikle yonetim kademelerindeki ise alimlarini LinkedIn iizerinde yapiyorsa bu

artik Tirkiye’de de 6nemlidir.

Referans zinciri yaratmak ikna agisindan belirleyici ve sosyal aglar buna ¢ok uygun

ortamlar.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

+Siire¢ herkesin katilimiyla gerceklestiyse sahiplenme iist noktada oluyor. Bu, online
fikir arama stireciyle de olabiliyor, arama konferansinda dagitilan kagitlara yazilan
fikirlerin paylasilip farkli goriislerden haberdar olunmasi saglaniyor. Degisime
yonelik adimlarda temeli ve vurguyu saglam tutmak gerekiyor. Insanlar bunun

gerekliligine inanmalilar.
Kurum disindaki etkiyi analizleyip (anket ve arastirmalarla) kurum igine
yansimalarini belirleyip iki yonlii bir yonetimle degisime ihtiyacin nedeninin altinin

cizilmesi gerekiyor.

Sirketi¢i anketler Oneriyorum. Bazi uygulamalarin disariya, disaridan alinan bazi

hizmetlerin de i¢e yonlendirilmesi kararlar1 buradan yola ¢ikarak alinabilir.

Isveren markalamada &rnegin, biz tabandan basliyoruz, sonradan tabana indirgemek.

Herkesin fikri alinip iki yonlii de ilerleyebiliyor siirec.
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Calisan deger Onerisi biitiin ¢alisanlarin dahil edildigi bir siireg olabiliyor. inovasyon
laboratuvarinda bunu uyguladik. Sirketin kimligine firmalarin farkli kademelerinden

ve birimlerinden gelen kisilerle birlikte karar veriyoruz.
En agik list yoneticilerde bile tepkisellik ortaya cikabiliyor. Uzmanla ¢aligildiginda
bu tiir tepkiler olsa bile bir sekilde siirece dahil edilmesine calisiyoruz. Kagit

tizerinde ¢cozmeye calistiginizda gerceklik kaybolabiliyor.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasilmasimi Saglayacak Ozel Notlar:

*Biitiin y&neticilerin Insan Kaynaklar1 Yoneticisi vasiflarinin da olmasi fark
yaratacaktir. Idari fonksiyonlar disindaki siirecleri birim yoneticileri iistlenirken,
idari siirecler yazilimlarla siirdiiriilmeli ve izlenmeli. Insan Kaynaklar1 birimi ise

koordinasyonu sagliyor olmali. Fonksiyonellik odaktaki konu olacaktir.

sInsan Kaynaklar1 ve 6zellikle egitim birimi disartya is yaptirirken de, igeriye yonelik

karar alirken de edilgen olmanin 6tesine gecen bir birim olmali.
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Prof. Dr. M. Kemal Sayar

Psikiyatr — Yazar

Hacettepe Universitesi (ingilizce) Tip Fakiiltesinden mezun olmus, Marmara
Universitesi Tip Fakiiltesi Psikiyatri Anabilim Dali'nda uzmanlik egitimine devam
etmistir. Vakif Gureba Egitim Hastanesi ve Corlu Asker Hastanesi'nde psikiyatri
uzmani unvantyla gérev yapmus, 2000 yilinda psikiyatri dogenti olmustur. KTU Tip

Fakdiltesi Psikiyatri Anabilim Dali'nda dgretim iiyesi olarak bulunmustur.

Kanada Mc Gill Universitesi Transkiiltiirel Psikiyatri Boliimii’nde konuk 6gretim
tiyesi olarak c¢aligmis, Bakirkdy ve Erenkdy Ruh Sagligi ve Sinir Hastaliklar

Hastaneleri’nde Klinik sefligi gorevlerini yiiritmistiir.

2008 yilinda profesdr olarak Fatih Universitesi'nde 6gretim iiyeligine baslamis ve ii¢
y1l sonra Marmara Universitesi Tip Fakiiltesi Psikiyatri anabilim dalina ge¢mistir.

Halen Marmara Universitesi'nde dgretim iiyesidir.

Cesitli gazete ve dergilerde kose yazarligi yapmis, Agik Radyo'da ve daha sonra Star
televizyonunda "Ruhun Labirentleri" isimli bir programi hazirlamis ve

sunmustur. TRT'de Insanlik Hali adl1 bir program yapmustir.

Kitaplari: Her Seyin Bir Anlam1 Var, Kalbin Direnisi, Kendine Iyi Bak, Koruyucu
Psikoloji, Merhamet - Kalbe Déniis I¢in Son Cagri, Olmak Cesareti, Otoyol Uykusu,
Ruh Hali, Sufi Psikolojisi, Terapi, Yavasla.Biitiin Siirleri: Ricat - iki Giines Arasinda

- Hizir ve Roza.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde cahisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik
yonetimsel kolaylastirici yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direncle basetme yontemleri

nelerdir?]

Giiniimiizde biitiin mesleklerde didaktik ton azaliyor. Insanlar diisiincelerinin bir seyi
degistirebilecegini, paylastiklarinin o kuruma niifuz edebilecegini hissettiklerinde
paylasiyor ve degisime de daha acik oluyorlar. Fakat, diisiincelerine dylesine
bagvurulmus oldugunu hissetiklerinde ‘sdylesem de bir sey degismeyecek’ diye
disiiniip daha kendi iglerine kapaniyorlar. Calisanlart da bu ylizden degisim

stireglerine dahil etmek gerekiyor ki diren¢ unsuru ortadan kalksin.

Psikiyatri’de dahi “Diisiin-Empati Yap-Uzlas-Ortaklag” prensibiyle hareket ediyoruz.
Tiim giiglii bir doktorun hastasina ‘senin i¢in dogru budur’ demek yerine tedaviye
danisan1 da dahil ettigi, tiim seceneklerin danigana sunuldugu yaklagim yani yeni bir
paradigma s6zkonusu. Tiim diinya da artik her fikrin kiymetli oldugu, her farkli sesin
onemsendigi, cogulcu bir yapiya biiriiniiyor. Isletmeler de bunu yapabildiklerinde
dinamizm kazamyorlar. Bunu yapamayan isletmeler bir siire sonra tikaniyor ve
atillagryorlar. Tek adam yonetimi her zaman insanlarda memnuniyetsizlik yaratir ve

o igletmede de bir siire sonra gereken vizyonun gelistirilememesine yol agar.

Direng bence daha ziyade yoneticilerden kaynaklaniyor. Insanlar bir koltukta
oturduklarinda, dogalar1 geregi o koltugun kendilerine getirdigi karar vericilik
sorumlulugunu sonuna kadar kullanmak ve kendilerini 6zel hissetmek istiyorlar. Bu
da bir narsisizm doguruyor. Bu kisiyi, ‘her seyin dogrusunu ben bilirim,
baskalarindan 6grenecegim bir sey yok’ ruh haline tasiyor. Oysa kurumda yeni ise
baslayan ¢ok geng birisi 0yle farkli bir kaynaktan beslenmistir ve dyle enteresan bir
¢Oziim Onerir ki, yoneticinin buna agik olmasi belki o kurumda hi¢ diisliniilmemis

yeni bir fikrin kapisini agacaktir.
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Yoneticilerdeki direng yenilebilirse; tevazuyla, alcakgoniilliiliikle, bagka fikirlere
aciklikla bakmalar1 saglanabilirse daha alt kademelerdeki kisilerin isteksizligi ve

hevessizligi de ortadan kalkacaktir.

Temel mesele kurumlarin ataletinin ve ydneticilerin narsisizminin ortadan

kaldirilabilmesidir.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyacglari, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna
araclar neler olabilir?

[Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

eInsanlarin hayatlarinda da, sirketlerin ilerlemelerinde de secim ¢ok onemlidir.
Robert Frost’un bununla ilgili dizeleri var: “Bir ormanda yol ikiye ayrildi, ve ben —

ben gittim daha az gegilmisinden ve biitiin farki yaratan bu oldu iste.”

Dogru zamanda az se¢ilmis dogru yolu secen sirketlerin de, insanlarin da sicrama
yaptiklarin1 goriiyoruz. Risk burada ortaya ¢ikiyor, bir seye evet derken baska bir

seye hayir demis oluyoruz, bu ylizden se¢im yapmak zaten bir risk.

Insana 6zgii en temel meselenin sirketler icin de sézkonusu oldugunu gériiyoruz. Bu,
ozgiirliik ve giivenlik arasinda yapilan se¢imdir. Giivenli bir limandayken gemim pas
tutmak tizereyken firtinali denizlere yelken agmaya karar verebilecek miyim, yoksa o
limanda paslanip gidecek miyim, bunun kararini verebilmek gerekiyor. Bu ve

benzeri her tiirlii risk insanlarda ve hatta kurumlarda bir tiir anksiyete yaratir.

Sirketlerde de biiylik degisim donemlerinde biiyiikk endiseler olur. Bu endiseleri
goglsleyebilen, kendi iginde eriten, absorbe edebilen sirketler bunu yaratici bir
enerjiye doniistiirebilirler. Kaybetme riskini, kaos ve tiirbiilans riskini alamayan
hicbir sirket ilerleyemeyecektir. Bulundugunuz noktadan daha ileri bir noktaya

sigramak istiyorsaniz yatirim maliyetleri de dahil riskleri goze almaniz gerekir.
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3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

Sirketlerin i¢inde insani etkilesimin ¢ok dnemli olduguna inaniyorum. Degisimlerin
calisanlarin sosyal ihtiyaglarmi1 dikkate alarak yapilmasi gerekiyor. Degisim
mesajlarmi calisanlarin ayn1 zamanda sosyallesebildikleri, aileleri ve yakinlariyla

birlikte dahil olabildikleri ortamlarda paylasmak olumlu bir etki yaratabilir.

Takim ruhuna 6nem vererek ve bunu 6ne c¢ikararak degisimi entegre etmek, bireyin

ve ayni1 zamanda takimlarin siirece adapte edilmesi 6nemli.

Degisim Oncesinde ve degisimin gerekli olmadigi durumlarda dahi tiim calisanlarin
katildig1 beyin firtinalar1 yaparak, en u¢ fikirlerin konusuldugu hatta egzersizlerinin
yapildigi, bu fikrin projelendirilerek takibinin yapildigi ortamlar yaratmak ‘gidilecek

en ileri sinir1’ ¢alisanlara sdyletme yolu aslinda.

Calisanlarin hayal giiglerine sinir koymamak gerekiyor c¢ilinkii en ilging buluglar

bdyle ortamlarda ortaya ¢ikiyor.

Planh Miilakat Yapilan Kisinin & Planh Miildkat Sorularina Verilen Yanitlarin

Daha Ayrintih Anlasilmasim1 Saglayacak Ozel Notlar:

e Hayatlarimizin biitliniiyle Ongoriilebilir olmadigini, bazen kaotik salinimlarin
arkasindan ¢ok biiyliik yenilenmeler gelebilecegini bastan kabullenmemiz lazim.
Diinyay1 dogru okuyan bir insan fizik yasalarindaki indeterminizmi (hi¢bir seyin
onceden belirlenemezligini) goriir ve bunu hayatina tatbik eder. Her seyi kontrol
altina almaya calisan, A durumu B’ye sebep olur B’de C’ye gibi lineer diisiinen

kisiler aradaki sayisiz girdiyi hesap edemiyorlar.

Bence iyi bir yonetici, yeri geldiginde, degisim i¢in, bu kaotik dalgalanmalara izin
veren kisidir, ¢linkli bu durumdan yeni bir diizen elde edebilir. Her sey ¢ok kontrollii,
¢ok belirli olsun derse o yapi bir siire sonra aginir ve tikanir. Herkesin kivaminda bir

karmagikliga tahammiillii olmasi gerekir.
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e Gelecek i¢in en u¢ 6ngoriim insanin giderek Cyborg’e doniisebilecegi yoniinde. En
bliyiik devrimlerin yine bilisim sektoriinde olacagi, viicuda entegre ¢iplerin ortaya

cikacagi sOyleniyor. Tip ve genetik alanindaki buluslar topluma etki edecektir.

Yeni teknolojiler ve mobilitenin etkisiyle tarihte ilk defa insanlar ‘bedenleri
olmadan’ gezebiliyorlar. Bu diinyay1 yeni bir bicimde kesfetme deneyimi olmasi

yaninda moral panikleri de beraberinde getiriyor.

Sekil 5.10: “Yeni Medya: Yeni Birey, Yeni Toplum” sunumu

YENi MEDYA; YENI BIREY. YENi TOPLUM: Prof. Dr. Kemal Sayar ~ YENI MEDYA; YENi BIREY, YENi TOPLUM: Prof. Dr. Kemal Sayar

Yeni Medya Konferansi o i e Yeni Medya Konferansi | @) Subscribe 15 videos v

e b« Pk + 8 S S«

* Olumlu yantan gosterip olumsuzu saklama B e T
giaos mean Self-Reported Empathy Dropped
4 ?@T&"T‘é‘fm‘"k over Last 30 Years

+ Oldugundan farkh gorinebime m ::;:‘:0 ::9; H;;-::—

+ Uaingachar igin daha rahat (fade imban
+ Daha kolay yalan ve agresyon

Kemal Sayar’in Yeni Medya ve toplumsal etkilerine iliskin sunumuna erigsmek igin:

www.youtube.com/watch?feature=player _embedded&v=mldcT4SglgE#at=65
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Binnur Zaimler

Dogan Yaym Holding
Insan Kaynaklar1 Bagkan Yardimcisi

Astrolog ve Endiistri Miihendisi’dir.

Galatasaray Lisesi ve ITU Endiistri Miihendisligi mezunudur. 20 seneye yaklasan
Insan Kaynaklar1 ve Toplam Kalite alanlarindaki deneyimlerinin énemli bir kisminda

yOnetici olarak gorev yapmistir.

Profesyonel yoneticiliklerinin  yanisira, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’nda
denetcilik, Galatasaraylilar Dernegi’nde kisa bir siire insan Kaynaklari Komisyon
bagkanhig yapmistir. Is Siirecleri Yonetimi, Perakende ve Insan Kaynaklari
alanlarinda Sabanci Universitesi- EDU Perakende Programi basta olmak iizere yurt

i¢i ve dis1 seminer ve egitimler vermistir.
Astrobil ve Astroloji Okulu biinyesinde aldig1 Bat1 ve Klasik astroloji egitimlerinden
sonra, Kepler College- CAls ve Finansal Astroloji Programini tamamlamistir.

Uluslararasi Astroloji Dernegi —ISAR- iiyesidir.

Hiirriyet Pazar gazetesi, CONNTURK.com, ELELE yazari olan Zaimler, halen insan

Kaynaklar1 kariyerine devam etmektedir.
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1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde calisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci 6nlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik
yonetimsel kolaylastirici yaklasimlar neler olabilir? [Degisime karsi tabanda
ortaya cikabilecek direncle basetme yontemleri nelerdir?]

*On atama, gorevlendirme, terfi gibi sistemlerde, egitim ve gelisim kayitlarim
dikkate almak. Organizasyon semasi i¢inde daha yliksek sorumluluklar igin, belli
temel egitimleri olmazsa olmaz hale getirmek gerekiyor. Kisisel performans yonetim
sistemini de egitim ile iligkilendirmek sart. Kisilere, almalar1 gereken egitimleri
ihtiyaclart dogrultusunda sdyleyebilmek, egitimi daha anlamli hale getiriyor. Bunun
disinda, sirket i¢indeki yoOneticilerin egitim almasi, egitim vermesi ve bu konunun
Onemini anlayarak yeterince zaman ayirabilmeleri ¢cok 6nemli. Her seyde oldugu gibi

liderlik ve 6rnek olmak, sadece sdylemekten ¢ok daha etkili.

2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclarl, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna
araclar1 neler olabilir? [Maliyetler acisindan degisime degip degmeyecegine
nasil karar veriliyor?]

*Sektorel olarak diger rakiplerin, veya calisan yonetiminde Oncii olan biiyiik
kuruluglarin egitime ayirdiklar1 biitge/calisan ve yillik biitgeleri 6nemli bir bilgidir.
Ayrica egitimsizlikten kaynaklanan hata, gecikme gibi verimsizlik 6rneklerini de

gostermek yerinde olacaktir.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in
kullamlan yontemler neler olabilir?

*En iyi yontem, dnce yoneticilerin egitim almaya baslamasidir. 1. sorunun yanitina
benzer bir agiklama yapabilirim. Bir de yetiskin egitimlerinde, son zamanlarda
kullandigimiz énemli bir yontem: katilimci, kisileri soru sormaya, bilgi paylasmaya
iten egitim bigimleri, daha fazla deger katmaktadir. Uzaktan 6grenme gelisecek,
Kisilerin artik bilgiye ulagmalar1 daha kolay. Ozellikle teknik egitimlerde uzaktan
ogrenme siireci hizlanacak. ‘Isyeri’ kavraminin degisecegini simdiden bilebiliriz.
Ekolojik dengenin 6ne ¢iktig1 is yapis tarzi, diisiince bigimi etkin olacaktir. Girisimei
ruhlu, 6zgiir diisiinenlere yer acan bir sirket olmadiginizda, rekabet {istlinliigiiniiz

biiyiik 6l¢iide azalacaktir.
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Oktay Ozdogan
TAMEK

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

1. Egitim ve gelistirilme amach degisim projelerinde calisanlar tarafinda,
karsilasilabilecek direnci onlemeye ya da o siireci sorunsuz atlatmaya yonelik
yonetimsel kolaylastirici1 yaklasimlar neler olabilir?

[Degisime karsi tabanda ortaya cikabilecek direngle basetme yontemleri

nelerdir?]

*Oncelikle degisim siirecinin tanimlanmas1 ve zaman sinirlamasmin yapilmasi
gerekiyor. Ayrica zorunlu olan kararlardan kaginmamak gerekiyor, Ornegin
yenilenmesi ve degismesi gereken kadrolar i¢in ge¢ kalinmamasi gerekiyor. Yiizde
yiiz bir kararlilik gerekiyor. Bu sekilde degisim i¢in yenilenen ekip ve halihazirda

calisan kisiler arasinda bir uyum saglamakla baslanmali.

Degisimin ¢ok uzun vadeye yayilmamasi, gergekligi ve benimsenmesi agisindan

olumlu etki yaratiyor.

Yoneticilerin karar almasi ve orta kademenin siireci yonetmesiyle degisim tabana
yayiliyor. Bu nedenle, tiim yoneticilerin belli donemlerde bir araya getirilerek

paylasimlarda bulunmalar1 saglanmali.

Sirketin degisimle varmasi istenen noktanin herkesce bilinmesi ve ¢ogunlukla
benimsenmesi yine sahiplenmeyi saglayacaktir. Bu siirecte herkesin goriisiiniin
alinabilecegi ortamlar yaratilabilmeli ki; 6zellikle olumsuz diisiincelerin 6grenilmesi
ve bu dislincenin kaynaginin kesfedilmesi, degisim adimlarinin da buna gore

atilmasi s6z konusu olmali.
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2. Egitim ve gelistirilme fonksiyonunun yeniden yapilandirilmasiyla ilgili yeni
ihtiyaclar,, maliyetleri iist yonetime aktarma ve onay alma siirecinde ikna
araclar neler olabilir?

[Maliyetler agisindan degisime degip degmeyecegine nasil karar veriliyor?]

*Cogunlukla, yonetim acisindan sayisal verilere gore karar verilmesi s6z konusu olsa
da, bunun tek ve en etkili degerlendirme araci olmadiginin farkinda olunmasi
gerekiyor. Fayda-maliyet analizini yaparken yan etkenlerin, dlglilemeyen faydalarin

da dikkate alinmasi ve yoneticilere de bu yonlerin yanisitilmast dnemli.

3. Degisen, yeni egitim ve gelistirilme araclarim tabana benimsetmek i¢in

kullanilan yontemler neler olabilir?

*Eger iist yonetim bir konu iizerinde belli bir kararlilikla duruyorsa, uzun zaman alsa
bile calisanlar ve diger aktorler tutarliliginizin farkina varmaya calistyor. Baslamak

ve az da olsa yol almak, hi¢ yola ¢itkmamaktan daha iyidir.

Stireci ¢alisanlara ¢cok net anlatmak, zaman sinir1 koymak, birlikte alinan kararlarin

birlikte izlenmesi degisimin sahiplenilmesini de kolaylastiracaktir.

Sirket iist yonetimi kendince bazi kararlar alip bunu sistemli olarak paylasmadiginda,
calisan kendini is siireclerine konumlandirmakta ve hatta atilan degisim adimlarini

fark etmekte bile sorun yasiyor.
Stratejik hedefleri tiimiiyle agiklamak miimkiin olmasa dahi, neyin/ne i¢in yapildigini

calisanlarla paylasmak ve yorumlarimi almak fikirlerine verilen 6nemi de ifade

edecektir.

173



5.5 GOZLEMLER

Gozlem siirecleri RNA Degisim Y&netimi’nin ve Rana OZSEKER’in deneyimleri ile
gelismistir. Gegmiste yiriitiilmiis ve halihazirda devam eden egitim-danismanlik-

kocluk araclarmin kullanildig1 degisim projelerini kapsamaktadir.

Ornek Degdisim Projeleri

Sekil 5.1: AFM sinemalar1 degisim projesi

‘(e" AFM'nin kurumsal temsil slireclerine ve kurum ici iletisimlerine yansitilmasi

istenen degisimlerin, &ncelikle Gst ydnetim tarafindan benimsenmesi ve

kurum yoneticilerinin &rnek teskil ederek tlim c¢alsanlara bu degisikligi
dogru aktarmalar ile sonuclanmistir.

SiNEMALARI

Sekil 5.2: Egitisim & Youtholding degisim koclugu projesi

Youth Holding biinyesinde faaliyet gésteren EGITISIM Kariyer Enstitiisii'niin
tim  ilgili  yoneticilerine yonelik, kocluk sirecleriyle desteklenen
danigmanlik hizmeti verilmistir. 1 giinlik mentor/mentee egitiminin ardindan

mentorluk yapacak yoneticilere 3 ay kocluk yapiimis (deneyim kazandirma
Kariygp E"‘"tu amach), 6 ay boyunca diger calisanlara yonelik mentorluk stirecleri izlenmis ve
St

gerekli durumlarda danismanlik destegi verilmistir.

www.egitisim.com.tr

veits Etmits Markalar /N
TN (inted o covmtos  GlmER

sony S [EEE :

ARLOTTA MUOCMIDE DUTIM TEOAM  AOMGIMAOLAR BAINCA SRCA SORULAN SORULAR UNMVERITE DTHAUKLON  CRNTER SO0V YRS DATIMLER  ARYER RENIEE  0OTHHIAMOL LRYER B00 IWCTHw
SONTAKA PIOGRANLAR  BUSAMESS KCNO0L PATARLAMA ETIMLEN INGan Kaynanial ETIMLEN Finans G Sacol fL0%m BTt Mociam ES el Lan) ESTMCEN rONEm EETLEN  GNSMdUC oS TIvLES

7
*Editigien Karhyer Enstitls0, T.C, Calpraa ve Sovysl Gaventk Bakashis, TUrkdye Iy Kurumy Genel MEdOA0ES
tarafindas veriimis olas 07.07.2008 tark ve 298 nolu Ozel Istihdam Barosa (xin delgesi sahididir.” =
—
bir YOUfHOLDINC ...... yedut the uniclud  Youth Media  Youth Research ERttigim Kariyer Enstitésd Keynote Speakers Agency  fesatclyiz.com
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Sekil 5.3: Halkbank degisimin ritmi projesi

Degisimin Ritmi projesiyle HALKBANK'in yenilendigi

|IHI| HALKBANK siirece; kogluk destekli, Kurumsal Temsil - Biitiinlesik imaj

& Algi egitimleri verilmistir. Yaklasik 800 kisiye, 50-60

* Ureten Turkiye'nin Bankas: C e
kisilik gruplar olusturularak sktarimlarda bulunulan, uzun

soluklu bir projedir.

Sekil 5.4: RNA degisim danismanh@ projeleri

Dedgisim Danismanhgi Projeleri

P&G C&C Inc.
(PROCTER & GAMBLE Kafkasya ve Orta Asya Y&netimi)

Sosyalist isleyisli bir idari yapidan Amerikan ydnetim tarzina gecis sirecinde kurumun ve
gahisanlarinin degizime adapte edilmesi.

Ust Diizey ydnetim siireglerinin tiimiine hakim olup, Finans bélimin idaresi ve is akislarin
yonetmistir.

SDV-Horoz

Fransiz 5DV ile Tlrk Horoz Lojistik'in Tilrkiye'deki ortak sirketlerinin kurulma slrecinde
bagindan itibaren yer almistir. Kurumsal kbltlrlerin karsiikh olarak anlasilmasi, yeni yapinin
oturtulmasi, software degisimiyle eklenen yeni is adimlarinin dizenlenmesi ile ilgilenmistir.
Yararlanilan araclar; ‘temsil egitimleri & dékimantasyon yontemleri’,

Ingersol Rand

iTO Kapi Kilit Sistemleri firmasimi ve fabrikasini Tirkiye'de satin alan Ingersol Rand adina
siirecleri takip etmistir. Bir aile firmasinin gok biyik uluslararasi kurumsal bir sirket tarafindan
alinmasi, eski yonetim dizenine asina olan galisanlarin tedirgin clmasina yol agmistir. Bu
tedirginliklerin azaltilmasi, yeni is diizenlerinin oturtulmasi, yeni olusan kurumsal kiltiirde baz
standartlarin saglanmasi ve tabana aktarilmasindan sorumlu olmustur.

e Yeni Medya, iletisim teknolojileri, dijital kimlikler (djital yerleske ve dijital
yerliler kavramlar1) 6nemli degisim yonetimi alanlar1 olarak 6ne ¢ikmaktalar.
Konuyla ilgili videolara ulagsmak igin;

www.rna-tr.com/dijital yerleskeler dijital vyerliler
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5.6 ARASTIRMA BULGULARI

Degisim siireglerinin ve yeni teknolojilerin egitim ve gelistirilme fonksiyonuna
yansimalarimin degerlendirmesi amaci tasiyan aragtirmada Tiirkiye’deki iist dizey
yoneticiler, Insan Kaynaklar1 yetkilileri, akademisyenler, danismanlar ve farkl
alanlardan uzmanlarin aralarinda oldugu onalti kisi ile birebir gergeklestirilen

yapilandirilmis miilakatlar ¢ergcevesinde ¢alisma tamamamlanmustir.

Yapilan arastirma sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda, yeni gelismeler
karsisinda bu fonksiyonun yeniden yapilandirilmasinin kaginilmaz oldugu goriilmiis,
kurumun genel gelisiminin 6tesinde i¢indeki ¢alisanin bireysel gelisimine de paralel
olarak odaklanilmasi geregi belirlenmis, ‘igsyeri’ kavraminin farklilastigi ve hatta
ortadan kalkmaya basladig1 ortaya ¢ikmis ve bunun daha esnek g¢alisma, egitim ve

gelistirilme sartlarin1 doguracagi sonucuna ulasilmistir.

Farkl1 sektorlerden ve uzmanlardan alinan goriislerin, gelecek vizyonuyla bu alani

gelistirmek adina diger sirket, yonetici ve uzmanlara katki saglamas1 amaglanmustir.
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6. SONUC VE ONERILER

"Neyin imkansiz oldugunu séylemek zordur, ¢iinkii diiniin riiyas;
bugiiniin umudu ve gelecegin gergekligidir."

Robert H. Goddard

ABD’li Fizik Profesorii ve Bilim Adami Robert H. Goddard™®, sivi yakatli roketlerin
icatcisidir ve ‘Roketlerin Babasi’ olarak anilir. 1935 yilinda sivi yakitla calisan
sesten hizli bir roket gelistirmis, roketlere diimen ekleyerek yonlendirilmelerini
saglamig, "cok katli roketler projesi"yle roketlerin daha uzaga ve daha yiiksege
ulagmasini saglamistir. Diinyaya veda ettigi 1945 yilinda insanlik heniiz Mars’a roket
gondermemis ve uzaya gidisi gorememis olsa da, Goddard’in diinyadan uzaya erisen

sinir agimlarinin tetikleyicisi oldugunu sdylemek yanlis olmaz.

Goddard’in bulusculugu, sadece kesifle kalmayip yaratici yenilik¢i bakis acisiyla
bulusunu duruma ve hedeflerine gore evriltmesi, belki sonucunu hemen veya hig
goremeyecegi amaglarina zaman ve biitce yaratmasi; tipki egitim ve bununla
baglantili olarak insan kaynaklarinin gelistirilmesinin hem birey, hem kurum, hem de
toplum i¢in bazen Onceden Ongorillemeyen ve etkisi ¢ok biiyilk olan/olacak

tetiklemelerine yatirim yapmak gibidir.

Sirketlerde Insan Kaynaklar’nin Egitimi ve Gelistirilmesi Fonksiyonu'nu
giiniimiizde etkileyen durumlart gozlemlemek, gelecek uzgoriileriyle ileride bu
fonksiyonu etkileyecek gelismelere yonelik alternatif hareket planlart olusturmak, en
iyl uygulamalar belirleyip her sirketin kendi dinamiklerine gore 6zgiin ve esnek
modeller gelistirmek; ‘diimeni olan’ bir roket yaratmak ve neticeleri kadar 6nemli

olacaktir.

B http://tr.wikipedia.org/wiki/Robert H. Goddard
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Her tez ¢alismasinda oldugu gibi bu ¢alismada da, bilimsel temel iizerinde gelisen
icerik, Girig’in ardindan paylasilan ikinci bolimde, konuyla ilgili genel kavramlara,
literatiirdeki kaynaklara dayandirilmis ve konuyla baglantili bir anlam gergevesi

olusturulmaya calisilmistir.

Ucgiincii béliimde giiniimiizde bu fonksiyonun nasil sekillendigine, dnemli gelecege
yonelik kavramlara ve Orneklere deginilmis, egitim ve gelistirilmenin uygulanan

adimlarindan belirleyici olanlar1 paylasilmistir.

Dordiincli boliimde egitim ve gelistirilmeyi etkileyen ve farklilasarak etkilemeye

devam edecek unsurlara, olas1 yeni gelismelere deginilmistir.

Son béliimde, yapilandirilmis miilakatlar ¢ercevesinde goriisiilen, on alt1 iist diizey
yonetici, akademisyen, danisman ve uzmandan, bu fonksiyonun kendi sirketlerindeki
durumu, Tiirkiye’de bu fonksiyona sirketlerin ve yoneticilerin bakis acilarini,
gelecege yonelik bu fonksiyonla ilgili u¢ senaryolarini paylagmalari istenmistir.
Durumsal acidan birlesilen ortak miisterekler yaninda ¢ok farkli, ezber bozan bakis
acilart da paylasilmistir. Goriisiilen kisilerin tiim yorumlarina arastirmada ayrintili

olarak yer verilmistir.

Gelisen yeni durumlarin, kesiflerin, st teknolojilerin de etkisiyle, egitim ve
gelistirilme fonksiyonu i¢in degisim kagmilmaz hale gelmektedir. Ozellikle
teknolojik gelismelerle baglantili yonelimlere ¢ok hizli adapte olma geregi ortadadir,
bu nedenle de bu ve benzeri arastirmalardaki bulgularin yeni arastirmacilar

tarafindan giincellenmesi bir gerekliliktir.
Bu ¢alisma, Tiirkiye’de ve Diinya’da literatiirde bu konuda biitiinsel bir ¢alismanin
olmayis1, arastirma kisitlart ve yontemleri de goz oniinde bulundurulmak kaydiyla,

bir ilk olarak nitelendirilebilir.

Sirketler, karar vericiler ve arastirmacilar igin bir yol gosterici olmasi dileklerimle...
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