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ONSOZ

Bilginin ¢ok hizli degistigi ve giincellendigi bir ¢agda yasamaktayiz. Ulkemizin bu ¢aga
ayak uydurabilmesi ancak dinamik ve yenilik¢i bir egitim anlayigina sahip olmasina baglidir. Bu
egitim anlayisiyla diinyaya genis bir perspektiften bakabilen gengler yetistirirsek tilkemiz ancak

o zaman geligmis tilkeler arasindaki yerini alabilir.

Egitimin ana merkezi olan okullarda o6grencilerimize dinamik ve yenilik¢i egitim
anlayisint  6gretmenler kazandirabilir. Bir okulun basaris1 biiyiikk oranda Ogretmenin
performansiyla alakalidir. Ogretmenin performans: ise ancak cagdas ve modern yonetim
anlayisina sahip olan okul miidiiriiniin egitim-6gretim liderligiyle yiikseltilebilir. Okul miidiirii
egitimin en stratejik unsuru olan o6gretmeni bu modern yonetim anlayisiyla yonetir ve

yonlendirirse okulun basarisinin artacaginda siiphe yoktur.

Arastirma, ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini yonetme yeterliliklerine ne diizeyde
sahip olduklarin1 belirlemek i¢in yapilmistir. Yarmimizin biiyiikleri olan ¢ocuklarimizin,

genclerimizin sekillendigi ilk egitim kurumlar ilkokullardir.

Bu arastirmay1 yaparken yogun ¢alisma programi iginde bana zaman ayiran, akademik
bilgi ve deneyimiyle bana yol gosteren, giiler yiizii ve tatl diliyle eksikliklerimi telafi eden Tez
Danismanim Degerli Hocam Dog¢. Dr. Bayram Ali ERSOY’a, benimle ayni donem yiiksek
lisans 6grencisi olup kendisi de tez galigmasi yapan ve tezimin yazilmasinda degerli fikirleriyle
her zaman katkida bulunan yakin arkadasim Okul Miidiiri Metin HASANOGULLARI na,
anketlerin uygulanmasinda desteklerini esirgemeyen Milli Egitim camiasinin degerli yonetici ve

Ogretmenlerine sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica ¢aligmalarim stiresince manevi desteklerini esirgemeyip bana yardimei olan en
biiyiik destek¢im sevgili esim Hatice AYNACI SOZERI’ye, giiler yiiziinii hi¢ eksik etmeyip

bana her zaman moral veren oglum Akif Siiha’ya sonsuz tesekkiirler.

Eyliil 2013 Yilmaz SOZERI



OZET

Bu aragtirmanin amaci ilkdgretim okul miidiirlerinin insan kaynaklarini yonetme
yeterliliginin belirlenmesidir. Bu arastirmada tarama metodu kullanilmistir. Aragtirmanin evreni
Istanbul ili Basaksehir ilgesi'nde Ahmet Kabakli Ilkokulu, Bahgesehir Bogazkéy Ilkokulu,
Bahgesehir Siileyman Demirel Ilkokulu, Basaksehir Cumhuriyet Ilkokulu, Cahit Zarifoglu
[lkokulu, Hac1 Ali Osman Giil flkokulu, IBB Aksemsettin Ilkokulu, IBB Fatih Sultan Mehmet
flkokulu, iIBB Mehmet Akif Ersoy ilkokulu, Kayabasi Camlik Ilkokulu, Kayabas: Ilkokulu,
Mahmut Sevket Zirh Ilkokulu, Mehmet Yaren Giimeli Ilkokulu, Nurettin Topcu ilkokulu,
Oyakkent Ilkokulu, Samlar flkokulu, Tepe Ilkokulu, TOKI Kayasehir Mevlana flkokulu, TOKI
Osmangazi Ilkokulu, Zihni Kiiciik Ilkokulu’nda gorev yapan Ogretmenlerdir. Veriler

ogretmenlerin katildiklar1 anket yoluyla elde edilmistir.

Okul miidiirleri 6gretmenleri etkili bir sekilde yoOnetebilmesi igin Oncelikle onlarin
ihtiyaclarmni karsilamalidir. Ogretmenlerin ihtiyaclar1 karsilandigr dlgiide okul iginde bireysel
verimlilikleri artirilabilir. Okulda mutlu olan &gretmen, sinifta egitim-6gretim g¢aligsmalarini
basarili bir bigimde yerine getirmektedir. Simiftaki egitimin-6gretimin etkililigi 6grencilerin
basarilarin1 belirlemektedir. Basarili okullarin miidiirleri, okuldaki insan kaynaklarimi etkili ve

verimli yonetebilen okul miidiirleridir.

Arastirmada anket aracilifiyla toplanan veriler bilgisayar ortamina girilerek istatiksel
olarak analizi Windows SPSS-20 programu ile yapilmistir. Deneklere iliskin kisisel bilgiler
frekans ve yiizdelerle gosterilmistir. Verilerin analizinde “Ilkdgretim okul miidiirlerinin insan
kaynaklarin1 yonetme yeterlilikleri” Olceginde yer alan sorularla ilgili 0gretmen goriisleri
arasinda anlamli farklihi@m olup olmadigini belirlemek amaciyla t testi ve Kruskal Wallis ile
Mann Whitney U testleri uygulamasi1 yapilmistir. Elde edilen bulgular tartigilarak onerilerde

bulunulmustur.



ABSTRACT

The aim of this study is to determine the primary school pricipals’ management
competence of human resources. The scanning method has been applied in this study. The
population of the study is composed of the teachers who has been working at schools in Istanbul
such as Ahmet Kabakli Primary School in Basaksehir District, Bahgesehir Bogazkdy Primary
School, Bahgesehir Siileyman Demirel Primary School, Basaksehir Cumhuriyet, Primary
School, Cahit Zarifoglu Primary School, Hac1 Ali Osman Giil Primary School, IBB Aksemsettin
Primary School, IBB Fatih Sultan Mehmet Primary School, IBB Mehmet Akif Ersoy Primary
School, Kayabasi Camlik Primary School, Kayabasi Primary School, Mahmut Sevket Zirh
Primary School, Mehmet Yaren Giimel Primary School, Nurettin Topgu Primary School,
Oyakkent Primary School, Samlar Primary School, Tepe Primary School, TOKI Kayasehir
Mevlana Primary School, TOKI Osmangazi Primary School and Zihni Kiiciik Primary School.
The data has been derived from the questionnaires which the teachers participated in.

In order to manage the teachers efffectively, the principals initially have to satisfy their
needs.The productivity of the teachers can be stimulated to the extent that their needs are
satisfied. The teacher who is contented at school can fulfill the educational studies in the class.
The efficiency of the studies in the class determines the success of the students. The principals
of the successful schools are the ones who can manage the human resources effectively and

efficiently.

In the study, the data which was gathered through the questionnaires has been analyzed
statistically with Windows SPSS-20 programme on the computer. The personal information
related to the subjects has been demonstrated with frequency and Yiizdeage. In the analysis of
the data, t test, Kruskal Wallis and Mann Whitney U tests have been applied in order to
determine whether there is a significant difference between the teachers’ views concerning the
questions asked in the scale “primary school principals’ management competence of human

resources”. Some suggestions have been made upon arguing on the gathered data.
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1. GIRIS

Insanlik, bugiine kadar yasamadigi diizeyde ve hizlilikta deisimler yasamustir ve
yasamaya devam edecektir. Bu degisim; yapilarda, anlayiglarda ve her alandaki uygulamalarda
kendini gostermektedir. Toplumsal yasantida, teknolojide ve kullanilan araglarda uzun seneler
icinde goriilen degismeler, farklilagsmalar arttk en kisa siire iginde gozlenmekte ve
yasanmaktadir. Bu dinamizme paralel olarak yonetim yaklasimlart ve anlayisi da
farklilasmaktadir. Yonetim alaninda da her alanda oldugu gibi devamli bir daha iyisini arama
gayreti mevcuttur. Etkili bir yonetimin, iriiniin kalitesini de artiracagi diisiincesi zaman i¢inde
daha fazla kabul gérmektedir. Etkili bir yonetim anlayisi, {irliniin ya da hizmetin kalitesini

oldugu gibi insanlarin da yasam standardin1 olumlu etkilemektedir.

Orgiitleri amagclarina ulastirma siireci, yonetim faaliyetleri ile miimkiin olmaktadir.
Kuskusuz ki amaglara etkili ve verimli bir bigimde ulasilmasi insanlarin varligi sayesinde
gerceklesmektedir. Orgiitlerin insan kaynaklarma yaklasinu sanayinin tarih igindeki gelisimiyle
dogrudan iliskilidir. Sanayi devrimi, iiretimin fabrikalar yoluyla artmasi, diinya savaglar1 gibi
politik nedenler, insan kaynaklari yonetiminin gelisimini gostermektedir. Insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarina bakildiginda, yirminci yiizyilin baglarinda, yonetimler insanlar
ihtiyaglarimi karsilayacak bir varlik olarak gormiiglerdir. Bu donemde, calisanlarin temel
gereksinimleri giderildiginde onlarin da 6rgiit igin yiiksek performans gosterecekleri goriisii
hakimdi.

1980’1i senelerdeyse personelin diistinebildigini, olaylar karsisinda farkli yaklasimlar
sergileyebildiklerini ve ¢bziim Onerileri getirebildiklerinin farkina vardilar. Bu zamanlarda
“takim c¢aligmas1”, “beyin firtinasi toplantilar’” gibi isgorenlerin yonetime katkisi oldugu
stiregler ve diisiinceler ortaya ¢ikti. 1990’l1 yillara gelindigindeyse isgorenlerin birer kalbi
oldugunu fark ettiler. Calisanlarin duygulart oldugunu ve bu duygularin dogru yonetilmesi
durumunda onlardan yiiksek performans alinacagini anlayabildiler. 1990’11 senelerde baslayan
sliregle is diinyasina giren gesitli insan kaynaklari uygulamalari bu ¢alismada egitim orgiitleriyle
bulusmustur. Hedefi insan davranislarimi olumlu yonde degistirmek olan egitim 6rgiitleri de bu
degisim siirecine uyum saglamalidir. Topluma nitelikli insan kaynag1 saglama misyonu bulunan
egitim Orgiitlerinde, bu gorevi lstlenen dgretmenler de ¢ok degerli ve nitelikli insanlar olarak
kaliteli ve iyi planlanmis insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmi hak etmektedirler. Egitim
orgiitlerinde yapilan insan kaynaklart uygulamalarinin basarisi; Ogretmenlerin nitelik,
motivasyon ve performansini dogrudan etkiler, bu da yetistirilen bireylerin niteligini dogrudan

etkileyerek toplumun gelecegine sekil vermede dnemli rol oynamaktadir.



Calismanin okul yonetimi ve okul yonetiminde insan kaynaklari bolimiinde yonetim
kavramindan kisaca bahsedilerek okul yonetimi ile ilgili bilgiler verilmektedir. Daha sonra
Insan kaynaklar1 yonetimi kavramlar: ve ilkeleri iizerinde durularak, okullarda insan kaynaklart

yonetimi ve fonksiyonlar1 hakkinda bilgi verilmektedir.

Caligmanin performans yonetim sistemi baglig1 altinda performans yonetim sisteminin

amaglari, asamalari, kullanim alanlari lizerinde durulmaktadir.

Calismanin performans degerlendirme basligi altinda kriterlerin belirlenmesi,
degerlendirme standartlarinin belirlenmesi, periyotlarin belirlenmesi, degerlendirmecileri
belirleme siireci, degerlendirmecilerin egitimi ve yoOneticilerin ve isgorenlerin bilgilendirilmesi

hakkinda bilgi verilmektedir.

Calisgmanin performans degerlendirme yontemleri kisminda da ikili karsilagtirma ve
siralama yoOntemi, grafik degerlendirme yontemi, zorunlu dagilim yontemi, 360 Derece
Degerlendirme Yontemi, Degerlendirme skalalar1 yontemi, kritik olay yontemi, isaretleme
listesi yontemi, direkt indeks yontemi, standartlar yontemi ve son olarak amaglara gore yontemi

uzerinde durulmaktadir.

Arastirmanin  son bolimii ise ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini ydnetme

yeterliliklerinin belirlenmesi amaciyla karsilastirmalarin yapildigi ve yorumlandigi boliimdiir.



2. OKUL YONETIMi VE OKUL YONETIMINDE iNSAN KAYNAKLARI

2.1. Yonetim

Yonetim kavrami asirlardan bu yana gelistirilmekte olan bir kavramdir. iktisadi bir
gayeye dayali bir sekilde kurulan firmalarin parasal, teknolojik ve iggiiciinden meydana gelen
kaynaklarinin en uygun bir bicimde yonetilmesini belirtmektedir. Kavramin bu 6l¢iide yeni
olmasi, 18. yiizyildan baslayan sanayi devrimine gelinceye kadar iiretime dayali biiyilik
isletmelerin olmayis1 sebebiyledir. Bu yonden degerlendirildiginde, endiistri devriminin
baslangicina kadar olan uzun gecmisi, "organizasyon kavrami dncesi devir" veya "bilimsel
yonetim Oncesi devir" seklinde nitelendirmek s6z konusudur. Boyle olmakla beraber bu
devirlerde de yoneten ve yonetilen insanlar ve topluluklarin varlig1 g6z 6niinde bulundurulursa,
yonetim kavraminin ¢ok eski tarihlerde, hatta ilk c¢aglarda bile olusunu kabul etmek
gerekmektedir (Ertiirk, 2001: 97). Geg¢miste bile insanlarin planh bir sekilde c¢aligmalarini

stirdlirmesi ilgingctir.

Yonetim uzun siire sezgi ve deneyime bagh olarak ¢iraklik ve sinama-yanilma yoluyla
Ogrenilen bir sanat niteligi tagimistir. En eski yonetim uygulamalari, toplum yonetimi ve buna
bagli olarak savunma orgiitlerinde gorilmistiir. Fakat ekonomik mekanlardaki yonetsel
uygulamalarin 18. yiizyilin sonlarina dogru gelistigi diistiniilmektedir. Ancak kurumlardaki
yonetim uygulamalar1 ve yonetim bilimini meydana getiren bilgi toplulugu ancak 20. yiizyilda
ortaya ¢ikmustir (Giliney, 2012: 25). Yonetim siireci hemen gelismemis belli bir zaman

dilimlerinde ayrilarak gelisme gostermistir.

Yonetimle ilgili tanimlar asagida agiklanmistir:

"Insanlarin birlikte calisarak secilmis gayeleri verimli bir bigimde gerceklestirecekleri

bir ortamin yaratilmasi ve devam ettirilmesi siirecidir." (Ferman, 1982: 13)

"Insanlarin isbirligini saglama ve onlar1 bu gayeye dogru yiiriitme is ve gayretlerinin
toplam1" ... veya "baskalarinin araciligiyla gayelere ulasma veya baskalarina is yaptirma

faaliyetlerinin biitiiniidiir (Dogan, 1982: 58-59).

"Orgiitsel kaynaklarin planlanmasi, érgiitlenmesi, yoneltilmesi ve denetimi araciligiyla
orgiit gayelerine etkili ve verimli bir bigimde ulasilmasidir.” (Dogan, 1982: 61)
Yonetim kavrami, bireylerin birlikte yasama alismaya baslamasiyla birlikte ortaya

¢ikmustir. Bu baglamda yonetim uygulamalar1 da insanlik tarihi kadar eskidir (Giiney, 2012:
3



25). Gegmisten bu yana insanlarin bir arada yasamasi durumu yonetim kavramini ortaya

cikarmigtir.

Yonetim, sirket hedeflerine etkili ve verimli bir bicimde ulagsmak suretiyle planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin gergeklestirilmesidir (Mucuk,
2008: 129).

Yonetim en kiiciik orgiitsel yapidan en biiyiigiine kadar mevcut olan siirectir. Yonetim,
orgiitlerin gaye ve hedeflerini gergeklestirmelerini saglayan mecburi bir faaliyettir. Yonetimsiz
orgiitlerin var oldugunu diisinmek imkansizdir. Orgiitlerin basarisi, yonetim felsefeleriyle
yakindan iligkilidir. Yonetim anlayisinin gdstergesi toplumlarin gelismislik diizeyidir (Giiney,
2012: 25). Orgiitlerin basarisi ve gelisebilmesi icin ¢caga uygun, degisime ayak uyduran yonetim

felsefelerinin uygulanmasi gerekmektedir.

Yonetim evrensel bir siirectir. Bireyin toplumsal hayat geregi olan bagka insanlarla
iligkilerini, onlarin birtakim etmenler altindaki davraniglarini incelemektedir. Dolayisiyla biitiin
insanlar birer yonetici olarak sayilabilir. Ustalik insanlarin zaman ve faaliyetlerini planlama
yardimeci, orgiitler, onlar1 yonlendirmektedir ve kontrol etmektedir. Boylece insanlar kendilerini
yonetebilmektedir. Daha st diizeyde incelenirse bashekim hastaneyi, ziraatgr ¢iftligini, genel
miidiir sirketini, dekan fakiiltesini yiriitmek durumundadir. Bu ¢esitli ugraslarin ortak yoni
farkli gayelere yonelik orgiitsel gayretlerin yonetilmesidir (Giiney, 2007: 3). Bir igverenin bir

isgoéreni yonetmesi, o igsin daha planli ve gabuk bitmesini saglayabilmektedir.

Orgiitlerin bilyiimesi ve kompleks hale gelmesi, yeni teknolojilerin &zel bilgi ve
becerileri gerektirmesi ¢ok fazla insanin birlikte caligmasi, sermaye gereksinimin artmasi,
birlesme ve ¢ok ortaklik gibi pek ¢cok nedenle yonetici bir sinif meydana gelmeye baslamistir.
Bu gelismeler de, yonetim literatiiriinde "yonetim devrimi* olarak ifade edilmekteydi (Dinger ve

Fidan, 2009: 29). Yonetim devrimi ile isler daha ¢abuk ve diizenli yapilmaya baslanmuistir.

Bu tanimlardan da anlasilacag lizere yonetim, gayelere yonelmis, beseri ve psikososyal
nitelikli bir siirectir. Yonetim siirecinde gorev alan, baska bir deyisle ortak gayret ve
calismalarda bulunan insanlar, personel ve igveren, yonetilen ve yoneten, amir ve memur v.b.
birtakim ifadelerle anilan sosyal bir degisime ugrarlar. Her zaman yOnetim siireci ve
hadiselerinin s6z konusu oldugu hallerde emir alanlar ve emir verenler vardir. Calisma
ortaminda yonetim bu sekilde saglanmaktadir.

Yonetim kavrami giiniimiizde ve gegmiste toplum bilincinde olma mecburiyeti bulunan

her insan toplulugunda varolmustur. Bunun nedeni insan, gelistikge yeni gereksinimler edinmis
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ve bunlarin hepsini tek bagina karsilayamaz duruma gelmistir. Saglik, yeme-igme, alig-veris,
bilgi edinme vb. pek ¢ok hususta ayni gaye altinda toplanmis insanlar bir araya gelerek orgiitleri
meydana getirmiglerdir. En ana isletmeden gliniimiiziin kompleks yapidaki ve uluslararasi
alanda faaliyet gosteren en gelismis organizasyonlarina kadar biitlin bu yapilardaki ortak
0zellik, insanlarin bagli bulunduklar1 6rgiit yapilar icerisinde belirli kurallarla yonetilmeleri

olmustur.

2.2. Okul Yonetimi

Okullar toplumsal agik sistemlerdir. Okullar toplumdan ayr1 diisiiniilmez. Ciinkii
okullarin 6zelligi, girdisini i¢inde yasadigi toplumdan almasi ve bu girdiyi isledikten sonra yine
topluma c¢ikti olarak sunmasidir (Aydin,2005: 161). Sistem yaklasimi, okulu bir canliya
benzetir. Bir canli nasil ki, yasamak, ¢evreye uyum saglamak, beslenmek ve kendini yonetmek
i¢in alt sistemlerden olusmussa, bir okul da alt sistemlerle donatilmak zorundadir. Sistem
yaklasimina gore, bir okulun amaglarin1 gerceklestirebilecek bir yapiya ulasabilmesi i¢in, alt

sistemleriyle birlikte esglidiim iginde olmas1 gerekir (Basaran,2000: 39).

Okul yonetimi, egitim yonetiminin sinirh bir alana uygulanmasidir (Bursaliogli, 2005:
5). Bir baska ifadeyle okul yonetimi, egitim yonetiminin altindaki bir uygulama alanidir. Egitim
yOnetimi, sistem iizerindeki olusan sorunlarla ilgilenirken, okul yonetimi de okul diizeyinde
olusan sorunlarla ilgilenir. Yani egitim yonetimi egitime makro diizeyde, okul ydnetimi ise

mikro diizeyde bakis agisi ile yaklasir (Erdogan,2004: 82).

Tiirk Milli Egitim sisteminde okul yonetiminin ve okul yoneticiliginin mesleki agidan
bakildiginda belirli standartlara oturtulmadigi goriilmektedir. Bu nedenle okul ydneticiligi
mesleki kimlik kazanamamaktadir. Okul yoneticiligi alaninda yapilan bilimsel ¢aligmalar daha
cok teoride kalmakta uygulamaya aktarilmamaktadir. Tirk Milli Egitim sisteminde okul
yoneticiligi meslek olarak kabul edilmelidir. Yoneticilerin atanma yonetmeliklerine egitim
yonetiminde yiiksek lisans yapma sarti konulmalidir. Mevcut okul yoneticilerine de egitim
yonetimi konularinda hizmet i¢i, okul yoneticisi olarak atananlara da hizmet dncesi egitimler
titizlikle verilmelidir. Okul yoneticiligi, egitim yoneticiliginden ayr disiiniilemez. Okul
yoneticiligi, okul ve okullarin kurulus amacina en uygun ve etkili sekilde ulagabilmesi igin

uyulacak gerekli ilke ve teknikleri kapsar (Binbasioglu,1983: 3).



2.2.1. Okul Yoneticisi

2.2.1.1. Okul Yoneticisi Kavrami

Okul yoneticisi denince akla genel olarak okul miidiirii gelir. Ancak okul miidiiriiniin
disinda bagka okul yoneticileri de vardir. Miidiir yardimcilari, ziimre, sube ve boliim baskanlari,
belirli konularda gorev yapan koordinatérler de okul yoneticileri olarak nitelenebilir. Bunun
disinda dershane ve 6zel kurslar gibi egitimle ilgili kurum, kurulus ve birimlerin yoneticileri de
okul yoneticisini cagristiran niteliklere sahip olan yoneticilerdir. Bu durumda okul yonetimi ve
okul yoneticisi basligi altinda sunulan yaklasimlar ve modeller, basta okul miidiirlerini,
yardimcilarini, sube, ziimre ve bolim baskanlarim, dershane ve kurs yoneticilerini

ilgilendirmektedir (Erdogan, 2004: 89).

2.2.1.2. Okul Yéneticisinin Sahip Olmasi Gereken Nitelikler

Okul yoneticisi, egitimin temelini olusturan kuram ve kavramlart oncelikli olarak
bilmeli ve ozellikle egitim Ogretim alaninda ortaya ¢ikan gelismelerden haberdar olmali,
oziimsemelidir. Bu dogrultuda yeni bir bin yila girerken okul yoneticileri, Coklu Zeka Kuramu,
Duygusal Zeka, Beyin Haritalari, Portfolio sistemi gibi kuram ve uygulamalardan haberdar
olmalidir. Ciinkii yiiriitilecek olan yoneticiligi bu kuramlardan etkilenen 6gretimle
iligkilendirmek i¢in bunlar1 bilmek kaginilmaz bir zorunluluk olarak goériinmektedir (Erdogan,

2004: 90).

Okul yoneticisi bilgili olmanin diginda sorun ¢ézme, karar verme, yazma, konusma,

raporlama gibi konularda becerili ve deneyimli olmalidir.

Okul yoneticisi, oncelikle gérev ve sorumluluk alanina giren mevcut prosediirleri ve
isleyisleri en etkili bir bicimde, en iyi zamanlama ile yerine getirmelidir. Bu anlamda sahip
oldugu yetkileri de iyi bir sekilde kullanmalidir. Ancak her alanda degisimin ¢ok hizli oldugu
giiniimiizde basarili bir okul yoneticisi igin 6nceden belirlenmis olan yetki ve sorumluluklar
yerine getirmek yeterli degildir. Yonetici, giiciinii sadece sorumluluklar: ile ilgili mevcut
prosediirlerden degil kisisel olarak sahip olacagi potansiyelden almalidir. Yoneticiye genel

olarak gii¢ kazandiran kaynaklar asagidadir: (Erdogan, 2004: 90)

1. Teknik Gii¢: Planlama, liderlik teorileri, oOrgiitsel yapilar, zaman planlamasi gibi

konularda sahip olunan bilgi ve becerilerin sagladig: giic.



2. 1Insan lligkileri Giicii: Okulda ¢alisan kisilerle ve gevrede bulunan diger kisilerle
kurulan saglikli iligkilerin sagladig giig.

3. Egitimcilik Giicii: Egitim, 6gretim ve okulun isleyisi ile ilgili konularda sahip olunan
bilgi ve becerinin sagladig giig.

4. Sembolik Gii¢: Okuldaki igleyislerin ne anlama geldigini agiklayan deger sistemlerinin
sagladig giic.

5. Kiiltiirel Gii¢: Okulda belirli siireglerden gecerek oturmus olan degerler ve ilkelerden

olusan informal yapinin sagladig giic.

Okul yoneticisi, sahip oldugu yetkilerini yukaridaki gii¢ tiirlerini kazanarak
desteklemeli ve saglamlastirmalidir. Okul yoneticisi yukarida siralanan gii¢ bigimlerine sahip
oldugu ve onlar1 iyi kullanabildigi takdirde mevcut prosediirlerin disina ¢ikabilir ve yeni
degerler yaratabilir, 6zetle kurumunu basarili bir sekilde gelecege tasiyabilir. Bu sekilde

yonetici gercek bir lider olabilir (Bursalioglu, 1994).

Ayrica, okul yoneticisi kendisini degisen sartlara gore yenileyebilmeli ve
gelistirebilmelidir. Okul yoneticisi okuyarak, yazarak, tartisarak, dinleyerek, gezip gorerek

kendisini yetistirebilir ve gelistirebilir (Agikalin, 1998).

Yoneticinin kendini gelistirmesi igin sahip oldugu oOgrenme yetenegi Onemlidir.
Ozellikle her gegen giin yeni durumlarla karsi karstya olan yonetici, dgrenme yetenegi
sayesinde daha rahat uyum saglayabilir. Yeni gelismelerin izlenmesi, yeni bilgi ve becerilerin
edinilmesi de yine 6grenme yetenegi ile ilgilidir (Findik¢1, 1996). Bu durumda &grenme
yetenegine sahip olmak yonetici i¢in dnemlidir. Bu nedenle ydnetici, sahip oldugu 6grenme

becerisini de siirekli olarak gelistirmelidir.

Yonetici, bilgi ve becerisini gelistirirken sahip oldugu yeni yetkileri géz Oniinde

bulundurmalidir. Ciinkii her yeni yetki beraberinde farkli yeterlilik ihtiyaclarim getirir.

2.3. insan Kaynaklar1 Yénetimi

2.3.1. insan Kaynaklar1 ve Personel Kavramlar

Sanayi Devrimi ile baslayan donemin ardindan, 19. yiizyila girilirken biiyiik bir
organizasyon yapilanmasi ve sanayi gelismesi yasanmis ve bu gelismeler, insan kaynaklari
yonetimi anlayisinin ilerlemesinde temel olmustur. Istihdam yapisinin tarimsal agirhikl

niteligini kaybederek sanayi agirlikli bir yapiya biiriinmesi, sanayinin ustalarin yogun oldugu
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kiiciik dlgekli tiretimden vasifsiz ya da yar1 vasifl is¢ilerin yogun oldugu biiyiik dlgekli tiretime
gegmesiyle beraber organizasyon yapisinda da bir degisim goriilmiistiir. Organizasyonlarin
Olcegi biiyiirken ise gore boliimlere ayrilma ve yoneticilik ile organizasyon sahipliginin
birbirinden ayrilarak iicretli yonetim kademesinin olugsmasi, bu degisimin esasli gostergeleri
olmustur. 19. yiizyilin ikinci yarisinda teknolojik ve orgiitsel alanda hissedilen ilerlemelere
ragmen insan kaynaklari yonetimi 6nemli bir ilerleme gostermemis olup fabrika iiretim
modelinde, yonetim tekniklerinin gelistirilmesi yerine {iretim teknolojisinin ilerlemesine dnem
verilmistir. Geleneksel serbesiyet¢ci donemin fabrika yonetim goriisii etkinligini korurken,
calisanlar1, organizasyonun liretim girdilerinden biri olarak degerlendirilmeye devam etmistir.
Bu geleneksel fabrika yonetim anlayisi ¢alisanlar yoniinden mutsuzluk yaratirken, yetersiz
iicretlere, yliksek isci devrine, ydnetim ile uyusmazliklara ve diisiik verimlilige neden olmustur.
Diger taraftan 19. yiizyilda baglayan bilimsel yonetim anlayisi, endiistriyel psikoloji ve ¢alisma
refahinin  gelistirilmesi hareketi insan kaynaklar1 yonetiminin degisiminde 6nemli rol
oynamustir. Bilimsel yOnetim anlayisi ile fabrika iiretimi daha rasyonel duruma getirilerek

yetersiz olan verimliligin arttirilmasina ugrasilmistir (Gok, 2005: 24).

Bilimsel yo6netimin Onciisii olarak bilinen Frederick W.Taylor’a gore, bilimsel
yontemlerle belirlenen calisma sekli calisanlarin {icretlerini ve verimliligini arttirirken
organizasyonun karliligimi ve tiretimini yiikseltmekte ve tiiketicilerin diisiik fiyatlarla mal satin
almalarimi saglamaktadir (Ozalp, 2000: 48). Bu bakis tarziyla bilimsel ydnetim anlayisinin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamasina sundugu katkilar, oncelikle Taylor’un fonksiyonel yonetim
kavram ile organizasyon igerisinde ayri bir insan kaynaklar1 fonksiyonu gereksinimi kendini
gostermistir. Bilimsel yoOnetim goriisii ve is analizi kavraminin g¢alisanin egitiminde, is
degerlendirmesinde, tcretlendirmede ve se¢iminde, 6nemli ve etkin bir rolii oldugu kabul

edilmistir.

Yoneticilerin 6rglit hedeflerine ulasabilmesi i¢in yararlandiklar1 kaynaklar; sermaye,
emek ve dogal kaynaklardir. Bu kaynaklar arasinda, en zor saglanani ve en dnemlisi genel

olarak “emek” olarak tanimlanan insan kaynagidir (Ag¢ikalin, 1994: 10).

Baz1 bilim insanlar1 “personel” tanim ile “insan kaynaklar1” tanimini es anlamli olarak
alirken digerleri, esas olarak bu kavramlar arasinda ¢ok 6nemli anlam farki olmamakla beraber
orgiitte yerine getirilen fonksiyonlar ac¢isindan bir takim farkliliklarin oldugunu ileri
siirmektedirler. Beache ve French gibi, personelle ilgili yonetsel uygulamalari bir siire¢ olarak
goren bilim adamlarinin bu iki kavram arasinda anlam farki bulunmadigim kabul etmeleri,

personel ve insan kaynaklar1 kavramlari arasindaki farkin sadece bu giinkii yonetim bilimi



terminolojisinden dogdugunu soyleyen bilim adamlarimin goriislerini onemli Olciide

desteklemektedir (Aksoy, 1986: 12).

Sirketlerde personel yOnetimi goriisiinden insan kaynaklar1 yonetimine gegis agamast
cok kisa zamanda gerceklesmemis, zaman iginde birgok siiregten gegmistir. Bazilarina gore
insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin ad degistirmis bir bi¢imi iken, kimilerine gore
ondan tamamen degisik bir diislince ve anlayisa sahip yeni bir disiplindir. Amerika Birlesik
Devletleri’nde 1950'li senelerde kendini gosteren insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi, 1980'li
senelerin ortalarinda gelismeye baslamistir. Bunun en 6nemli nedeni, kuruluslarin pazardaki
rekabet gliglerini artirma zorunlulugu duymalar1 ve bunun icin insanin en 6nemli ve gerekli
{iretim faktorii oldugunun farkinda olmalaridir. Ikinci neden ise her konuda yasanan gelismeler
sonucunda sirketlerde calisan personelin beklenti ve isteklerinde 6nemli derecede degisikliklerin
olugmasidir. Geleneksel personel yoOnetimi, kurumlarda is goérenler hakkinda kayit tutma
calismasi olarak algilanmakta ve galisanin iicreti, yan 6demeleri, calisanin aldig1 izin, rapor, ise
devamsizlik, gec gelmeler sigorta kesintileri gibi iicrete etki eden hususlarin kayitlarinin
tutulmasindan ibaret iken insan kaynaklari yonetiminin gelisimi ile insan kaynagi sadece bir
maliyet unsuru olarak degerlendirilmekten uzaklasnustir. Insan unsurunun hemen her ortamin
en 6nemli bileseni olarak kendini gostermesi, belirli sinirlar iginde sikigsmis halde olan personel
iligkilerinin 6nemini arttirmasi, sonunda personel yonetimi sinirlarini agmistir. Bu anlamda
insan kaynaklar1 yonetimi, Orgiitiin yonetimine iiretim, muhasebe ve pazarlama kadar katkisi
bulunan bir siire¢ olarak orgiitteki insan ve diger kaynaklari bir biitiin olarak ele alir (Findike1,

1999: 14).

Orgiitlerde insan kaynaklar1 konu oldugunda yéneticiler (iist-orta-alt basamak
yoneticileri), yonetilenler (isciler, memurlar vb.), teknik isgiicii (doktor, miihendis vb.),
yardimer isgiicii (isletmenin amaglarin yerine getirilmesine dolayli katki veren insanlar),
danismanlar anlasilabilir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 21). Kisaca, bir kurulustaki biitiin
calisanlar “insan kaynaklari”ni olusturur. Genel anlamda Insan Kaynaklari Yonetimi’nin,
calisanlarin iligkilerini yonetsel bir yapi i¢inde ele alan insana odaklanmis, kurum kiiltiiriine
uygun calisan politikalarini gelistiren ve bu tarafiyla kurum yonetiminde kilit islev gorevi goren
bir fonksiyona sahip oldugu sdylenebilir (Findik¢i, 2000: 14). Insan kaynaklari ydnetimi,
isletmenin hedeflerine ulasabilmesi igin, biitiin insanlar1 en verimli, dogru ve etkin bir bigimde

gelistirmeyi ve yonetmeyi kapsayan sistemler biitliniidiir.



Insan kaynaklari yonetiminin tanimlar1 su sekilde yapilabilmektedir;

e “Insan kaynaklar1 yonetimi, herhangi bir gevresel ve orgiitsel ortamda insan
kaynaklarimin g¢evreye oOrgiite ve bireye faydali olacak bi¢imde, yasalara da
uyularak, etken yoOnetilmesini saglayan islev ve caligmalarin biitiniidiir”
(Kaynak ve digerleri, 1998: 16).

e Insan kaynaklar1 yonetimi, isgoren iliskilerini ydnetsel bir yapi iginde ele alan,
insana odaklanmis, isletme kiiltliriine uygun personel politikalarini gelistiren ve
bu tarafiyla kurum yonetiminde kilit bir islev gorevini iistlenen bir biitiindiir.
“Insan kaynaklar1 yonetimi hig alisik olmadigimiz ve tiim olarak yeni ilkelerden
yaklasimlardan ¢ok, kurumdaki biitiin isgorenler arasindaki iligkilerin nasil
gerceklestigini kavramaya ve bunlarin nasil olmasi gerektigini saptamaya
ugrasan, personel yonetimini inceleyen stratejik bir yaklagimdir” (Findikei,
2003: 14).

e “Insan kaynaklari yonetimi, kisisel ve orgiitsel hedeflere ulasiimasin
saglayacak sekilde, Orgiitiin insan unsurundan etkili ve verimli bir sekilde
faydalanilmasina yonelik sistem, ilke, kuram ve caligmalardir” (Acar, 2000:
17).

e “Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin anahtar kaynagi olan insanlari tedarik
etme, giidilleme gelistirme ve onlarin bagliliklarinin kazanilmasma iliskin
stratejik bir yaklasimdir” (Bingol, 1997: 3).

e “Insan kaynaklar1 ydnetimi, ydnetici veya operasyonel basamaklarda gérev alan
calisanlarin organizasyona alinmasi, yetistirilmesi yerlestirilmesi ve etkinligin
devamli arttirilmasi igin biitliin destek faaliyetlerin devreye sokulmasini saglar”
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2005: 4).

e “Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerde c¢alisan insanlarn mutlulugunu
arttirarak ve onu gelistirerek, isletmenin hedefi ile personelin hedefleri
arasindaki farki azaltarak, hatta aynilastirarak isletmenin etkinligini ve
verimliligini en Ust seviyeye ¢ikartmayi amaglayan bir yonetim sistemidir”

(Ugur, 2003: 28).

Insan kaynaklar1 ydnetimini tanimlamaya iliskin {ic cesit yaklasim vardir. Birinci
yaklagim; insan kaynaklar1 yonetimini personel yonetimine verilen yeni bir isim olarak agiklar.
Ikinci yaklagim; insan kaynaklari ydnetiminin bir kurama dayandirilmasi gerektigini, kuram
gelistirmenin de sosyal bilimler araciligiyla miimkiin olabilecegini savunur. Son yaklagim ise;

stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi olarak ele alinmaktadir. Birinci yaklagima gore, insan
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kaynaklar1 yonetimi Orgiit icinde calisanin operasyonel c¢aligmalarini yiiriiten fonksiyondur.
Fakat personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi tek tek ele alindiginda ayni anlam
kapsayan kavramlar olmadig1 ve birinin digerini kapsayacak genellikte oldugu anlasilabilecek
bir konudur. Ikinci yaklasima gore, gelistirilen kuram ile yoneticilere, insan kaynaklari
diisiincesi ve yoOnetimi konusunda bir cergeve sunulmaktadir. Kuram, insan kaynaklar
politikalari, orgiitsel ¢iktilar insan kaynaklar1 ¢iktilari olmak {izere ii¢ unsuru igermektedir.
Insan kaynaklarinda kuramsal modeller uygulayicilara ne yapilmasim gostermek, kavram
gelistirmek ya da olanlar1 agiklamak amactyla kullanilabilir. Fakat insan kaynaklari yonetimi
kapsamindaki kuramlar kismi modeller bi¢ciminde kalmistir ve orgiit basarisinin artirilmasi
yoniindeki etkileri deneysel olarak kanitlanamamustir (Yiksel, 2000: 123). Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasiminda ise; strateji, gelismeyi ve degisimi saglayan, beklenmedik
degisiklikleri kontrol altina almaya ¢alisan organizasyonun g¢evre ile uyumunu kolaylastiran, bir

yonetim aracidir (Barutgugil, 2004: 55).

2.3.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclari ve Onemi

Insan Kaynaklar1 yonetiminin verimliligi artirmak ve calisma hayatinmn niteligini
arttirmak olmak {izere iki ana hedefi bulunmaktadir (Kaynak ve digerleri, 2000: 15). Bing6l’e
gore, IK yonetiminin esas hedefi sosyal ve ahlaki sorumluluk anlayis: ile isgdrenlerin drgiite
olan yaratict katkilarimi artirmaktir. Bu katkilar1 en iyi bigimde artirmak igin orgiitsel hedeflerle
isgorenlerin gelisme ve biiyiime hedeflerinin en iyi bigimde biitiinlestirilmesi gerekir.
Uygulamada bu ana hedefe asagidaki amaglar gergeklestirmek kosuluyla varilir (Bingol, 2003:
14-16).

e Yasal uyumu saglamak: Isletmeler faaliyette bulundugu iilkede vyiiriirliikte olan
hiikiimet politikalarina ve yasalara uymak zorundadir.

e Rekabette iistiinliik saglamak: Global donemde isletmeler diinyanin baska
yerlerindeki isletmeleri de gbz oniinde bulundururlar.

e Verimliligi artirmak: Verimlilik en az girdiyle en ¢ok ¢iktiy1 elde etmektir. Verimliligi
artirma konusunda en 6nemli ¢aba insan kaynaginin etkinligini artirmaktir.

e Calisma hayatimin veya cahsma alaninin kalitesini artirmak: Is hayatinin kalitesini
artirmak ic¢in personelin arzu ve gereksinimlerini karsilamak, giivenli bir is ortami
saglamak, bikkinlik ve yorgunluklari giderecek bi¢imde is zenginlestirme yoluna
gitmek, beceriye dayali iicretleme ve takim calismasina agirlik vermek, is doyumu ve
katilimin saglanmasi, bu konudaki dnlemler arasinda bulunmaktadir

e lsgiiciiniin kosullara uyma kapasitesini artirmak: Yeni teknolojilere, becerilere IK

uygulamalarma ve stratejilere, uyum saglama da esnekligi ifade eder. Bu sadece
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egitimle olur. IK yonetimi isgdren performansi, isgdéren saghigi ve isgdren doyumu gibi
degisik kriterleri kullanarak isgiicii ile gerek is yasaminin niteligi gerekse verimlilik
iizerinde olumlu gelismelerin elde edilmesini saglar. Bu kriterlere yonelik bazi
gostergeler ise; devamsizlik, is kazalar1 ve meslek hastaliklari, isgiicii devri, bireysel ve
toplu is uyusmazliklari, miisteri sikdyetleri v.b.’dir. IK yonetimi gostergelerdeki
oranlarin yiiksek olmasina yol acan nedenleri arastirarak, giderilmesi yolundaki
cabalariyla bu kaynaklarm etkenligini saglamaya cahgsir. 1K yonetimi &rgiitiin
gereksinimleri kadar calisanlarin gereksinimlerini de gbz oniinde bulundurmalidir. Bu
giin bir orgiitiin IK yeterli etkinlige sahip degilse diger maddi kaynaklar1 ne kadar
saglam olursa olsun bu orgiitiin basar1 sans1 yok denecek kadar azdir. Basar giidiisii
diisiik bir isgiicii ile is kalitesi ve verimlilik hedeflerine ulagsmak miimkiin degildir
(Kaynak ve digerleri, 2000: 15-16).

Orgiitlerin  kurulmalari, sosyal sorumluluklarmi yerine getirmeleri, amagclarina
ulagmalar1 ve gelismeleri, onlarin etkin bir insan giiciine sahip olmalarina, bu giicli verimli
sekilde kullanmalarina ve onlarin bilgi, beceri ve gelisimlerinden yararlanmalarina baglidir.
Orgiitiin stratejilerini ve yenilikleri yaratanlar ve uygulayanlar drgiitiin insan giiciidiir. Cagdas
IKY, orgiitiin stratejilerini ve yapisimi etkileyen kararlar almmasinda, isgdrenlerin orgiite
bagliligiin saglanmasinda ve orgiit kiiltiirinlin olusturulmasinda biiyiik bir 6neme sahiptir.
Ciinkii insan giicii ancak, gelistirilip motive edilirse, orgiit gelisir ve hedeflerini kolaylikla
gerceklestirir. Aksi durumda, orgiit fiziksel kaynak ve imkanlar ne kadar mitkemmel olursa
olsun calismalarim devam ettiremez. Orgiitlerde calisanlarin stratejik istek ve amaglara ulasmak
i¢in nasil daha etkin bir bicimde yonetilebilecekleri IKY" nin asil islevini olusturmaktadir. Ayni
zamanda insanlarin is hayatlarinda daha iiretken daha mutlu olabilmeleri i¢in ne yapilabilecegi

sorusuna da IKYY yanitlamalidir (Bingl, 2003: 12-16).

Bilgi insan1 olarak tanimlanan ve sayilar1 giderek artan iscilerin bireysel gelisimleri,
basl bagina bir ¢alisma alanim olusturmustur. insan kaynaklar1 yonetimi, biitiin is¢ilerin hizl
bilgi artisinin neden oldugu bilgi eskimesi ile basa ¢ikmalarini gergeklestirecek kurumsal bir
ortamin hazirlanmasini amaglar. Bu anlamda isgilerin performanslarinin gelistirilmesi ile ilgili,
kendilerini agmalarimin saglanmasina iligkin uygulamalar gergeklestirilir (Findik¢i, 2003: 15).
Insan kaynaklar1 yonetiminin énemini anlayabilmek igin, bu tarz uygulamalari olan bir girketin
incelenmesi gerekir. Insan kaynaklar1 yonetiminin yiiriirliikte olmadigi bir isletmede, etkin
segme yerlestirme uygulamalar1 yapilmadigi i¢in yanlis iscilerin ise alinmasi miimkiindiir. Bu
hal, hem isverenin is¢ilerinden hem de is¢ilerin islerinden memnun olmamasini, bu baglamda
is¢i devir oraninin hizla artmasini beraberinde getirir. Etkin bir egitim gelistirme sistemi

uygulanmadig1 icin iscilerin performansi diiser. Isciler aldiklari {icretlerden yakirlar ve
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endiistriyel iliskiler bozulur. Sonu¢ olarak, yasadiklari doyumsuzluk nedeniyle verimli
olamayan isgiler isten ¢ikarilir. Bu nedenle zaman alici, maliyeti yiiksek, davalar ile ugragilir.
Bu sirketin ne kadar basarili ve etkili yoneticileri olursa olsun, basarisizlik ka¢inilmazdir. Zira
isletme yanlis insanlar1 ise almakta, iscilerinin performanslarimi yiikseltmeye ve gelisimine
yonelik caligmalar yapamamaktadir. Mutsuz ve verimsiz isgilerle dolu, basarisiz bir girketin
rekabet giiclinii arttirmasi ve gelismesi de ¢ok zordur. Buna Kkarsin, yetkinliklerine
bakilmaksizin pek cok liderin iistiin basarilar kazandigi goriilmektedir. Onlarin basarilarinin
anahtar1 dogru is¢iyi ise almalarinin yaninda onlar1 degerlendirmedeki, gelistirmedeki ve motive
etmedeki ustaliklaridir. Insan kaynaklar1 yonetimi temel olarak bunu basarmay1 hedeflemektedir

(Bingdl, 2003: 10).

2.3.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi ilkeleri

2.3.3.1. Yeterlik ilkesi

Ustlenilen gorevleri en dogru sekilde yerine getirme giicii olarak tanimlanan yeterlilik,
sahip olunan basar1 karsiliginda bir seyleri hak etme anlamina gelmektedir. Yeterlilik ilkesi dar

ve genis anlamlarda incelenebilir (Dolgun, 2010: 22).

Dar anlamda yeterlilik ilkesi, her gorev i¢in en nitelikli ¢alisanin se¢ilmesidir. Bu ilkeyi
gerceklestirebilmek icin orgiitler, herkesin katilabilecegi yarigma sinavlar1 diizenleyerek
ilgilenen herkese bagvurma olanagi veren kosullar saglamaktadirlar. Bundan bagka aranan
sartlarin gergek¢i olmasi; saptanan standartlarin ayrimciliga neden olmayacak, sadece kisinin
yetenegini ilgilendiren 6geleri icermesi, aday kazansin veya kazanmasin sinava giren herkesin
bilgilendirilmesi ve adaylar1 ise uygunluk ve kabiliyet seviyelerine gore siralamaya olanak
verecek bir sinav sisteminin uygulanmasi gibi O6geler bu ilkenin uygulanmasima iligkin

orneklerdir (Yiiksel, 2004: 22).

Bu ilke liyakat ilkesi olarak da tamimlanmaktadir. Bir isi basari ile yapabilme,
tamamlayabilme giicii liyakat olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda yeterlilik ilkesi, basarili
olma karsisinda hak etme anlamina gelmektedir. Yeterlik ilkesini genis anlamda ve dar anlamda
kisaca anlatacak olursak; dar anlamda yeterlik ilkesi her gorev i¢in en yetenekli ve uygun
calisanin segilmesidir. Genis anlamda ise, yeterlik ilkesi verimli ve etkin bir personel sisteminin
olusturulmasma imkan veren kural ve uygulamalarin tiimiidiir. Genis anlamda liyakat ilkesi
yalniz orgiite girisi degil, orgiite girdikten sonra etkinligi olusturan unsurlar1 da kapsamaktadir
(Tutum, 1979: 23).
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Genis anlamda yeterlilik ilkesi, “verimli ve etkin personel sisteminin kurulmasina
olanak tanityan kurallarmm ve uygulamalarin tamami”dir. Yeterlilik ilkesi yalmiz orgiite girisi
degil, orgiite girdikten sonra, etkinligi saglayan faaliyetleri de kapsamaktadir. Ister genel
anlamda isterse genis anlamda degerlendirilsin, yeterlilik ilkesi, insan Kaynaklar1 Y&netimi’nde
basar1 disinda Olgiitlerin  kullanilmasinin  ayrimeilia ve dolayisiyla adaletsizlige neden

olabilecegine vurgu yapilmaktadir (Yiiksel, 2004: 22).

2.3.3.2. Kariyer Ilkesi

Kariyer, genel olarak, hayat boyu devam eden bir is, bir ugrastir. Spesifik olarak
kariyer, gen¢ yaslarda ilerlemek umuduyla girilen ve emeklilige kadar devam ettirilen bir
ugrastir. Kariyere bu nedenle yasam ugrasi denmektedir (Canman, 2000: 20). Baska bir deyisle
kariyer, secilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha ¢ok kazanmak, daha ¢ok
sayginlik, daha ¢ok sorumluluk almak, erk ve prestij elde etmektir (Can, Akgin ve
Kavuncubasi, 2001: 17).

Kariyer, bir kisinin is yasaminda varmak ve sahip olmak isteyecegi is ve uzmanlik
basarisidir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin, calisam sadece ise alirken bilgi ve yetenegine gore
secim yapmasi yeterli olmayip, bunun disinda bu yetenekli kisileri orgiitte tutulabilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle kariyer kavrami bir yandan bireyin kendisini ilgilendirirken; diger
taraftan da kimlerin yonetsel mevkilerde bulunabilecegi, kimlerin yiikselecegi gibi konulara
cevap vermesi agisindan da orgiitiin gérev ve ilgi alan1 i¢inde bulunur. Kariyer sistemin bireye

veya ise iliskin kariyer sistemi olmak tlizere iki durumda izah edilebilir (Yiiksel, 2004: 23).

Klasik anlamda kariyer, segilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
sorumluluk almak, daha ¢ok kazanmak, daha ¢ok erk, sayginlik ve prestij sahibi olmaktir. Bagka
bir deyisle kariyer, bir bireyin normal olarak gen¢ yaslarda yiikselme umuduyla girdigi ve
emekli oluncaya dek siirdiirdiigii onur verici bir istir. Kariyer sahibi olmakla kisi, i¢inde degisik
kademelerde gorevleri olan ve hiyerarsik olarak orgiitlenmis bir toplulugun iiyesi olur (Tutum,
1979: 24).

2.3.3.3. Insancil Davranus Ilkesi

Bir isletmenin izledigi insan kaynaklari politikasinda etkinlik ve verimlilik ilkesi
maksimum ekonomik amaglara yoneliktir. Bu politikanin tek basina uzun siirede basarili
olmasini beklemek dogru olmaz. Basarmin gercek sirri ekonomik amaglarla sosyal ve insancil

amaglarin birlikte ele alinmasinda yatar. Ekonomik etkinlik olusturmak bir kusur degildir. Fakat
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insanlarin ¢alistig1 bir isletmede yine insanlarin gereksinimleri, degerleri, bilgili kilinmalar ve
iste insiyatiflerini kullanmalar1 saglanamiyorsa o isletmede etkinlikten s6z etmek anlamsizdir.
Diinyanin her yerinde ekonomik gelisme konusunda g¢aba sarf edilirken igletmeler her zaman
hareketli bir 6ge olarak degerlendirilir. Halbuki bu kaynaklar igerisinde isletmenin hayatini
bor¢lu oldugu insan unsuru ¢ogu zaman unutulur. Insan unsuru bir sirket icin hem ara¢ hem de
amag olmalidir. Insana arag olarak bakildiginda ondan verimlilik saglanmaya calisilir. Insan
amag olarak bakildiginda onun istek diisiince duygu ve Onerilerine saygi duymak gerekir.
Isletme belirledigi vizyon ve misyonunu hayata gecirmek istiyorsa insan kaynaginin

motivasyonunu saglamali ve insan iligkilerini 6n plana ¢ikarmalidir (Déven, 2003: 13).

Insan kaynaklarindan en yiiksek verimi alabilmek i¢in insam ve beklentilerini dogru
aciklamak gerekir. Bir kaynakta sozii gectigi gibi insan1 motive eden alt1 onemli faktérden s6z

edilebilir. Bunlar (Sabuncuoglu, 2009: 21):

e Bagimsiz is ortam1 yaratmak

e Kurumsal baglilig1 arttirmak ve kisilerarasi iliskileri gelistirmek
e Hayat kalitesini yiikseltmek

e Giivenligi saglamak

e Yonetsel gii¢ kazandirmak

e Bireyin kendisini tanimasina yardimci olmak

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin isletmenin 6nceden belirlenen misyon ve vizyonunu
olugturmak amaciyla insan iligkilerini 0n plana ¢ikarmalari ve yukarida saptanan alti

motivasyonel unsurlarini ¢ok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2009: 21).

2.3.3.4. Esitlik Ilkesi

Esitlik ilkesi, IKY’nin en dénemli ilkelerinden biridir. Calisanlar arasinda 1rk, cinsiyet
dil, vb. ayrimi yapilmaksizin her gesit islemde, ise alimdan isten ¢ikarmaya dek, yansiz ve
esitlik ilkesine uygun bir davranis iginde bulunulmasi gereklidir. Sirket icinde kariyer ve
ilerleme olanaklar1 gibi alanlarda kesinlikle calisanlarin becerilerine, kisilik o6zelliklerine
yeteneklerine, vb. kriterlere gore firsat yaratilmali bunlarin disinda herhangi bir 6lgiit kistas

alinmamalidir (Sabuncuoglu, 2000: 20).

Insan kaynaklar1 politikastmin en onemli ilkelerinden biri de esitlik saglanmasidir.

Caliganlar arasinda dil, diisiince, inang, cinsiyet, din ve 1rk, ayriligi gézetmeksizin igse alimdan
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isten uzaklastirmaya dek yansiz ve esitlik ilkesine uygun bir davranig i¢inde olunmas1 gerekir.
Ozellikle ise alma ve iste ilerleme konularinda firsat esitligi verilmeli, ¢alisanlarin kisilik,
yetenek bilgi ve becerilerinin disinda diger dlgiitlere yer verilmemelidir. Ornegin ise almada
isletme i¢i ya da dist baz1 baski unsurlariin etkisinde kalinarak, "ise gore adam yerine adama
gore is" politikas1 izlenirse burada nesnelik ve esitlik ilkesinden uzaklasilmis olur. Bir baska
ornegine de disiplin kurullarinda karsilasilabilir. Cezalandirma var oldugunda herkese karsi
tarafsiz ve sucla orantili bir tutum i¢inde ceza verilmelidir. Diger yandan "esit ise esit licret"

O6denme ilkesi de bu konuda ilging bir 6rnek olarak verilebilir (Sabuncuoglu, 2009: 21).

Kamu yonetiminde bu ilke ise almada, esit ise esit {icret esasinda kendini
gostermektedir. Ozel sektorde ise akit giivencesiyle ve esit islem yapma adiyla isveren borglart
biciminde ortaya c¢ikmaktadir. Fakat her iki alanda da farkli nedenlerle bazi smirlar
getirilebilmektedir. Ornegin, Is Kanunumuzda belirli sayida eski hiikiimlii ve sakat calistirma
kosulu, cocuk ve kadin personele getirilen sinirlamalar bunlardandir. Kamu yonetiminde ise
bazi iist diizey gorevlerin, siyasal davranislar1 gerektirmesi sonucu yarisma metodu ile degil,
dogrudan atama yoluyla doldurulmasi, 6zelligi geregi atanilacak gorevin gerekleriyle uyum
icinde olmayan davraniy veya kamu tarafindan kotii olarak bilinen bir faaliyet sekline
doniismiis kanaat ve diisiincelerle ilgili durumlarda devlet, takdir hakkini kullanarak bu gibi
sakincali kisilerin atanmasina engel olabilir. Ama bu gibi durumlarin bir hakkin kotiye
kullanilmasi sekline doniismemesi gerekir. Bunlara ek olarak bazi tilkelerde "sakli kadrolar"
diye tanimlanan bir yontemle, belli kadrolar i¢in belirli sayida eski savasgilar ve savas yetimleri

gibi kisilere oncelik verildigi goriilmektedir (Can, Kavuncubasi ve Yildirim, 2009: 29).

2.3.3.5. Giivence Ilkesi

Calisan c¢alistig1 isletmeden giivence bekler ve bu onun dogal hakkidir. Tim g¢aligma
yasamini igletmeye adayan bir birey, karsiliginda hizmet giivenligi arar; agir bir kusur
islemedikce isini, statiisiinii ve bunlara bagl diger haklarim kaybetmeyeceginden emin olmak
ister. Her zaman isini kaybetme korkusu i¢inde calisan bir kimseden verimli bir hizmet
beklenemez. Bu nedenle calisana her ¢esit kuskudan uzak, giiven iginde is ortami sunulmali
gelecegine ekonomik ve sosyal yonden giivenceyle bakabilmesi saglanmali ve isinde goniil
ferahlig1 ile calismasina imkan taninmalidir. Bu amagla ¢alisanlara yiiklenen sorumluluklari ile
taninan haklar iceren el kitapciklar1 dagitilabilir. Calisan giinliik calismayla gelecege yonelik
konularda bekledigi giivenceyi bu kitapgiktan 6grenebilir (Sabuncuoglu, 2009: 21-22).

Hem sosyal hem de ekonomik anlamda degerlendirilmesi gereken bir ilke de giivence

ilkesidir. Bunun nedeni bir g¢alisan, ¢alistigi bir isletmede geleceginin ekonomik ve sosyal
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acgidan giivence altinda olmasini ister. Calisan, c¢alistigi kurulusta ekonomik ve sosyal agidan
giivence iginde olmadigini hissederse tedirgin tutumlar igerisine girecektir. Bu hal de isgorenin
verimliligini dogrudan etkileyecektir. Esitlik ilkesinin uygulanabilmesine kolaylik getiren
bircok gilivence vardir. Bu giivenceler, calisma giivencesi ve makam giivencesidir. Caligma
giivencesi bireyin hakli nedenler olmadan isinden atilamamasi, makam giivencesi ise yiikseldigi
makamdaki gorevini koruyabilmesidir. Bu ilke, kariyer ilkesi ile yakindan ilgilidir (Yiksel,
2000: 28).

2.3.3.6. Aciklik Ilkesi

Insan kaynaklar1 politikasinin basaris1 onemli derecede aciklik ilkesine baghdir.
Olusturulacak politikanin saptanma agamasindan uygulama asamasina dek ve uygulamadan
sonra da calisanlarin destek ve katkisi sadece agiklik ilkesiyle saglanabilir. Bu nedenle
uygulanacak politika konusunda tiim calisanlara ve tiim yoneticilere bilgi verilmelidir
(Sabuncuoglu, 2000: 19).

Aciklik ilkesi iginde Orgiitiin insan kaynaklar1 politikalarin belirlenmesinde ve
uygulanmasinda tiim calisanlarin destek ve katkismin olmasi sarttir. Oncelikle iist diizey
yoneticiler olmak iizere tiim calisanlara politikalar konusunda bilgi verilmesi gerekmektedir.
Tim c¢alisanlarin anlayabilecegi bir dilde hazirlanmis yazili ve sozli kaynaklarla bilgi
verilebilir. Orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi ilkelerinin baslatilabilmesi, insan kaynaklar1
yonetimi islevlerinin bilinmesiyle gerceklesmektedir. Buna ek olarak, amaglara uygun bir orgiit

yapisi olusturulmasinin da ¢alisanlar lizerinde biiylik etkileri bulunmaktadir (Yiiksel, 2007: 28).

IK politikasinin olusmasi, basaris1 ve uygulanmasi ise, biiyiik oranda aciklik ilkesine
baghdir. Isletmelerde gelismeler ve haberler gizli olmadigi durumunda yoneticiler ve ilgili
kisiler calisan1 bilgilendirmelidir. Eger calisanlara bilgi iletilmezse, her konudaki gelismelerden
personelin bilgisi olmayacaktir. Bu halde calisan, isletme agisindan yararli olacak tiim
gelismelere degisim acisindan direng gosterecektir. Agiklik ilkesinin tam karsiti ise gizlilik
ilkesidir. Gizlilik ilkesi, IK acisindan, kisiye ait ¢alismalarin gizli tutulmasinin calisan
bakimindan yararli olacagini éngérmektedir. Ozellikle diger isgdrenin motivasyonunu etkileyen
gizlilik olusturan konularin, sadece dosyalarda kalmasi 6nemli bir durumdur (Sabuncuoglu,
2000: 10-19).
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2.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiitlenmesi

Bu giin bir¢ok isletmede gozde bir uygulama olan personel bdliimleri insan kaynaklar
boliimiine doniismeye baslamistir. Bu olumlu bir ¢alisma olmakla birlikte, sadece boliim adi
degisikliginde kalmamas1 gerektigi ve insan kaynaklari yonetiminin, yeni gorevlerini klasik
personel yonetimi islevleriyle biitlinlestirerek, tekrar yapilanmaya gitmesi gerekmektedir. Bu
yapilanma i¢inde daha ¢ok g6z 6niinde bulundurulan alt birimler; sosyal aktiviteler, ise alma,
kariyer planlamasini {istlenen egitim birimi, giivenlik, sendika, saglik, gibi koruma islevi
iistlenen endiistriyel iligkiler alt iiniteleri olusmaya baglamistir. Ancak tiim isletmeler igin
uygulanabilecek bir insan kaynaklar1 oOrglitlenme modeli Onerilemez. Her sirket

gereksinimlerine uygun bir orgiitlenmeye gitmelidir (Sabuncuoglu, 2009: 12-13).

Insan kaynaklar1 yonetiminin isletme icindeki islevi Ozetle, bir yandan var olan
personelin performansinin arttirtlmast ve isteklerinin gerceklestirilmesi, isletmenin insan
kaynag1 araciligryla ama¢ edindigi hedeflere ulastirilmasidir. Biitiin bu evrede calisanlarin
kendilerini rahat hissetmeleri, mutlu ve uyumlu olmalar1 igin gereken tedbirlerin alinmasi,
ihtiyaglarinin giderilmesi ve bu faaliyetlere ek olarak isletmede dogan insan kaynaklari
ihtiyaglarinin belirlenmesi ve giderilmesi igin faaliyetlerin belirli bir sistematik iginde
olusturulmasit gereklidir (Findikg¢1, 2003: 34). Biitiin bu sayilan iglevlerin gergeklestirilmesi,
insan kaynaklar1 yOnetiminin isletme icinde saglam bir yapilanmaya sahip olmasini
gerektirmektedir. insan kaynaklar1 departmaninin isletme yapis igindeki konumunun diger bir
Onemi ise, bu departmaninin genel olarak insan unsuruyla ilgili olgu ve olaylar ele almasidir.
Bu nedenle insan kaynaklari departmani, isletmenin diger biitiin boliimleri ile yakindan
etkilesim ve iliski i¢indedir. Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerdeki orgiitlenmeye bakildiginda;
daha ¢ok ya muhasebe departmani i¢inde kiiciik bir iinite olarak calisan orgiitlenmeye gidildigi
ya da bagimsiz ve kiigiik bir iinite olarak fabrika miidiirliigiine bagli personel sefligi seklinde
orgiitlendigi goriiliir. Ancak zamanla isletmenin boyutlart biiyiidiikkce ve calisanlarin sayisi
arttikca bu tarz seflikler personel veya insan kaynaklar1 miidiirligiine doniismeye baglamis ve
genellikle operasyonel calismalarla sinirlt isler yapan bir departman goriintlisii almistir

(Sabuncuoglu, 2009: 12).

Kiiciik isletmelerde calisma alani dar, ¢alisan sayist da az oldugu i¢in degisik insan
kaynaklar1 yOnetimi gorevleri bulunmamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri
genellikle ise alim, yetenekli ¢alisani iste tutma kapsaminda odaklanmustir ki, bu faaliyetler de
diger yoneticiler tarafindan gerceklestirilebilir. Bu anlamda personel departmani kurmak,
isletme acisindan yapilacak harcamalar nedeniyle liiks sayilabilir. Ancak sermaye birikimi artip,

yeni alanlara yatirimlar yapilmasi durumunda isletme biiyliyecek, personel sayisi da artacaktir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi galigmalari tek bireyin yapabileceginden fazla olacagindan birim

yoneticisine bagli bir departman olusturmanin zamani gelmis demektir (Geylan, 1992: 21).

Asagidaki organizasyon semasinda biiyilk bir isletme i¢inde insan kaynaklarimin
orgiitlenmesi verilmistir. Bu modelde insan kaynaklar1 departmanmi diger ana isletme

fonksiyonlari olan tiretim, hukuk, finans, pazarlama ile es degerde diistiniilmiistiir.

Genel Midiir
Genel
Genel Miid. Genel Miid. Genel Miid. Genel Mid.
. . Miid.Yard. )
Yard. (Uretim)| |Yard. (Hukuk) Yard. (IK) Yard. (Finans)
(Pazarlama)

Ise o Saglik ve Endiistriyel Egitim ve

Sosyal Yard. . Bilgi Sistem _ . o
Yerlestirme Gtivenlik Higkiler Gelistirme

Miidiirii Midiirii

Miidiiri Miidiirii Miidiirt Miidiirii

Sekil 1: Biiyiik Isletmede Insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Orgiitlenmesi (Sabuncuoglu,

2000: 14)

2.5. Okullarda insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

IKY amaglarina ulagsmak icin belirli fonksiyonlar icinde gerceklestirecektir. Bu

fonksiyonlar sunlardir:

Insan Kaynaklari Planlamast

e Insan Temin ve Secimi

e Performans Degerlendirme

e Kariyer Planlama

e Egitim ve gelistirme

e Ucret Yonetimi

o Isci-Isveren Iliskileri (Endiistri iliskileri)

e Koruma Islevi (Is Giivenligi ve Isgoren Sagligr)
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi’'ni etkileyen dis faktorler; rakipler, kurumsal ve yasal
diizenleyiciler, dis kaynaklardir. i¢ faktorler ise, calisanlarin is 6zellikleri, bireysel dzellikleri,

organizasyonel nitelikler ve bireyler arasi iligkilerdir (Yiiksel, 2000: 50).

2.5.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama; orgiitiin hedeflerini gerceklestirmek i¢in, orgiitiin elindeki kaynaklarin ve
olanaklarin zaman iginde programlanmasi, bu isleri yerine getirecek calisanlara gorevlerin
dagitilmasiyla ilgili bir siirectir (Eren, 1998: 117). Daha yalin bir soyleyisle planlama; bir
orgiitiin hedeflerine ulagsmasi i¢in gereken girdilerin saglanma ve kullanma yollarinin
kararlastirilmasi siirecidir (Basaran, 1984: 117). Insan Kaynaklar1 Planlamas1 (IKP), sirkette
calistirilacak personeli nitelik ve nicelik yoniinden istenilen zamanda saglayabilme ve saglanan
personeli verimli sekilde calistirabilme amaciyla yapilan planlama faaliyetleridir (Simsek, 2002:

315).
Bir firma, daha ¢ok sayida calisan istihdam etmeye basladiginda, insan kaynaklari
planlamast olarak tamimlanan bir caligmayla Orgiitiin insan kaynaklar1 gereksinimlerini

belirlemek i¢in girisimde bulunulur (Bingdl, 1997: 17).

Insan Kaynaklar1 Planlamasi’nin isletmeye getirecegi ana yararlar sunlardir

(Bayraktaroglu, 2008: 43):

Isletmenin gereksinim duydugu yetenekli isgiiciinii miktar ve Kkalite

bakimindan saglamak ve insan kaynagini elde tutmak,

e Isletmede gorevli insan kaynagindan en verimli bicimde yararlanmak,

e Zamanla degisen teknolojik diizeye gore olusan isgiicii fazlaliginin isletmeye
verecegi zarari belirleyerek gerekli dnlemleri almak,

e Yapilan yatinrmin karlilign géz Oniinde tutularak, personel maliyetlerinin
normal seviyeyi agsmamasini saglamak,

e Insan kaynag ile ilgili sorunlarin tam ve ¢oziimiinii kolaylastirmak,

e Etkili Insan Kaynaklar1 Planlamasi ile yonetimin denetimine iliskin is yiikiinii
hafifletmek. Organizasyonun insan kaynagimi bulma c¢aligmasi insan
kaynaklar1 yonetimine gonderilen isgiicii talebi ile kontrol edilmektedir. Bu
talep ise alinacak bireyin yapacag isin tipini ve isin yerine getirilmesi igin
gerekli dzellikleri saptamaktadir. Bu asamada is analizi, ig/gbrev tamimlar1 ve

is gerekleri/sartnameleri ¢ok dnemli bir yer tutmaktadir. Etkin bir planlama
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olusturmak icin yararlanilmast gereken bu araglara asagida kisaca

deginilmistir.

Insan kaynaklari planlamas1 o6rgiit iginde asagidaki gorevleri iistlenmelidir

(Sabuncuoglu, 2000: 16).

e Insan kaynagini etkinligini arttirmak,

e Personel ¢alismalari ile orgiitsel hedefler arasindaki uyumu gerceklestirmek,

e Yeni personel istihdaminda ekonomikligi saglamak,

e Insan kaynaklari yonetimi bilgi sisteminin personel ¢aligmalari ve diger
orgiitsel birimleri beslemesini saglamak,

e Personel bulma ve segme, kariyer planlamasi gibi diger insan kaynaklari

caligmalarinin koordinasyonuna yardimei olmak.

Insan kaynaklar1 planlamasinin iki hedefi vardir: Birincisi, insan kaynaginin en faydali
sekilde istihdamini saglamak, ikincisi ise orgiitiin insan kaynagi gereksinimini nitelik ve nicelik
acisindan karsilamaktir (Tutum, 1979: 97). Orgiitler giin gectikce giderek daha karmasik
duruma girdiginden, karmasiklikla bas edebilecek uzman c¢alisanlara gereksinim
duymaktadirlar. Bu nedenle ya uzmanlagmis ¢alisanlar ise alinmakta veya var olan personelin
belirli bir maliyet karsiliginda egitilmesi saglanmaktadir. Uzman ¢alisanlarin gorevlerini
birakmalar1 halinde yerlerinin doldurulmasi zorlagsmaktadir. Diger yandan c¢aligsanlarin haklarini
koruyan yasalar ve toplu sézlesme, sendikal haklar toplu pazarlik, gibi konulardaki ilerlemeler,
isletmenin veya ekonominin durgunluk ve gerileme donemlerinde c¢alisanlarin isten
¢ikarilmasini zorlastirnustir. Ise alma ve isten ¢ikarma firmalarin insan kaynagi gereksinimlerini

en iyi bi¢imde planlamalarini zorunlu kilmistir (Yiiksel, 2004: 62).

Klasik kurum yapisinda insan kaynaklari uygulamalar1 sadece isgorenle ilgili idari
isler cercevesinde kalmakta ve bu giiniin insan kaynaklar1 fonksiyonlarmma deginmemekteydi.
Bu giin ise isgoren ve idari isler, insan kaynaklari yonetiminin “Personel departmaninda
operasyonel destek eylemler olarak en fazla su gorevlerden soz edilebilir: Is¢i se¢imi, sicil
dosyalarini olusturma, avans ve ikramiyeler, yillik izinler, hasta vizite kagitlari, licret personel
stirekliligini gbzlemleme, is sagligi ve is giivenligi, sivil savunma islemleri, bordrolar
hazirlama, hizmet i¢i egitimler, servis organizasyonu, SSK Is Kurumu ile iliskiler, vardiya
organizasyonudur.” Bu kapsamda, ¢alisan aliminda adaydan istenecek belgelerin listelenmesi,
calisanlarin 6zliik haklari, ig yerinin ilgili kamu kurum ve kuruluslarina bildirilmesi gibi konular

bu dogrultuda ele alinabilmektedir (Sabuncuoglu, 2009: 79).
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Insan kaynaginin planlanmasi, insan giiciiniin kurum i¢i ve kurum diginda kendini
gosteren ilerlemelere uygun ve etkin sekilde kullanilabilmesi amaciyla gbzden gegirilmesi ve
yeniden yapilandirilmasi konusunda tiim hazirlik faaliyetlerini kapsar. Baska bir anlatim ile
insan kaynaklarmin planlanmasi, degisen ekonomik, akademik, politik alandaki ticari ve
toplumsal ilerlemelere yanit verebilecek insan giicliniin saglanmasina, yetistirilmesine ve
gelistirilmesine yonelik stratejilerin olusturulmasina ve gerekli uygulamalarinin yapilmasina

yoneliktir (Findike1, 2003: 80).

IK yénetiminde basarimin en 6nemli ve ilk sarti firmanmn her kesimi igin yeterli ve
gerekli ¢alisan ihtiyacim diizenli ve bilingli olarak saglamaktir. Bu konuda yapilan ¢aligmalarin

tiimiine insan kaynaklar1 planlamasi denir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2009: 309).

2.5.2. isgoren Secimi

Orgiitlerin stratejileri dogrultusunda calisan insan kaynaklar1 departmaniin olusturdugu
en 6nemli gorevlerden birisi, firmanin gereksinimi olan isgiicli sayisi ve ozelliklerini saptamak
ve Onceden saptanmis kriterlere gore en uygun isgiiciinii secerek islendirmektir. Eleman segme
gorevinin amaci, adayin gesitli nitelikleri ile isin gerekleri arasindaki en iyi bagi kurmak igin;
calismak fiizere firmaya bagvurmus adaylarin, kisiliklerini, sahip olduklari becerileri ilgi
duyduklar1 konular1 ve almig olduklar1 egitimleri, inceleyerek, adaylar arasindan isletme ve
isgéren yoniinden en uygun bireyi isletmeye kazandirmaktir. Kisacasi iyi bir insan segiminden
beklenen, isletmenin ¢ikarlart ile adaylarin ¢ikarlarini uyumlu bir duruma getirmektir

(Bugdayci, 1997: 168-169).

Insan kaynaklar1 merkezinin 6nemli bir ¢alisma alanini olusturan segme ve yerlestirme
stireci var olan igglicii gereksinimlerinin belirlenmesi, bu ihtiyacin uygun araglar ve yollarla
duyurulmasi, bagvurularin alinmasi, goriismelerin gerceklestirilmesi ve uygun adaylarin ise
yerlestirilmelerini  kapsar (Findik¢i, 2000: 167). Fakat ideal bir se¢im siireci hazirlik
calismalariyla baslamaktadir. Genel anlamda se¢im evresinin dort asamada olustugu
sdylenebilir. ik iki asama ayrmtilandirdigimiz insan kaynaklari planlarinm, is analizi ve
tasarimlarinin hazirlanmasidir. Bir g¢esit hazirlik asamasi tamamlandiktan sonra elde edilen
veriler dogrultusunda insan kaynaklar1 tedariki ve secim asamasi1 gerceklesir. Isgoren secim

stireci Sekil 2°de gosterilmistir.
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ISLETMENIN STRATEJIK AMACLARI (MISYON VE VIZYON)

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI STRATEJIK AMACLARI
INSAN KAYNAKLARI POLITIKALARI

IS ANALIZLERININ GERCEKLESTIRILMES]

INSAN KAYNAKLARININ PLANLANMASI

ISGORENLERIN ALINMASI
(ADAY HAVUZU OLUSTURMA)

INSANLARIN SECIMI

Sekil 2: insan Kaynaklar1 Se¢im Siireci

Isgoren Temin Islevinin Tanimi ve Amaclart; isgoren segme ve yerlestirme asamasinin
ilk basamagi olan tedarik asamasi, yeni kurulan bir isletmede her goreve, faaliyette bulunan bir
isletmede ise c¢esitli genisletmeler ya da degisiklikler nedeniyle yeni acilan ve herhangi bir
genisletme ya da degisiklik olmadigi halde var olan isglicinden ayrilmalar sonucu bosalan
pozisyonlara ya da iglere calisan adaylarin1 bulmak i¢in yapilan faaliyetlerin toplamidir (Bingo6l,

2006: 153). Isgdren bulmasinin amaglari asagidaki gibi siralanabilir (Bingdl, 1997: 153).

e (alisan adaylar1 havuzunu en az maliyetle genisletmek,

e Insan kaynaklari planlamas1 ve is analizi calismalariyla iliskili olarak orgiitiin simdiki
ve gelecekteki tedarik gereksinimlerini belirlemek,

e Nitelikli olmadig1 anlagilan bagvurularin sayisini azaltarak se¢im agamasinin basari
sansini arttirmak,

e Ise bagvuranlarmn kisa bir zaman iginde 6rgiitten ayrilmalari olasiligini azaltma,

e Uzun donemde orgiitsel ve kisisel etkinligi artirma,

23



e Cesitli tedarik tekniklerinin ve biitiin isgdren tedarik kaynaklarinin etkinligini

degerlendirme

e Isgiiciiniin kompozisyonu konusundaki olumlu eylem programlari ile diger yasal ve

sosyal miilahazalar yoniinden orgiitiin sorumlulugunu karsilama.

Isgoren Temin Cevreleri, calisan ihtiyacin1 karsilamak amaciyla basvurulacak kaynak

vardir. Bunlar i¢ ve dis kaynaklardir. Orgiit icinde yapilan insan kaynaklar1 planlari, eleman

bulma islevinde yol godsteren Onemli kaynaklardan biridir. Insan kaynaklari planlarma

dayanarak hangi elaman bulma kaynaginin belirlenmesi gerekir.

I¢ Kaynaklar; Orgiitiin i¢ kaynag: diizenli olarak izlenmelidir. izleme islerinin
diizenli olmasinin amaci, firma i¢inde dolu olan bir pozisyonun bosalmasi veya
acilacak yeni bir pozisyonun varligi durumunda, bu pozisyonu kendi
bilinyesinde var olan bir calisanla doldurmasiin orgiite saglayacagi maliyet
istiinliigii ve zaman avantajlaridir. Boylece orgiit, kendi 6z kaynaklarini
kullandig: i¢in dis kaynak giderlerinden kurtulmus olacak hem de zaman ve is
kayb1 olusmayacaktir. I¢ kaynaklardan calisan saglanmasinda cogunlukla is
genisletme, terfi ve is zenginlestirme, rotasyon gibi nakil yontemlerinden
faydalanilir. Eleman bulma asamasinda i¢ kaynaklara oncelik verilmesi,
calisanlara terfi olanagi saglamasi yoniinden Orgiit iginde isgorenlerin
motivasyonuna da olumlu etki yapmaktadir. i¢ kaynaklardan faydalanildig
takdirde, orgiit ici hareketlilik saglanir, ylikselme ve terfi beklentisi olan
calisanlarin beklentileri karsilanir, alt kadrolara olanak taninmig olur, dig
kaynaklardan yararlanmadaki maliyetlerden 6rgiit korunmus olur ve digariya
gidecek beyin gogii onlenir.

Dis Kaynaklar; Orgiit biinyesinde yeni yatirimlarla iliskili olarak veya yasanan
gelismeler ve degismeler sonucu yeni iglerin ortaya c¢ikmasi durumunda, i¢
kaynaklarda aranan niteliklere uygun Ozellikte ve sayida isgiicii olmamasi

halinde orgiitler dis kaynaklardan yararlanirlar.

2.5.3. Performans Degerlendirme

Bir kurulusun karsilastig1 en énemli sorunlardan biri ¢alisanlara verilen islerin ne kadar

basarildig1 ya da calisma yeteneklerinin ne oldugunu belirlemektir. Sirketin basaris1 ve insan

kaynaklarindan yiiksek verim elde edilebilmesi i¢in galisanlarin becerileri yakindan izlenmeli ve

gelisme ¢izgisi saglanan basar1 dogrultusunda degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 154).
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Isgoren degerlendirmesinden daha 6nce kabul edilen gesitli yararlarin saglanmasi,
degerlendirme siireci ile ilgili olarak asagida so6zii edilen sorunlara tutarli ¢oziimler

bulunmasiyla gergeklesmektedir. Bu sorunlar asagida belirtilmektedir (Bulut, 2004: 79):

o Degerlendirme yapacak amirlerin, basarili bir degerlendirme yapabilecekleri ast
say1s1 sorunu,

e Degerlendirmenin nesnelligi sorunu,

e Degerlendirmeyi kimin yapmasi gerektigi sorunu,

e Degerlendirmede gereksiz esneklik sorunu,

e Degerlendirmeye personelin kendisinin mi yoksa yaptigi is miktarinin m1 ya da
her ikisinin birden mi konu olacag1 sorunu,

e Degerlendirmeye konu olanlarin kargilastirilmasinin neye gore yapilacagi
sorunu,

e Degerlendirmenin isgdrene olumsuz etkisinin olmasi sorunu,

e Son olarak, degerlendirmenin hizmetlerin hangi zamaninda yapilmasinin daha

uygun olacagi sorunu ile karsilagilir.

Performans bir iggdrenin belirli bir zaman kesiti i¢inde kendisine verilen isi yerine
getirerek elde ettigi sonugtur (Bingdl, 2003: 273). Performans degerleme, bir yoOneticinin
onceden belirlemis oldugu standartlarla, isgdérenin c¢alismalar1 ile saglanan sonuglarin
karsilastirilmasidir (Siiziik, 2002: 44). Isletme yonetiminde performans degerleme, ydneticinin
daha oOnce saptanmig standartlarla ¢alisana ait sonug raporlarinda aldig: bilgilere dayanarak,
onun is davramiglarini analiz ederek basarisini degerleme Olgiisiidir (Eren, 1979: 50).
Performans degerleme, calisanin yalnizca isteki verimliligini 6lgmek degil bir biitiin olarak
onemli noktalarda caliganin basarisint Ol¢mektir. Performans degerlemesine birgok degisik
yonden bakmak miimkiindiir. Performans degerlendirmesi hem yargi, hem gozlem igeren bir
islem, hem oOrgiitsel bir girisim ve hem de bir geribesleme siirecidir (Kaplangi, 1999: 59).
Performans degerlemesi, bir orgiitteki ¢alisanlarin belirli bir donem iginde yeteneklerinin veya
calismalarinin 6nceden saptanmig bir Ol¢iite gore birgok acidan sistemli olarak Olciilmesi ve
onlarin gelecekteki gizli giiglerinin (potansiyellerinin) ortaya ¢ikarilmasini saglar. Performans
degerlemesi, c¢alisanlarin, islerini ne derece iyi yaptiklarini, gelisme potansiyellerini ve
eksikliklerini belirlemeye iligkin ¢abalarin biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Baska bir anlatimla,
performans degerlemesi, orgiitlerde belirli amaglara gore, personelin ahlaki durum ve 6zellikleri
ile gorevindeki basari, tutum ve davraniglarini belirleyen, Orgiitiin basarisina olan katkilarini
degerleyen planli ve ¢ok evreli bir siiregtir (Bingdl, 2003: 274). Performans degerlemesi ile

ilgili genel bir tanim yapilacak olursa, kisinin goérevindeki basarisi, isteki tutum ve davranislari,
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ahlak durumu ve oOzelliklerini biitiinleyen, ayrintilayan, kisinin isletmenin basarisina olan
katkilarin1 degerlendiren planli bir aragtir. Fakat sirketler i¢in insan kaynaginin basarisini
degerlendirmek son derece zor bir istir. Oyle ki alt kademelerde gérev alan calisanlarin
verimliliklerini 6lgmek bir dl¢lide kolay olsa bile yoneticilik pozisyonlarinda gorev alanlarin

yeteneklerinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi oldukga giigtiir (Bilmen, 1998: 55).

2.5.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer, en genel anlatimla ¢alisilan bir is alaninda ilerlemek ve bunun sonunda daha
cok sorumluluk iistlenmek, daha ¢ok para kazanmak, prestij giic ve sayginlik elde etmektir.
Kariyer, genellikle is diinyasinda kullanilmakta olan bir kavram olmakla birlikte toplum
liderleri ebeveynler ve ev hanimlari igin de gegerlidir. Bu taraftan bakildiginda kariyer, bireyin
hayat boyu edindigi ise ait deneyim ve faaliyetlerle baglantili olarak ortaya koydugu tutum ve
davramglardir. Kariyer gelistirme, isgorenlerin is hayatlar1 siiresince kariyer hedeflerine
varabilmeleri icin yaptiklar1 calismalarin tamamidir. Kariyer planlama ise, sirketlerin
isgorenlerine kendi ilgileri ve yetenekleri dogrultusunda kariyerlerini gelistirebilmeleri yoniinde
uygulama ve planlama olanagi tanima fikri {izerine kurulmustur. Kariyer planlama, bireyin
yeteneklerini, giiglii ve gii¢siiz taraflarin1 degerlendirmesini, kendine kisa, orta ve uzun vadeli
hedefler vermesini, organizasyon i¢i ve dis1 kariyer olanaklarini izlemesini, bu amaglar
dogrultusunda planlama yapmasini ve bu planlar1 uygulamasini kapsayan bir siirectir. insan
kaynaklar1 yonetiminin ana fonksiyonlarindan olan kariyer yonetimi ise, insan kaynaklari
planlar1 ile sistemin biitlinlestirilmesini, agik gorevlerin isletme iginde duyurulmasini, kariyer
yollarmin  belirlenmesini, c¢alisanlarin  yiikkselme potansiyelinin  anlasilabilmesi igin
performanslarinin degerlendirilmesini, deneyim elde edilmesinin saglanmasini, astlara kariyer
danigmanlig1 yapilmasini ve egitim ve gelistirme siireclerini kapsamaktadir (Barutcugil, 2009:

124).

Resmi okullarda ogretmenlerin, 6gretmenlik kariyer basamaklarinda yiikselmeleriyle
ilgili usul ve esaslar yonetmeliklerle diizenlenmistir. Yonetmelige gore dgretmenlik; adaylik
doneminden sonra Ogretmen, uzman Ogretmen ve basOgretmen olmak iizere ii¢ kariyer
basamagina ayrilmaktadir. Bu kariyer basamaklar1 arasinda gegisler icin belirli bir deneyim

aranmakta ve 6gretmenler gegisler i¢in ayr1 sinavlara girmektedir.
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2.5.5. Egitim ve Gelistirme

Egitim orgiitlerinde insan kaynaginin bulunmasi, segilmesi ve ise yerlestirilmesi insan
kaynagindan yararlanmada yalmizca bir baslangictir. Calisanlardan etkin bir bi¢imde

yararlanmanin sart1 onlari siirekli gelistirmektir (Yiiksel, 2004: 198).

Ogretmenlerin hizmet &ncesi aldiklar1 egitimin 6nemi biiyiiktiir ancak giiniimiiziin
sartlarina ve hizli degisime paralel olarak egitim sistemindeki giderck degisen gorev, rol ve
sorumluluklarin1 daha iyi kavramalar1 ve yerine getirmeleri i¢cin hizmet i¢i egitimle de
desteklenmeleri gerekmektedir. Hizmet i¢i egitimle desteklenen 6gretmenler kendi alaninda
daha giiclii, gayretli ve gelisme saglayan kisiler olarak gorev yapacaklardir (Ding,
http://www.enocta.com/tr/kaynaklar_makale_detay.asp?url=270, 2013).

2.5.6. Ucret Yonetimi

Caliganlara verilecek iicretin saptanmasi igin; licret politikasinin gergeklestirilmesinden
piyasa iicret aragtirmalarina; ilicret sisteminin olusturulmasindan isletilmesine kadar yapilan

biitiin cabalar {icret yonetimini olusturur (Ozden, http://www.mcozden.com/ikf 5 _uy.htm,

2013). Genel olarak bir ticret yonetimi fonksiyonunun temel hedefi, sirket iginde 6denecek ticret
diizeyini belirlemek iicret yapisimi olusturmak ve bu iki temel veri iginde calisan bireylere

Odenecek licreti saptamaktir (Kaynak ve digerleri, 2000: 340).

Ucret tespitinin dnemi; isgorenler, orgiitler, toplum ve sendikalar y&niinden
degisiklikler gosterir. Isgorenler yoniinden iicret geliri, isgdrenin kendisi ve ailesi icin
saglayabilecegi ekonomik giivenlik ve refah, konfor ve maddi olanaklarmin seviyesini
yiikseltmesinde yardime1 bir etkendir. isveren yoniinden iicret, is yapmanin bir maliyetidir ve
cogu kuruluslar i¢in en 6nemli maliyet kalemini olusturur. Bu nedenlerle iicret, igverenlerce
maliyete etki eden en dnemli faktorlerden biridir. Sendikalar yoniinden de {icretin 6nemi, kendi
basarilarinin toplu pazarlik sonucu isverenlerden sagladiklar iicret artislariyla 6lgiilmesinden
dolay1 artmaktadir. Isletmelerde uygulanan 6deme seviyeleri toplum igin de énemlidir. Yiiksek
iicret seviyeleri, toplumun ekonomisine genel refah diizeyine ve calisanlarin satin alma giiciine

katkida bulunmaktadir (Savas, 2005: 74-75).

2.5.7. Koruma Islevi (Is Giivenligi ve Isgoren Saghg)

Bu islevin amaci ¢aliganlarin isyeri ortaminda ruhsal ve fiziksel varliklarinin

korunmasidir. Koruma isleviyle insan kaynaklari yonetimi agisindan su sonuglara ulasilir:
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Gilivenli bir ¢aligma alaninin olusturulabilmesi igin gerekli insan davranisinin saglanmasi, is
kazalar1 ve meslek hastaliklarimi yaratan nedenlerin belirlenmeleri ve ortadan kaldirilmalar1 ve
bunlarin neden oldugu kayip is gilinlerini azaltarak verimliligi yiikseltmek. Koruma islevinin iki
temel ugras alani, calisan saghg ve is giivenligidir. Is giivenligi, isletmede isgdrenlerin
giivensiz ortamin ve/veya giivensiz davraniglarinin neden olabilecegi is kazalarinin 6nlenmesi
ve giivenli bir ¢aligma ortaminin saglanmasini1 amaglar. Isgéren saghiginin amaci ise isgdrenlerin
yaptiklar iglerinden dolay1 sagliklarina bir zarar gelmemesidir. Degisik bir ifadeyle calisan bir
bireyin yaptig1 is nedeniyle sagliginin bozulmamasi, ¢alisan sagligi ugrasinin temel amacidir

(Kaynak ve digerleri, 2000: 295-396).

Isgorenlerin giivenlik ve saglik yoniinden, ozellikle meslek hastaliklarina ve is
kazalarma kars1 koruma altina alimmasina iliskin ¢aligmalar insan kaynaklariin sorumlulugu
altindadir (Sabuncuoglu, 2000: 7). Genellikle "manuel" is yapan kuruluslar ve fabrikalar i¢in
onemli oldugu varsayilan calisan sagligi ve is glivenligi biiro isleri i¢in de oldukea biiyiik 6neme
sahiptir. Bundan bagka issizlik, yasam ve kaza sigortasi, emeklilik ikramiyesi, sosyal giivenlik,

kidem tazminati gibi islevler de insan kaynaklar1 yonetiminin sorumlulugundadir.

2.5.8. Endiistri Iliskileri Yonetimi (Isci-isveren iliskileri)

Bir igyerinde igveren ve isci sendikalar1 arasindaki baglantilarin diizenlenmesi de insan
kaynaklar1 yonetiminin islevlerinden birisidir. Caligma iligkileri; disiplin sorunlarimin ¢dziim
sistemlerinin kurulmasi, isletme ve sendikalar arasinda arabulucu olarak hizmet edilmesi olarak
kisaca Ozetlenebilir. Calisma iligkileri iizerinde etkili olan konular yoneticilik anlayigi, hukuk

alanindaki gelismeler, Uluslararas1 Calisma Orgiitiiniin koydugu kurallardir.

2.5.9. Egitim Yonetimi

Egitime yer veren her kurulus ilk olarak kisa siireli, orta siireli ve uzun siireli egitim
planlar1 hazirlar. Bununla egitim konularinin neler oldugu, kimlerin nasil, nerede, ne zaman ve
kimler tarafindan egitilecegi, uygulanacak egitim programlarinin neler oldugu gibi konular

ayrintili olarak planlanir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 316).

Egitim, kisinin bilgi, beceri ve davraniglarinin istenen oOlgiilerde degistirilmesi igin
yapilan planli bir siirectir. Calisanlarin egitimi hem orgiitsel, hem de kisisel yetkinlik yoniinde
onemlidir. Hizla gelisen teknoloji ve kiiresellesmenin de etkisiyle egitimin 6nemi her gecen giin
daha da ¢ok artmaktadir. Egitim yonetiminin Orgiite yararlari; iiretim kalitenin ve verimliligin

artmasi, karliligin artmasi, sirket iginde etkin iletisimin saglanmasi, maliyetlerin ve is
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kazalarin azaltilmasi daha az isci giris ¢ikis orami olarak siralanabilir. Calisanlara getirdigi
yararlar ise, is doyumu ve is motivasyonunun artmasi, daha giivenilir ve iyi ¢aligma ortaminin
yaratilmasidir. Insan kaynaklarmin egitiminde birbirinden degisik yontemler kullanilabilir. Bu
yontemleri igbasi ve is dis1 egitim yontemleri olmak {izere iki baglikta toplamak miimkiindiir
(Bingdl, 2003: 257): Isbas1 egitim ydntemleri; ise alistirma egitimi, monitdr aracihigiyla egitim,
yonlendirme yoluyla egitim, gbzetimci yaninda egitim, rehberlik, davranis modelleme, yetki
devridir. Is dis1 egitim yontemlerinin baslicalar1; konferans ve seminerler, vaka, yonetim

oyunlari, rol oynama, duyarlilik egitimi, 6zel kurslar, in-basket yontemi ve okuma pargalaridir.

Egitim hayatin baglangici ile kendini gosteren ve hayat boyunca siiren bir bilgilendirme
evresidir. Kisinin etrafinda olusan degisikliklere ayak uydurmasi ve yeni bilgiler edinebilmesi
sadece egitim yoluyla gerceklesebilir. Zamanimizda sirketler bu 6nemli olgunun farkina varip
organizasyonlarint devamli 6grenen yapilar durumuna getirmek icin ugrasmaktadirlar. Bazi
isletmelerin egitimi bir siis veya moda gibi algiladigi ve gereken oOnemi vermedigi
goriilmektedir. Ayrica egitimin yiiksek bir maliyette olmasi bir¢ok isletmenin bu konuya yeterli
O6nemi vermemesine neden olmaktadir. Bu anlamda egitim ve gelisim isgdrenlerin isini etkin bir
sekilde yapma niteligini arttirarak zamanimizdaki ve gelecekteki verimliligini iyilestirme

yoniindeki herhangi bir girisim ya da eylemdir (Simsek ve Oge, 2007: 231).

Egitim gereksiniminin dogru bigimde belirlenmesi i¢in daha dnce yapilmis performans
degerleme sonuglarindan ve yil i¢inde yapilabilecek egitim ihtiyact belirleme anketlerinden
yararlanmak akillica olacaktir. Egitim sirasinda aktif katilim saglanarak katilimcilarin 6grenme
diizeyi st seviyeye g¢ikarilmalidir. Bundan bagka egitimin verilecegi ortam, egitimi verecek
birey veya bireyler ve uygulanacak egitim programi hassasiyetle segilerek egitimden beklenen
yarar artirtlmalidir. Sonuca dayali igletmeler bilgiyi degerli bir servet olarak gormeli ve egitim
icin yapilan yiiklii harcamalar1 bosa gidecek masraflar olarak degil gelecek adina yapilan en

degerli yatirim olarak gérmelidirler (Bingdl, 2003: 206-208).

2.6. Okullarda insan Kaynaklar1 Yénetimi

Toplumun egitim sistemleri ile gelismislik seviyeleri arasinda ¢ok yakin bir iligki
bulunmaktadir. Toplumlarin varliklarin1 devamliligini saglayan, gelecegi giivenceye alan sistem
olarak karsimiza egitim sistemleri ¢ikmaktadir. Ulkelerin geng niifusunun gelecege yonelik
olusumunda, kotii aliskanliklardan korunmasinda, onlarin kisiliklerinin sekil almasinda, iyi bir
fert olarak yetismelerini saglama, siiregelen sistemin talep ettigi bireylerin yetistirilmesi gibi
konular her toplumda egitim sisteminin sorumlulugunda goriilmektedir. Bilgi toplumunun

gerektirdigi gibi fikirlerini tartisabilen, sorgulamasini bilen, bilim {iretebilen genglik yetistirmek
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egitim sisteminden beklenenlerdir. Egitim sisteminin bu 6énemli fonksiyonlarini istenilen sekilde
yerine getirebilmesi i¢cin modern bir anlayis ile orgiitlenmeleri ve yonetilmeleri gerekmektedir

(Balc1,2000: 497).

Bursalioglu “Egitim insanlar1 dolaysiz olarak degerlendiren bir girisim, okulda insanlar
icin oldugu kadar, insanlara etki yapan bir orgiittiir.” seklinde tanimlamistir (Bursalioglu, 2002:
4-5) Egitim; bireyin pek ¢ok yonden basariy1 yakalamasinda, baris, 6zgiirliik, sosyal adalet ve
evrensel biitiinliik gibi ideallerine erismesinde temel araglardan biridir. Bunun yaninda egitim;
toplumsal ve iktisadi kalkinmanin da yonlendirici bir giicii olarak biitiin sektorlere etki

etmektedir.

Ulkelerin ¢agdas uygarlik diizeyine erisebilmeleri, diger iilkeler ile rekabet edebilmeleri
ve biiyiimelerini araliksiz olarak siirdiirebilmelerinde en Onemli faktorlerden biri icinde
bulundurdugu insan kaynagidir. Ulkelerin en énemli varliklarindan biri olan insan kaynaginin
icinde bulunulan zamanin problemlerini ¢ozebilecek kabiliyetler ve ozellikler kazandirmakla
gorevli o iilkelerin egitim sistemleridir. Ulkenin insan kaynagmm sekillendirdigi kurumlar egitim
orgiitleridir. Egitim sahasinda yapilacak yenilikler 6nce okullardan baglamalidir. Egitim
orgiitleri  yani  okullar uyguladiklar1 egitim sistemleri ile {ilkelerin  gelecegini
sekillendirmektedirler. Egitim kurumlarinin gilinimiiz sartlarina uyum saglayabilmesi,
diinyadaki gelismeleri igsellestirebilmesi, devamli surette gelismesi sadece; insan kaynaginin
yeni bilgiler ve kabiliyetlerle donatilmast ile saglanmaktadir. Insan unsurunun mutlulugundan,
sagligindan, motive olmasindan, gelisiminden, ihtiyag ve amaglarinin belirlenmesine kadar
bircok degisken insan kaynaklari yoOnetiminin sorumlulugundadir. Basarili kurumlar insan
kaynagi yonetimine odaklanarak yapilandirilmaktadirlar.  Yine egitim kurumlarimin
stirdiiriilebilirligi, 6gretmen ve yoneticilerin yeni yaklasimlar dogrultusunda gelistirilmesine ve
yetistirilmesine siki sikiya baghdir. Bunun i¢in bu kurumlarda insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulama yollarinin ¢alisanlarin goriislerinin alinarak belirlenmesi; insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagiminin uygulanmasi egitim sisteminin basarisi igin zorunlu bir hal almistir (Unal, 2000:

111).

Gilinlimiizde her alanda ¢ok hizli degisimler ger¢eklesmekte ve bu degisiklikler 6zellikle
toplumsal, siyasal ve ekonomik alanlarda etkisini gostermektedirler. iginde bulundugumuz bu
donem toplumsal yasamimzdaki degisiklikler egitim anlayisinda da bazi degisimleri
beraberinde getirmektedir. Egitim kurumlar1 olarak okullarda da 6gretmenler stirekli degisen,
yenilenen ve gelisen dinamik bir yapinin igerisine girmektedir. Bilgi toplumuna ulagmadaki bu
ugrastirict siirecte bilgi merkezli degisim hareketleri, insanlarin egitimden beklentilerini de

¢esitlendirmektedir. Giiniimiizde geleneksel egitim anlayisi ne yazik ki yetersiz kaldigi igin
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egitim politikalarinda, uygulamalarinda, amagclarinda, egitim kurumlarimin yap1 ve
fonksiyonlarinda, egitim programlarinin kapsamindaki koklii yenilikleri planlamak bir

zorunluluk halini almistir (Arslan ve Eraslan, 2003: 160).

Okul, egitim sisteminin en islevsel parcasi ve birincil olarak, {iretim amagli somut
orgiitlenmesi olarak acgiklanabilir (Ag¢ikalin,1997: 1). Bu yiizden de egitim alaninda meydana
gelen yeniliklerin uygulamaya doniistiiriildiigii kurumlar okullar olarak karsimiza ¢ikar. Egitim
kurumlarinin en temel 6zelligini baglica girdisinin insan kaynagi olan bu kurumlarin, yine bu
girdiyi isleyenin ve bu siiregleri yonetenlerin insan kaynagi olmasi olusturmaktadir. Bu durum
egitim kurumlarimi diger isletme orgiitlerinden kesin ¢izgilerle ayrilmasina vesile olmustur. Bu
nedenle isletme yonetimindeki geleneksel personel anlayisinin géz ardi edildigi giiniimiizde,
egitim yonetiminde de uygulanmasi s6z konusu degildir. Bunun i¢in okul bilesenine zarar
vermeden c¢agdas personel yonetimi anlayisi olarak da ifade edilebilen insan kaynaklar
yonetimi  anlayisinin  okul yOnetimi tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Egitim
orgiitlerinde {i¢ temel insan giicii kaynagi (1) yonetici, (2) 6gretmen, (3) dgrencilerdir. Ogrenci,
egitim siireci i¢inde islenen bir kaynak, 6gretmen, dgrenci olarak insan kaynaklarim isleyen
profesyonel bir kaynak; egitim yoneticisi ise bu isleyen ve islenen insan kaynaklarini denetleyen
ogedir. insan kaynaklar1 yonetimi egitim yonetiminde de basarili bir bigimde ele alinmalidir.
Ciinkii insan kaynaklar1 yaklagimi, okulun oOrgiitsel kiiltiiriine uygun diismektedir. Okulun
kendisi ihtiya¢ duyulan insan kaynagimi gelistirmeye ve yenilikler dogrultusunda
bigimlendirmeye ¢aligmaktadir. Bu anlamda hem isleyen hem de islenen insan kaynagidir. Bu
durum egitim orgiitlerini isletme Grgiitlerinden farkli kilmaktadir. Okulun orgiitsel kiiltiiriinde,
insan temel alintyorsa, insan kaynaginin vazgecilmez kaynak olduguna inaniliyorsa, bu kiiltiirde

insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi basarili bir sekilde uygulanabilir (Celik,2002: 23).

Toplumlarin egitim sistemleriyle gelismislik diizeyleri arasinda yakin bir iliski oldugu
herkes tarafindan kabul gérmiis bir anlayistir. Bir toplumun egitim sistemi iginde var oldugu
toplumun varligim1 devam ettirmesine ve gelecege hazirlanmasimna imkan verir. Egitim
sisteminin fonksiyon ve gorevlerini gerektigi bicimde yapabilmesi siire¢ iginde nitelikli

orgiitlenmesi ile miimkiindiir (Balci, 2000: 496).

Milli Egitim Srgiitiiniin tilkemiz niifusunun yaklagsik olarak yiizde 26.2’sini olusturan bir
hedef kitleye sahip personeline sundugu hizmetler nicelik ve nitelik agisindan yeterli diizeyde
olmalidir. Egitim orgiitiiniin personelinin sundugu hizmet kaginilmaz olarak iilkenin geneline
yayllmaktadir. Bu sebepten dolayr okullarin geleneksel personel yonetimi anlayisi
uygulamalarindan vazgegip, cagdas orgiitlerin benimsedigi insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi

uygulamalarini benimsemesi gerekmektedir (Tabancali, 2004: 7). Ciinkii okullar iilkenin
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geleceginin karakterize edilmesinde en onemli etkiye sahiptir. Kiiresellesme, teknolojideki ve
iletisim alanindaki gelismeler tahmin edilemeyecek boyutlara gelmisken; iilkenin ihtiyag
duydugu insan giicii egitim vasitasiyla yetistirilebilecektir. Egitim kurumlarimin bilgi toplumu
olma siirecinde c¢agdas diislinceye sahip, Ogrenmeyi Ogrenen, degisen diinya sartlarini
Oziimseyen insan kaynaginin yetistirilmesi egitim Orgiitlerinin yonetimde insan kaynaklari
yonetimi islevlerini yerine getirerek miimkiin kilinacaktir. Globallesen diinyadaki yeni
gelismeler dogrultusunda oOrgiitlerde insan kaynagina gosterilen ilgi artmis; insan, orgiitlerin
ayirt edilemez kaynagi durumuna gelmistir. Geleneksel personel yonetimin yerini, ¢agdas insan
kaynaklar1 yonetimine birakmistir. Boylelikle {ilkemizde de alt1 yiiz binin iizerinde personeliyle
elli binden fazla okulu biinyesinde barindiran Milli Egitim Bakanliginin ¢agdas insan kaynaklari
yonetimi felsefesini okullarinda uygulamasi gilinlimiiziin geregi olarak karsimiza ¢ikar
Okullarimizda insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin geregi gibi uygulanabilmesi icin, egitim
yoneticilerinin kendilerini siirekli yenileme egiliminde olmalar1 ve liderlik 6zelliklerine sahip
olmalar1 kaginilmazdir. Bunun yani sira yoneticilerin, egitim ve kiiltiir diizeyi yiiksek, kurumun
hedefleri hakkinda profesyonellik diizeyinde bilgiye ulasmis, vizyonu genis ve her tiirlii teknik
gelismeleri takip edebilecek bilgi alt yapisina sahip olmasi gerekmektedir (Unal,2000: 13-14).

Ulkemiz Milli Egitim 6rgiit yapisimn “merkeziyetci” 6zellige sahip olmasi sebebiyle,
“tagra”™ yonetimlerinin “insan giicli kullanim ve yonetim” elemanlar1 merkez orgiitiinii yakindan
takip etmek durumundadir. Fakat MEB merkez orgiitiinde insan kaynaklar1 yonetimi degil,
geleneksel bir “Personel Y&netimi” anlayisiyla hareket edilmektedir (Ozden, 2005: 47-48).
Insan kaynaklari yonetimi dahilinde merkezi ydnetim yetersiz kalmaktadir. Bununla birlikte
okullarin yonetimi kapsaminda birimler arasi iliskiler ve sorumluluklar daha az hiyerarsik ve
daha fazla esnek sekilde bigimlendirilmelidir. Okulun, ¢evrenin ihtiyaglarina karsi daha duyarl
bir tutum icinde olabilmesi i¢in miimkiin oldugu oranda yerinden yonetilmesi gerekmektedir.
Okullarda, insan unsurunu 6nemseyen ve temel alan bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulanmasi
ve Ogretmenlerin bunun farkina varmalart gergegi, 0gretmenleri ve dolayisiyla egitimi daha

verimli hale getirecektir.

Egitim orgiitlerinde de uygulamaya koyulabilen insan kaynaklari yonetimi birgok
uygulamay1 beraberinde getirir. Sabuncuoglu (2000) bu uygulamalari; kurumlarin 6ncelikli
personel ihtiyacinin  belirlenmesi, uygun elemanlarin segilerek kurum kiiltiiriine
adaptasyonlarinin saglanmasi, c¢aliganlarin giidiilenmesi, performanslarini degerlendirmesi,
catismalarin ¢6ziimii, bireyler ve guruplar arasindaki iletisimin saglanmasi, saglikli kurumsal
iklimin olusmasi, “biz” duygusunun gelismesi, ¢alisanlarin egitimi ve gelistirilmesi seklinde ele

almistir.
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2.6.1. Egitim Gelistirme

Egitim,“bireyin davranmislarinda kendi yasantisi yoluyla ve kasitli olarak istendik
degisme meydana getirme siirecidir” (Ertilirk,1975: 3). Personel egitimi ise, “iggérenlerin ve
onlarin olusturduklart gruplarin, orgiitte su an sahip olduklar1 ya da ileride sahip olacaklari
gorevleri daha etkin bir sekilde yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgilerini gelistiren,
diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayiglarina olumlu katkilar
yapmaylr amaglayan, bilgi ve becerilerini artiran egitsel etkinliklerin  tiimiidiir”

(Sabuncuoglu,1986: 125-126).

Egitim kurumlar1 olan okullarda insan kaynaginin bulunmasi, se¢ilmesi ve ise
yerlestirilmesi insan kaynagindan yararlanmada yalnizca bir ¢ikis noktasidir. Calisanlardan
etkili ve yeterli bir bicimde yararlanmanin sarti onlarin gelisimine siirekli katki saglamaktir

(Yiiksel, 2004: 198).

Geligtirme, “personelin kuruma giriginden ayrilincaya kadar gecen siirede, performansin
arttirllmasi igin yoOnetimce girisilen ¢abalarin tiimiidiir” (Agikalin,1994: 64). Gelistirme
cogunlukla egitim kavrami ile karistirilan bir kavram olmustur. Ancak egitim ile gelistirme
birbirinden ayr1 degerlendirilmesi gereken kavramlardir. Palmer ve Winters’e (1993) gore
egitimin temel amaci, belli goérevi yerine getirmeye caligsan bireyin o isi yapmak i¢in kullandigi
becerileri gelistirmektir. Gelistirme ise, personelin yaptig1 isi ve organizasyonu daha kapsamli
bir anlayigla gorebilmesini saglayan bir unsurdur. Gelistirme bu anlamda egitim gibi kisa siiregli
olarak diistiniilemez. Gelistirme bireysel olup siireklilik arz eder. Ancak egitim olmadan gelisme
gosterilmeyecegi de anlagilmalidir. Egitim ve gelistirme siirecin ayrilmaz pargalaridir. Bireyin
daha oOnce Ogrendiklerine yenilerini katmasi yoluyla gerceklestirilir. Burada gelistirme ile
personelin kapasitesinden verimli olarak yararlanmak ve bu kapasiteyi daha da artirmak

hedeflenir (Mercin, 2005: 133-134).

Egitim orgiitlerinde gereksinim olan insan kaynaginin bulunup ise yerlestirilmesi, insan
kaynagindan siirdiiriilebilir verim saglamada hi¢ de yeterli goriilemez. Bundan dolay1
calisanlardan azami diizeyde fayda elde etmek isteniyorsa siirekli egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin yapilmas1 gerekmektedir. Calisanlarin egitimine yapilan yatinm aslinda insan
sermayesine yapilan yatirim olarak da goriilebilir. Bu nedenle kurumsallagmis olan Srgiitlerin
insan i¢in yapilan egitim faaliyetlerine daha ¢ok dnem verdigi gercegi karsimiza g¢ikar. Egitim
hizmetlerinin esas elemanm1 Ogretmenledir ve gelisen teknoloji Ogretmenin yerini
dolduramamaktadir. Tersine daha nitelikli ve daha donanimli Ogretmenlere hala ihtiyag

duyulmaktadir (Y1lman,1983:186). Toplumun insan giiciiniin verimliligi okullardaki
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Ogretmenlerin verimliliginden ge¢mektedir. Dolayisiyla egitim-6gretim siirecinin niteligini
artirmak, gelistirmek ve c¢agimzin standartlarmi bu dogrultuda yakalamak Ogretmenin
niteliginin artirilmasina baghdir. Kaliteli ve nitelikli 6gretmenler secip yerlestirmek onemlidir;
onlarin potansiyellerini kesfedip ortaya ¢ikarmak ve okulun amaglar1 dogrultusunda
kullanabilmek daha da 6nemlidir. Personelin egitim ve gelisiminin kuruma saglayacagi baslica

yararlar sunlardir (Mercin, 2005: 135-136):

e Ogrenme siiresini kisaltma,

e s verimliliginde artis saglama,

e Beklentilerin tersine gergeklesen durumlari ortadan kaldirma,

e Yoneticilerin yiikiinii hafifletme,

e (alisanlarin giidiilenmesini arttirma,

e Meslekte yiikselme olanagi tanima,

e s giivenligi konusunda uygulanacak programlarla kaza oranlarmi ve giderlerini
diislirme,

e s kalitesi yiikseltme,

e Bakim-onarim giderlerini azaltma.

Okul biinyesinde tiim 6gretmenlerin performanslarmin ayni olmasi diisiiniilemez, ¢iinkii
her bir 6gretmenin bir birey olarak duyulari, diisiinceleri, algilamalari, mesleki bilgi birikimleri
ve sosyal iliskileri birbirinden farklidir. Insan kaynaklar1 yoneticisi konumundaki okul miidiirii
siire¢ icinde degerlendirmeler yaparak Ogretmenlerdeki eksiklikleri belirleyip gidermeye
calismalidirlar. Yetersiz oldugu gézlemlenen 6gretmenleri mesleki gelistirme programlarina tabi
tutarak, teknik ve mesleki yonden basarili diger ogretmenlerle ayni seviyeye getirmelidir.
Gelistirme, calisanlarin mesleki bilgilerini arttirmalarmin yani sira, ¢alisanlar arasinda iletigim,
sinetji, grup dinamigi ve sosyal dayanigmanin tesis edilmesini saglar. Bu kapsamda diizenlenen
egitim faaliyetleri sikic1 ve zorlayici olmamali aksine heyecan ve mutluluk yaratan bir nitelige
sahip olmalidir. Lewis (1994) 6gretmenleri mesleki yonden giliglendirmek igin su adimlarin

uygulanmasini 6nermektedir:

e Ogretmenlerdeki kisisel vizyonun gelismesine destek verilmelidir.

e Ulagilabilir davranislar tizerine kurulmusg anlamli misyon yapist olusturulmalidir.
e Misyonun islevsellik kazanmasi i¢in kisisel hedefler gelistirilmelidir.

e Hedeflere ulagmak i¢in 6zel projeler yapilmasi istenmelidir.

e Projeleri gergeklestirmek i¢in 6zel kosullarin tanimlanmasi ve listelenmesi gerekir.

34



2.6.2. Hizmetici Egitim

Hizmet i¢i egitim igsgorenlerin gelistirilmesi i¢in yapilan bir dizi etkinliklerden olusan
bir siire¢ olarak adlandirilabilir. Hizmet i¢i egitim ¢aligmalar1 vasitasiyla O6gretmenlerin
bilgilerinin giincel kalabilmeleri ve kendilerini siirekli yenileyebilmeleri saglanabilir. Ayrica
hizmet i¢i egitim olanaklariyla okulda kurumsal anlamda, yenilenme, etkinlesme ve canlanma

saglanabilir (Erdogan,2004: 115).

Hizmet i¢i egitim, personelin is esnasinda egitimini ve gelisimini 6n gormektedir.
Kurumlarimizdaki 6gretim kadrosuna hizmet ici egitim verilerek mesleki ve sosyal yonden
gelismelerine olanak taninacak diger taraftan 6gretmen kazandigi bu yeni bilgi ve becerilerini
sinif ortaminda uygulama olanagi bulacaktir. Boylece aldig1 bu mesleki egitim ivedilikle egitim-
ogretim siireclerine katkida bulunmasina yarar saglayacaktir. Hizmet Ici Egitim, gerek Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinde ve gerekse buna uygun MEB tarafindan 2509 sayili Tebligler
Dergisi'nde yayimlanan "MLO Uygulamalari1 Yayginlastirma Yonergesi'nde ve okullara
gonderilen MLO Modeli adli kitapta, hizmet i¢i egitimi her kurumun kendi biinyesinde

diizenlemesi gerektigine atifta bulunulmakta ve uygulama yontemleri de formiile edilmektedir.

Hizmet ici egitim faaliyetlerine katilanlarin kamu kurum ve kuruluslarina ait dagilimina
bakildiginda ise, 1995 yilinda kamu iktisadi tesebbiislerinden 85.384 (%38), genel biitceli
kurumlardan 108.728 (%50), katma biitceli kurumlardan 20.558 (% 10) ve liniversitelerden
4906 (%2) kisinin istirak ettigini gdzlemleyebiliriz (DIE, 1997: 4). Bu oranlarda bize kamu
kurum ve kuruluglarinda hizmet i¢i egitimin yetersizligini kanitlamaktadir. Kamu ydnetiminin
kendi biinyesinde uyguladigr bazi kural ve uygulamalarinin da etkisi ile personele verilen

hizmet i¢i egitimi zorunlu kilan nedenleri su sekilde siralayabiliriz (Alpkent, 1993:102):

e Goreve alinmadan 6nce edinilen bilgilerin ¢ok genel ve eksik olmasi. Sosyal hayata
iliskin olan bu bilgilerin verilecek hizmet ile baglantili olmayisi ya da yetersiz
kalmas.

e Kamu hizmetine iliskin gelisme ve yeniliklerin takip edilmesi geregi.

e Mesleki bazi bilgi ve becerilerin hizmet iginde kazanildigi gergegi. Hizmet igi
egitimi staj olarak degerlendirdigimizde, sadece hizmete basladiktan sonra
Ogrenilebilen bazi seylerin de var oldugu gercegi

e Kamu yonetimindeki kariyer ilkesinin geregi. Ciinkii, kariyer ilkesine gore
calisanlarin ¢esitlilik arz eden gorev ve sorumluluklari iistlenmesi s6z konusudur.

e Hizmet i¢i egitimin bir gereksinim olarak gorilmesi gerekir. Eger kamu

kurulusu diizensizlige firsat vermek istemiyorsa, gerek yonetim olarak, gerekse
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personel olarak ulusal sistem i¢indeki yerini ve konumunu belirleyip korumalidir.
Dolayisiyla degisebilmelidir.

e Son olarak personelin de kendi arzusuyla mesleki egitimi bir ihtiyag
olarak hissetmesi sdylenebilir. Ornek vermek gerekirse, personelin teknolojik
gelismeleri  Ogrenmesiyle, isini eskisinden daha iyi yapmasi miimkiin

olabilecektir.

Ogretmenlerin siirekli olarak kendilerini yenilemeleri, branslariyla ilgili bilgi
seviyelerini artirabilmeleri, egitim siirecinde yeni teknolojik araglardan yararlanabilmeleri,
cagdas egitim anlayislarini igsellestirmeleri ve uygulayabilmeleri, yeni anlayislar gelistirmeleri,
cagdas yontem ve teknikleri kullanabilmeleri, 6grencilerin ruh saghigmi goz onilinde tutarak
onlarin potansiyellerini iist diizeyde kullanabilmelerinin yolunu acarak dgretim yapabilmeleri

icin stirekli egitime gereksinim duyulur (Yildirim, 2001: 104).

Personel egitiminde bir isletmeden digerine farkliik gdsteren ve aym
nitelikte uygulanan ¢ok cesitli yontemler bulunmaktadir (Sabuncuoglu, 1997:144). Baslica
egitim yontemleri asagidaki sekilde maddelendirilebilir (Oriicii ve Yumusak, 2005: 240).

e Is Basinda Yonetici Gozetiminde Egitim: Yonetici her astin sorumlu tutuldugu
iste basarisin1 artirmak i¢in kapasitesi bakimindan yeteneklerini gelistirmesine yol
gostermelidir. Boylece ast yoneticisi gozetiminde isini/gorevini daha kolay
kavrayabilir.

e Yetki Gocerimi Yoluyla Yoénetim: Yoneticinin astina gerekli ve yeterli
gordiigii olglide yetki ve sorumluluk vermesini izah eder. Burada yetki gégerimi
astin sorumluluk bilincini ve karar alma yetenegini gelistirir.

e Staj Yoluyla Egitim: Isletmeler personel adaylarma bir ¢esit egitim
programi olarak degerlendirilen staj yolu ile cesitli dallarda egitim olanaklar1
saglarlar. Isgdrenler igin en etkili bir egitim yontemlerindendir.

e s Degistirme (Rotasyon) Yoluyla Egitim: Bir kisinin ayn1 boliimde ¢esitli islerde
belirli siire ¢aligtirilmasi ve bu yeni islere adapte olmasia yonelik egitilmesidir.
Teknigin basartya ulagmasi i¢in kisinin farkli boliimlerde galistirilmasi yerine kendi
boliimiinde farkli islerde galistirilmasi gerekir.

e lise Ahstirma (Oryantasyon) Yonetimi: Ise almmasinda karar kilinan
personele ilk giinlerinde verilen egitime ise alistirma veya oryantasyon egitimi
denilmektedir. Bu egitimin amaci isgdrenin isine hizli bir sekilde adapte olmasini

saglamaktir.

36



Ogretmenlerin  hizmet igi egitimle gelistirilmesinin  gerekliligi asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Alicigiizel, 2003: 46):

Bilgi patlamasinin oldugu ¢agimzi yakalayabilmemiz agisindan Ogretmenlerin
gelismeler ve yenilikler hususunda haberdar edilmesi gerekir. Ogretmenlere bu imkani
tanimak i¢in sunulan en iyi yol hizmet i¢i egitimdir.

Ogretmenler arasinda kaginilmaz olarak deneyim ve diizey farkliliklar1 s6z konusudur.
Bu gergekte egitimde Ongoriilen firsat esitligini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu
yetersizligi gidermek agisindan hizmet i¢i egitim 6dnemli faydalar katmaktadir

Ogretmen yetistiren okul ve ya fakiiltelerde bireylerin aldif1 teorik egitimler (bilgi,
beceriler) kisilerin daha yagsamsal deneyimler kazanmadig1 doneme denk geldigi i¢in tek
basma yeterli olmamaktadir. Bu nedenle yetiskinlik c¢aginda yeniden Ogrenme
gereksinimi dogmaktadir. Nerdeyse her alanda bazi pratik ve yasamsal deneyimler
kazandiktan sonra elde edilecek bilgi ve beceriler, higbir deneyim, anlayis kazanmadan
edinilecek kazanimlardan daha anlamli oldugu unutulmamalidir.

Ogretmen yetistirmede izlenen birincil yontem genellikle adaylara mesleki bilgi ve
beceriler kazandiran dersler vermek ve akabinde staj yoluyla bunlar1 pekistirmek
bigimindedir. Bu diisiince mantiksal olmasmma ragmen gergege tam anlamiyla
uymamaktadir. Bu tlir 6gretmen yetistirme {izerine kurulu programlar hazirlanirken
bireylerin kigisel 6zellikleri dnemsenmemektedir. Ayni bilgilerin tiim dgretmenler igin
gecgerli oldugu varsayilir ve sinifta uygulamalari istenmektedir. Fakat 0gretmenlerin
sahis olarak kisisel ozellikleri ve farkli 6zgegmisleri meslekleri agisindan belirleyici
olmaktadir. Bu nedenle hizmet i¢i egitim 6gretmenlerin bireysel olarak kendilerini
yetistirmeleri igin esastir. Ogretmenlerin mesleki gelismeleri kendi maddi kosullartyla

ogrenmeleri son derece zordur.

2.7. insan Kaynaklarinda Performans Y 6netimi

2.7.1. Performans ve Performans Degerlendirme Kavramlarinin Tanimi

Sozlikk anlami olarak performans kelimesi; yapma, yerine getirme, uygulama, bir gorevi

basarabilme giicii olarak tanimlanmaktadir. isletme biliminde ise performans, is gérme tarzi ya

da kalitesi anlamina gelmektedir. Planlanmis ve amagli bir faaliyet sonucunda elde edileni, nitel

veya nicel olarak belirleyen bir kavramdir (Bayyurt, 2011: 578).

En temel tanimu ile performans, verimliligin 6lglilmesi anlamina gelmektedir. Bu 6l¢me

kurum igin yapilirsa kurumsal, ¢alisanlar i¢in yapilirsa personel performans degerlendirmesi
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amaci tagimaktadir ve isletmelerin personel politikasinin aktifligini 6l¢mede yarar saglamaktadir

(Helvaci, 2002: 156).

Performans belirleme isletme diizeyinde degisik bir anlam tagimamaktadir ve bir is
sisteminin performansi, belli bir zaman sonunda saglanan ¢iktidir. Bunu isletmenin amacina
erisme diizeyi olarak da algilamak miimkiindiir. Bu baglamda performansi igletme hedeflerinin
gerceklestirilmesi  icin  sarf  edilen  biitiin  cabalarin  degerlendirilmesi  olarak

adlandirilabilmektedir (Bas ve Artar, 1991: 3).

Bir baska tanima gore performans, tanimlanan sartlara gdre bir igin yerine getirilme
seviyesi ya da calisanin davranis sekli olarak tanimlanmaktadir. Bir baska anlatimla,
performans, “Bir c¢alisanin belli bir zaman dilimi i¢inde kendisine verilen vazifeyi

tamamlamaktir” (Bingdl, 2006: 273).

Performans; gorev dahilinde 6nceden belirlenen kriterleri saglayacak bigcimde, gorevin
yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet veya diisiince

olarak tanimlanmaktadir (Sahin ve Ozgen, 2001: 44).

Bir isletmenin sahip oldugu varliklar1 degerlendirerek kendisinden istenen ekonomik
deger ve yarari gerceklestirebilme derecesi, onun performans diizeyini belirlemektedir.
Beklenen deger ile gergek deger arasindaki baglanti performans diizeyinin gruplandirilmasina
iligskin ii¢ diizey ortaya koymaktadir. Buna goére performans; varliklarin kullanimi1 sonucunda
saglanan deger ve yararin hissedarin beklentisi olan deger ve yarar ile aynen esit oldugunda
normal performans, saglanan deger ve yarar bu beklentinin altinda kalmis ise diisiik performans,
eger saglanan deger beklenen degerin iizerinde gerceklesmis ise yliksek performans seklinde
gruplandirilabilinmektedir. Yiiksek performansta gergeklesen deger ile beklenen deger

arasindaki fark ekonomik kar olarak adlandirilmaktadir (Barkey, 1996: 1).

Performans amacimin belirlenmesinde belli 6lgiitlerden yararlaniimaktadir. ideal
standart kavrami, isletmenin etkinlik alanindaki en iyi sirket ya da sirketlerin performans
diizeyini gostermektedir. Performans amaci ise bahsi gegen standartlar ¢ergevesinde, Ol¢iilebilen

bir iiriin ya da hizmetin hedeflenen basar1 diizeyidir (Akal, 1996: 1).

Her kademedeki calisan belirli bir ¢alismay1 yerine getirmek iizere isletmede yer
almaktadir. Birey i¢in bir i tanimi bulunmaktadir, isletme i¢inde yer alan, belli nitelikleri
tagtyan bireyin Ustlenecegi sorumluluklarin hepsi onun is tamiminin g¢izgileri iginde yer

almaktadir (Erdogan, 1991: 154). Basar1 (performans) kavrami da, kisinin &zellikleri ve
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becerilerinin igiyle ilgili olarak diizenlenmis, isletme basar1 standartlar ile karsilagtirilmasi

sonucunda olugmaktadir (Ataay, 1990: 228).

Isi degil, isi yapan c¢alisan1 ve onun basarisini veya isteki basarisiziigini degerlendiren
performans degerlendirme tekniginin bazi kaynaklarda "verimliligin degerlendirilmesi",
"yetkinligin O6l¢imii", "basar1 degerlendirmesi", "calismanin degerlendirilmesi” veya kamu
kuruluslarinda oldugu gibi, "tezkiye", '"sicil" gibi isimler seklinde degerlendirildigi
gozlemlenmektedir (Erdogan, 1991: 154). Goriildiigl gibi basar1 degerlendirmeye farkli isimler
verilmektedir. Ingilizce kaynaklarda; smiflandirma, derecelendirme anlaminda "rating",
degerlendirmesi anlaminda "evaluation”, Ol¢me anlaminda "appraisal" kelimeleri
kullanilmaktadir. Aslinda bunlarin kullanilmasini1 belirleyen etken degerlendirme icerdigi
calisan kesimidir. Degerlendirme gézetimci, is¢i, yonetici, memur, teknik ya da satis personeli
icin gergeklestiriliyorsa kullanilacak kelime de farklhilik gostermektedir. Ornek olarak; isciler
icin liyakat degerlendirme (meritrating), memur ya da yoneticiler i¢in basari degerlendirme
(performance appraisal ya da performance rating), yoneticiler i¢in etkinlik derecelemesi
(efficiency rating) gibi karsiliklar kullanilmaktadir. Hangi calisanin 6zellikleri 6lgiilityorsa
"degerlendirme" karsiligi olarak kullanilan kelime buna gore farklilagmaktadir. Genel olarak,
performans degerlendirme, bireyin becerilerini, potansiyel giiciinii, is aligkanliklarini, hal /
hareketlerini ve benzer Ozelliklerini, digeriyle karsilastirarak gerceklesen sistematik bir

6lgmedir (Ataay 1990: 234).

Performans degerlendirme, c¢alisma sonuglarimi gelistirmek amaciyla performans
verilerini toplama ve yayma islemlerini kapsamaktadir. Performans degerlendirme, kisilere ve
calisma gruplarina performans geri bildirimi (doniit) saglayan insan kaynaklari yonetimi
girisiminin esasin1 olusturmaktadir. Performans degerlendirme, ¢alismayla ilgili basarilari,
basarisizliklar1 ve giiclii yonleri ortak bir degerlendirmeye alan sistematik bir siiregtir. Ayrica,
mesleki gelistirme danigsmanlii, Orgiitte insan kaynaklarinin tirliiligi ve giiglii yonleri
hakkinda bilgi saglamakta ve bu donemde calisan performansin gelistirmede ddiiller

kullanilmaktadir (Helvact, 2002: 158).

Performans degerlendirmesi farkli sekillerde isimlendirilmekle beraber literatiirde
birgok tanimi da yer almaktadir. Performans degerlendirmesini 6zetle tamimlamak gerekirse,
bireyin isteki basar1 diizeyi hakkinda bir yargiya varma islemidir, seklinde tanimlanmaktadir
(Tutum,1979: 167). Performans degerlendirmesi, 6zii a¢isindan, insanin insana kiymet yiikledigi
bir olaya dayanmaktadir. Isletmede belirli hedeflere gore personel degerinin belirlenmesini
kapsayan ¢ok zamanli bir siirectir ve olayin basinda da sonunda da insan bulunmaktadir. En
genel anlamiyla performans degerlendirme, bireyin yapacagi ise ve bu is i¢in sahip oldugu gizil
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niteliklere gore kisisel olarak analiz edilmesi ve onun igini bagarma diizeyinin belirlenmesidir

(Erdogan, 1991: 155).

Performans degerlendirme konusuna genis olarak alt baslik seklinde deginilmistir.
Amag belirleme istenilen oOzellikte bir performans cesididir, performans degerlendirme,
ciktilarin degerini belirlemekte, 6diil sistemleri istendik sonuglarin tekrarlanmasini saglamak
icin katki saglamakta ya da giiclendirmektedir. Ciinkii performans yonetimi daha genis bir
orgiitsel kapsam icerisinde olugmaktadir, en azindan ¢ etken calisma performansini
etkilemektedir. Bunlar; is stratejisi, isyeri teknolojisi ve calisan istirakidir. Amag belirleme,
performans degerlendirme ve 6diil sistemleri bu orgiitsel etkenlerle ortak olarak siralandigi

zaman yiiksek seviyelerde ¢alisma performansi egilimi olugsmaktadir (Helvaci, 2002: 158).

Performans degerlendirme kurumda goérevi ne olursa olsun kisilerin c¢aligsmalarini,
etkinliklerini, yeterliliklerini, yetersizliklerini eksikliklerini, fazlaliklarini, 6zetle tiim yonlerinin

incelenmesidir (Findikg1, 2001: 297).

Is stratejileri, bir oOrgiitiin basarili bir sekilde rekabet saglayabilmesi icin ihtiyag
duydugu hedefleri ve amaclar1 ifade etmektedir. Performans yonetimi, degerlendirmeyi ve
calisanlarin ¢alisma davraniglarini bu hedefler dogrultusunda giiglendirmeye odaklanmaktadir.
Bunlar, isleri, stratejik olarak hedeflere yoneltmektedir. Isyeri teknolojisi, kisi veya grup iizerine
temellendirilen performans yonetim uygulamalarini etkilemektedir. Eger, teknoloji az ve
calisma kisisel isler lizerine dizayn edilmisse amag¢ belirleme, performans degerlendirme ve
odiil sistemleri kigisel ¢alisma davranislari lizerine yonelmektedir. Karsiliginda, eger teknoloji
fazlaysa ve calisma gruplar ic¢in dizayn edilmisse, performans yoOnetimi grup davraniglart

tizerine yonelmektedir (Helvaci, 2002: 158).

Sonug olarak, bir drgiitte ¢alisanin istirak diizeyi performans yonetimi uygulamalarinin
dogasimi belirlemektedir. Eger orgiitte, istirak diislik seviyede, asir1 merkeziyetci bir yapida ise
amac belirleme, performans degerlendirme ve 06diil sistemleri resmilestirilmekte, yonetim
tarafindan idare edilmektedir. Istirakin yiiksek oldugu zamanlarda, gerek yonetim gerekse
calisanlarin performans amaglarinin belirlenmesine, degerlendirilmesine istirakin saglanmasi
gerekmektedir. Yiiksek istirakli oOrgiitlerde, c¢alisanlar performans yonetiminin biitiin
asamalarina katilim egilimi gostermektedirler. Bu orgiitlerde calisanlar, hem performans

yonetimi uygulamalarina hem de tasarimlanmasina katilmaktadirlar (Helvaci, 2002: 156).
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2.7.2. Performans Degerlendirmenin Amaci

Isletmelerde performans degerlendirmenin en énemli amaci, isgdrenin is davranislarinin

tespit edilmesi, iggdrenin basarisinin saptanmasi ve bu konuda alinacak 6nlemlere ve yapilacak

calismalara kaynak olusturmasidir (Erdogan, 1991: 156). Performans degerlendirmenin

amaglarim igletmelerde organizasyonel ve kisisel boyutta degerlendirmek miimkiindiir (Canitez

ve Solmus, 2000: 123):

Organizasyonel Amaglar: Egitim ihtiyaclarin1 gidermek kariyer planlarini
yapmak, ise yerlestirme, adaylik donemindeki isgorenin gorevlerini devam
ettirip ettirmeyecekleri, yiikseltme, iicret artisi, Gzendirici ticret sistemleri,
odiillendirme, cezalandirma ve yer degistirme gibi ¢esitli calisan islev ve
uygulamalarina iligkin yonetsel kararlarin alinmasinda ihtiya¢ duyulacak bilgi
ve nesnel olgiitleri saglamak, isletmenin genel basar1 durumu ve problemlerine
iligkin bilgi toplamak ve gelecekte ortaya g¢ikabilecek vakalarin Onceden
kestirilmesine imkan saglamak, isletmenin ¢esitli departmanlarinin basari
durumlarinin 6l¢iilmesine imkan saglayacak ortami hazirlamak, isletmenin
ama¢ ve ihtiyaglariyla isletme iiyelerinin ama¢ ve ihtiyaglariin
biitlinlestirilebilmesi i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina katkida bulunmaktir.

Kisisel Amaclar: Isgorenleri basar1 diizeyleri hakkinda bilgilendirmek ve
yoneticilerinin kendileri hakkinda ne distindiklerini bilmelerine imkan
saglamak, kisisel amaglarin tespit edilmesini, elde edilen basarilarin taninmasini
ve yapilan isin anlam kazanmasimi saglamak ve bu baglamda bireyin basari
ihtiyaglarini karsilamak, isten saglanan doyumu ve isteklendirmeyi arttirmak,
yabancilagsmay1 azaltmak ve kisinin amaglariyla isletmenin amaglar1 arasindaki

celigkiyi ortadan kaldirmak.

2.7.3. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Performans degerlendirme sistemleri, organizasyonlar igin, ¢iktilar iyi kullanildiginda

cok cesitli yararlar saglamaktadir. Performans c¢iktilarinin degerlendirilmesinin sagladigi

yararlari su sekilde siralamak miimkiindiir. Bunlar (Sabuncuoglu, 2009: 162);

Personelin basarisinin adil ve standart dlgiitlerle 6l¢giilmesi,
Aktif bir iletisim siireci olusturularak bireylere geri bildirimde bulunulmasi,

Personellerin bireysel gelisimi saglanarak isletmenin aktifliginin yiikseltilmesi,
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e Personelin hal ve hareket, bilgi ve yeteneklerini izleme ve degerlendirme
olanag,
e Personelin gelistirilmesi ve performansinin gelistirilmesi i¢in yapilacak

caligmalara kaynak teskil etmesi.

Bu yararlarin yan sira iyi planlanmis bir performans degerlendirmenin yoneticiye, is
gorene ve genel anlamda Orglite saglayacag tiirlii yararlar da vardir. Bu yararlar (Canman,
1993: 35):

e Yonetici hizmet lnitelerindeki c¢alisanlara orgiit amaglarint anlatmaya olanak
saglar,

e Yonetici yetki devrini yiikselten alanlarin yer almasini ve 6grenilmesini saglar,

e Yonetici degerlendirme sonucunda, diizeltici Onlemlerin gecerli bilgi
kaynagidir,

e Yonetici ¢alisanin davranislarina iliskin daha gecerli bilgi saglayabilir,

e Yoneticiye yoneticilik yetenegini gosterme olanagi kazandirir,

e Isgorene kendi roliinii ifade etme ve ona agiklik kazandirir,

e Isgorenle calisma iliskilerinin gelistirir,

e Personel isten elde edilen doyumun yiikselmesiyle kendine giiven duygusunun
geligmesi ve kendindeki gii¢lii yonleri 6grenme olanagi bulur,

e Isgoren, orgiitiin ve kendi biriminin amaglarim tartisma olanagi bulur.

Organizasyon i¢in yararlari ise asagida siralanmaktadir. Bunlar (Uyargil, 1994: 9):

e Kurulusun aktifligi ve karlilig1 cogalir,

e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

o Kurulusun gerekli olan egitim ihtiyaglarinin, egitim biitgesinin belirlenmesine
ve egitim programlarmin diizenlenmesine destek olur,

e Insan kaynaginin daha aktif, verimli ve yararli degerlendirilmesini saglamaya
yarayacak verilere erisilir,

e Kuruluslardan uzaklastirilacak personelin belirlenmesinde 6nemli bir kaynak
olur,

e Tek tek calisanin performans diizeyleri sonugta igletmenin performansi igin
niteleyici olacagindan bir biitiin olarak isletmenin aktifliginin belirlenmesini
saglar,

e Ucret yonetimi ve iicret uygulamalarinda destek olacak veriler saglar,
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Isletmede diiriist bir yonetim anlayisi yayarak giiven olusturur ve ¢alisanin
moralinin artmasini saglar,

Calisanlarin isletme birimleri arasinda isten ise aktarilmasinda Ol¢ii olarak
degerlendirilir.

Isletme ve ekip amaglarinin bireysel amagclarla uyumlulugu saglanir,

Insan kaynaklarmin planlanmas iin gerekli bilgiler daha giivenilir bir sekilde
saglanir,

Kisilerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir. Kisa donemli beseri
ihtiyaglarin karsilanmasinda esneklik saglanir (siireksizlik, isgiici devri v.b.

nedenlerle meydana gelen).
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3. PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Performans yonetimi sistemi, performans yonetimi sisteminin amaglari, asamalar1 ve

performans yonetimi kullanim alanlarin1 kapsamaktadir.

3.1. Performans Yonetimi Sisteminin Amaclari

Performans sisteminin amaci, isletmenin vizyonu ¢ergevesinde hedeflerini tespit etmesi
ve bu hedeflerin ¢alisanlarin katkilar1 ile ger¢eklesmesinin saglanmasi, bunun yaninda hedeflere
ulagirken calisanlarin katilimlarinin adil, sistemli ve 6l¢tilebilir bir metotla degerlendirilmesi ve
motive edici bir calisma alan1 saglayarak kisisel gelisimin desteklenmesidir. Performans
Yonetim Sisteminin isletmelerin daha etkin calismasin1 gergeklestiren bir dizi gayeleri
bulunmaktadir. Bu amaglar; yonetsel amaclar, gelistirmeye yonelik amaglar ve arastirmaya
yonelik amaclar olmak {izere ili¢ temel grupta toplanabilir. Ayrintili olarak amaclar asagida

aciklanmigtir (Barutcugil, 2002: 126):

e Orgiitsel hedeflerin acik tanimlanmus kisisel hedeflere doniistiiriilmesi,

o Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan performans o6lgiitlerinin
saptanmasi,

e Saptanan performans Slgiitlerinin isgdrenlere vaktinde ve adaletle uygulanmasi,

e Isgorenlerden beklenen performans sonuglar1 ile gerceklesen basarmin
karsilagtirilmasi ve degerlendirilmesi,

e Yonetici ve isgorenler arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasi,

e Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve isgorenlerin ortak gayret sarfetmesi,

e Isgdrenlerin basarilarinin taninmasi ve diillendirilmesi,

e Orgiitiin ve isgorenlerin giiglii ve zay1f yonlerinin tanimlanmast,

e Qeribildirim ile igsgdrenlerin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artirilmasi,

o Egitim-gelistirme ve kariyer planlamasi igin yOnetime gerekli bilginin

saglanmasi.

3.2. Performans Yonetimi Sisteminin Asamalari

Performans yonetimi igletmede siirekliligi olan bir siireci olusturur. Bu dongii icerisinde
sistem siirekli ¢ikt1 verir ve girdi alir. Genel olarak performans degerlendirme sisteminde 4

agsama vardir:
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Hedef Belirleme,
Geri Bildirim ve Yonlendirme (Coaching),
Performans Degerlendirme,

Gelisim Planlamasi.

= Hedef Belirleme: Performans planini, isgorenlerin degerlendirilmesine
baslanmadan Once, ast ile {istiin bir toplanarak, performans degerlendirme
esnasinda kullanilacak olan kriterler, standartlar, yapilmasi beklenen
hedefler ve fiili sonuglarla standartlarin nasil karsilagtirilacagr hususunda
bilgi aligverisinde bulunarak, ortak bir karara vardiklar1 hareketli bir siireg
olarak tanimlamak miimkiindiir (Tarlig, 2006. 28). Gergeklestirilen
performans planlamasi ile degerlenen kendisinden neler beklendigini, nelere
ve hangi kriterlere gore degerlendirilecegini ve hedeflerinin neler oldugunu
onceden 6grenme olanagini elde eder. Planlama siireci iist yonetime ait bir
gorev gibi goriinse de degerlenenlerin de bu siirece katilmasi,
degerlendirme kabuliinii ve isleyisinde kolaylik saglamaktadir (Uyargil,
1994: 55). Performans planlamasi yalnizca isgorenlerin hedeflerinin
planlanmasi siireci olarak goriilmemelidir. Astlarin hedefler karsisindaki
hareket planlari, karsilayacaklar1 yetki ve benzeri sinirlamalarin yani sira
olugabilecek problemler karsisinda alinacak oOnlemler de bu siirecte

incelenmelidir (Bastiirk, 2003: 3).

= Geri bildirim ve Yonlendirme: Firmalarda yonetim sistemlerinin amaci,
insanlar1 harekete gegirmektir. Bu da ancak iletisim ile miimkiindiir.
Geribildirimse haberlesme siirecinin en 6nemli bilesenidir. Bu ydnden

bakildiginda geribildirim (Kogel, 2001: 425):

= Haberlesme siirecinin etkinligini arttirmaktadir,

=  Haberlesme siirecinin ¢aligmasinin diizenli ve devamli olmasini
saglayan bir ¢esit otokontrol sistemidir,

= Onemli bir motivasyon ve 8diil aracidir,

= Takim c¢aligmasinin ilk kosuludur,

= Davranislan pekistirme (giliglendirme) aracidir,

*  Verimliligin artmasina yardime1 olmaktadir,

= Fiilen elde edilen sonuglarla hedeflenen sonuglarin ayni olup

olmadigimi kontrol etmeyi saglamaktadir.
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Caliganlarin beklenilen performans standartlarin1 karsilayip karsilamadiklarina dair
geribildirimi almadiklarinda performans sorunlariyla karsi karsiya kalmabilir. Caligan
kendisinden ne yapmasi beklendigini biliyor ancak performanslarinin standartlara ne kadar
yakin oldugunu bilmiyor ise, etkin ve etkin olmayan performansa iligkin belirli ve detayl

geribildirim verilmesine gereksinim duymaktadir (Noe, 1999: 73).

Isletmelerde yonetici ve yonetici adaylarmi gesitli yonetsel pozisyonlara hazirlamak igin
bir¢ok egitim teknigi uygulanmaktadir. Bu teknikler i¢inde isgdrenlerin farkli bir yaklasim ile
“is basinda” performanslariin periyodik olarak incelenerek yonlendirilmesi yonlendirme olarak

tanimlanmaktadir (Wexley ve Latham, 1991: 151).

e Performans Degerlendirme: Performansin yiiriitiilmesi asamasinda, planlama
siirecinden sonra degerlendirme siireci gelmektedir. Planlama siirecinde astla {istiin
gergeklestirdigi hedef saptama faaliyetleri, degerlendirme siirecinin de etkin
isleyisini saglamaktadir. Performansin degerlendirilmesi siirecinde astla iistiin
devamli olarak bir bilgi aligverisi icerisinde olmasi gerekmektedir. Ust, astin
hedeflere ulagsmak icin gereksinim duyacagr kaynaklar1 hizli bir bigcimde
karsilamali, astin eksik taraflarim saptayarak geri besleme yoluyla asta yon vermeli
ve astin performansini gozlemleyerek gerekli notlart almalidir. Bunlarin hepsi
planlama siirecinde baslayan, astla {ist arasindaki etkin iletisimin devam
ettirilmesiyle slirmektedir. Bunun tam tersi bir durumda, yani etkin bir iletisimin
bulunmamasi halinde, performans degerlendirme calismalar1 bir form doldurma
isleminden 6teye gidemeyecektir (Tarlig, 2006: 31).

e Gelisim Planlamasi: Performans yoOnetimi asamasmin ¢iktilariyla hazirlanan
gelisim planlari, Oncelikli olarak isgoérenlerin mevcut islerinde daha yiiksek
performans gostermelerini hedeflemektedir. Bu siiregte firmanin hedeflerinin
gerceklestirilmesine yardimer olmaktadir. Uzun vadeli olarak degerlendirildiginde
ise, gelisim planlartyla firmanin ve isgbérenin uzun vadedeki beklentileri
cer¢evesinde gelecege yonelik olarak gelistirilmesi/iyilestirilmesi gereken bilgi,
beceri ve yetkinlikler i¢in planlama yapilmasi miimkiin olmaktadir. Gelecege
yonelik olarak yapilan bu planlama, kariyer yonetimi sisteminin bir pargasi olan

yedekleme sistemine de girdi saglamaktadir.
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3.3. Performans Yonetim Sistemi Kullanim Alanlar

Performans yonetim sistemi kullanim alanlari, stratejik planlama, personel planlama,
egitim ihtiyacinin belirlenmesi, tiicret yonetimi, kariyer gelistirme sistemi seklinde

siniflandirilmaktadir.

3.3.1. Stratejik Planlama

Isletmeler tepe yonetim tarafindan saptanan genel hedeflerin, bu hedeflerin
gerceklestirilmesine etkisi olacak yonetici ve astlara aktarilmasi gayesiyle formel performans
degerlendirme sistemleri meydana getirirler. Mesela, bir firmanin stratejik plani ileriki iki sene
icinde pazara ii¢ yeni lrlin sunmay1 Ongoriiyor ise, bu hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in
isletmede arastirma/gelistirme, iiretim, pazarlama v.b. birimlerde ¢alisan birgok bireyin faaliyeti
gerekmektedir. Genel amag stratejik planla saptandiktan sonra, bu amaci gergeklestirmek i¢in
gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilmaktadir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri
kapsaminda elemanlar1 arasinda goérev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina
yardim ederek, bu hedeflerin kisisel Olciide tespit edilme ve gergeklestirilmesi siirecini
yiiriitiirler. Boylelikle igletmenin stratejik planlari kigisel planlar/hedefler haline doniiserek,
genel gayelerle, biitiinliik i¢inde yapilmaya calisilmaktadir. Performans yonetimi sisteminin en
o6nemli asamalarindan olan kisisel performansin hedefler saptanarak planlanmasi faaliyeti,
firmalarin stratejik planlamayla yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinligi 6nemli 6lgiide

birbirine baglidir (Uyargil, 1994: 5).

3.3.2. Personel Planlama

Firmalar pazarlama, iiretim, finans, kapasite gibi bircok faaliyetlerini planlayarak
faaliyet gostermektedir. Insan giicii gereksinimlerinin gelisen sartlar ve degisken is hacmi
kapsaminda planlanmas1 da firmalardaki planlama asamasimin 6nemli bir kismmi meydana
getirmektedir. Planlama bir biitiin olarak firmanin biitiin faaliyet ve kaynaklarmin amaglar

cercevesinde diizenlenmesi ve bu amaglara yonlendirilmesini belirtmektedir.

Planlama ii¢ asamada gerceklesmektedir. ilk asamada insan giiciiniin firma faaliyeti
icindeki islevi ve amaglar1 tespit edilmektedir. Bu asamanin ardindan personelin varolan
envanteri ¢ikartilmaktadir. Son asamadaysa insan giicii agig1 saptanarak ne kadar ilave insan

giicline ihtiya¢ oldugu saptanmaktadir.
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Personel planlamasi, orgiitler bakimindan verimlik ve karlilign etkileyen oOnemli
faktorlerdir. Bu durum personelin isin gerekliliklerine gore segilmesini gerektirdiginden
performans yonetimi bu siirecte ¢ok Onemlidir. Dogru personelin se¢imi, yonlendirilmesi,
egitimi ve verimliliginin 6l¢iimlenmesi personel planlama siirecinin daha saglikli ve dogru

islemesini saglayacak ve bir anlamda bir denetim unsuru olarak goérev yapacaktir.

3.3.3. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Egitime yer veren her kurulus ilk olarak kisa siireli, orta siireli ve uzun siireli egitim
planlar1 hazirlar. Bununla egitim konularmin neler oldugu, kimlerin nasil, nerede, ne zaman ve
kimler tarafindan egitilecegi, uygulanacak egitim programlarinin neler oldugu gibi konular

ayrintili olarak planlanir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2005: 316).

Egitim, kisinin bilgi, beceri ve davranmiglarinin istenen oOlgiilerde degistirilmesi i¢in
yapilan planl bir siirectir. Calisanlarin egitimi hem orgiitsel, hem de kisisel yetkinlik yoniinde
onemlidir. Hizla gelisen teknoloji ve kiiresellesmenin de etkisiyle egitimin 6nemi her gecen giin
daha da ¢ok artmaktadir. Egitim yOnetiminin orgiite yararlari; liretim kalitesinin ve verimliligin
artmasi, karliligin artmasi, sirket icinde etkin iletigimin saglanmasi, maliyetlerin ve is
kazalarmin azaltilmasi daha az is¢i giris ¢ikis orani olarak siralanabilir. Caliganlara getirdigi
yararlar ise, is doyumu ve ig motivasyonunun artmasi, daha gilivenilir ve iyi ¢aligma ortaminin
yaratilmasidir. Insan kaynaklarmin egitiminde birbirinden degisik yontemler kullamilabilir. Bu
yontemleri igbasi ve is dig1 egitim yontemleri olmak {izere iki baglikta toplamak miimkiindiir
(Bing®l, 2003: 257). isbas egitim yontemleri; ise alistirma egitimi, monitdr araciligiyla egitim,
yonlendirme yoluyla egitim, gézetimci yaninda egitim, rehberlik, davranig modelleme, yetki
devridir. Is dis1 egitim yontemlerinin baslicalari; konferans ve seminerler, vaka, yonetim

oyunlari, rol oynama, duyarlilik egitimi, 6zel kurslar, in-basket yontemi ve okuma pargalaridir.

Egitim hayatin baslangic ile kendini gosteren ve hayat boyunca siiren bir bilgilendirme
evresidir. Kiginin etrafinda olusan degisikliklere ayak uydurmasi ve yeni bilgiler edinebilmesi
sadece egitim yoluyla gerceklesebilir. Zamanimizda sirketler bu 6nemli olgunun farkina varip
organizasyonlarin1 devamli 6grenen yapilar durumuna getirmek igin ugrasmaktadirlar. Bazi
isletmelerin egitimi bir slis veya moda gibi algiladigt ve gereken Onemi vermedigi
goriilmektedir. Ayrica egitimin yiiksek bir maliyette olmas1 bir¢ok isletmenin bu konuya yeterli
O6nemi vermemesine neden olmaktadir. Bu anlamda egitim ve gelisim iggdrenlerin isini etkin bir
sekilde yapma niteligini arttirarak zamanimizdaki ve gelecekteki verimliligini iyilestirme

yoniindeki herhangi bir girisim ya da eylemdir (Simsek ve Oge, 2007: 231).
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Egitim gereksiniminin dogru bigimde belirlenmesi i¢in daha dnce yapilmis performans
degerlendirme sonuglarindan ve yil iginde yapilabilecek egitim ihtiyaci belirleme anketlerinden
yararlanmak akillica olacaktir. Egitim sirasinda aktif katilim saglanarak katilimcilarin 6grenme
diizeyi st seviyeye gikarilmalidir. Bundan bagka egitimin verilecegi ortam, egitimi verecek
birey veya bireyler ve uygulanacak egitim programi hassasiyetle secilerek egitimden beklenen
yarar artirtlmalidir. Sonuca dayali isletmeler bilgiyi degerli bir servet olarak gérmeli ve egitim
icin yapilan yiiklii harcamalar1 bosa gidecek masraflar olarak degil gelecek adina yapilan en

degerli yatirim olarak gérmelidirler (Bingdl, 2006: 206).

3.3.4. Ucret Yonetimi

Calisanlara verilecek iicretin saptanmasi i¢in; iicret politikasinin gergeklestirilmesinden
piyasa iicret aragtirmalarina; iicret sisteminin olusturulmasindan isletilmesine kadar yapilan
biitiin ¢abalar iicret yonetimini olusturur. Genel olarak bir iicret yonetimi fonksiyonunun temel
hedefi, sirket icinde 6denecek licret diizeyini belirlemek {icret yapisini olusturmak ve bu iki
temel veri i¢inde g¢alisan bireylere ddenecek iicreti saptamaktir (Kaynak ve digerleri, 2000:
340).

Ucret tespitinin Onemi; isgorenler, orgiitler, toplum ve sendikalar y&niinden
degisiklikler gosterir. Isgorenler yoniinden iicret geliri, isgdrenin kendisi ve ailesi icin
saglayabilecegi ekonomik giivenlik ve refah, konfor ve maddi olanaklarinin seviyesini
yiikseltmesinde yardime1 bir etkendir. Isveren yoniinden iicret, is yapmanim bir maliyetidir ve
¢ogu kuruluglar i¢in en 6nemli maliyet kalemini olusturur. Bu nedenlerle icret, isverenlerce
maliyete etki eden en dnemli faktorlerden biridir. Sendikalar yoniinden de ticretin 6nemi, kendi
basarilarinin toplu pazarlik sonucu igverenlerden sagladiklar: iicret artiglariyla dl¢lilmesinden
dolay1 artmaktadir. Isletmelerde uygulanan 6deme seviyeleri toplum icin de énemlidir. Yiiksek
iicret seviyeleri, toplumun ekonomisine genel refah diizeyine ve calisanlarin satin alma giiciine

katkida bulunmaktadir (Savas, 2005: 74-75).

3.3.5. Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer, en genel anlatimla ¢alisilan bir is alaninda ilerlemek ve bunun sonunda daha
cok sorumluluk iistlenmek, daha ¢ok para kazanmak, prestij, giic ve sayginlik elde etmektir.
Kariyer, genellikle is diinyasinda kullanilmakta olan bir kavram olmakla birlikte toplum
liderleri ebeveynler ve ev hanimlan i¢in de gecerlidir. Bu taraftan bakildiginda kariyer, bireyin
hayat boyu edindigi ise ait deneyim ve faaliyetlerle baglantili olarak ortaya koydugu tutum ve

davraniglardir. Kariyer gelistirme, isgorenlerin is hayatlar1 siiresince kariyer hedeflerine
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varabilmeleri i¢in yaptiklart caligmalarin tamamidir. Kariyer planlama ise, sirketlerin
isgorenlerine kendi ilgileri ve yetenekleri dogrultusunda kariyerlerini gelistirebilmeleri yoniinde
uygulama ve planlama olanagi tanima fikri lizerine kurulmustur. Kariyer planlama, bireyin
yeteneklerini, giiglii ve gii¢siiz taraflarin1 degerlendirmesini, kendine kisa, orta ve uzun vadeli
hedefler vermesini, organizasyon i¢i ve dis1 kariyer olanaklarini izlemesini, bu amaclar
dogrultusunda planlama yapmasini ve bu planlar1 uygulamasini kapsayan bir siirectir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin ana fonksiyonlarindan olan kariyer yoOnetimi ise, insan kaynaklari
planlar ile sistemin biitiinlestirilmesini, acik gorevlerin isletme i¢inde duyurulmasini, kariyer
yollarmin  belirlenmesini, c¢alisanlarin  yiikselme potansiyelinin anlasilabilmesi icin
performanslarmin degerlendirilmesini, deneyim elde edilmesinin saglanmasini, astlara kariyer
danigmanlig1 yapilmasini ve egitim ve gelistirme stireclerini kapsamaktadir (Barutgugil, 2004:
124).

3.3.6. Sézlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Soézlesmelerin yenilenmesi veya isten g¢ikarma kararlari performans degerlendirme
sonuglarinin kullanildigi énemli bir alandir. Bu kararlarda tek etken olmasa da performansi
yiiksek olan kisiler ile ise devam edilmesi ama belirli siirede devamli olarak diisiik performans
gOsteren insanlarla ¢alisilmamasi da dogal bir sonug olarak degerlendirilmelidir (Bilecen, 2007:
15).

3.3.7. Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme vb. Uygulamalar

Personel ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi konusunda kullanilabilecek diger
yontemler arasinda, is zenginlestirme, is genisletme, rotasyon sayilabilir. Birimlerin 6zellikle
is¢i, memur ve alt kademe yonetici konusundaki insan kaynag: ihtiyaci, cogu zaman mevcut
personelin ig tanimindaki baz1 degisikliklerle halledilebilir. Caligsanlarin belirli siirelerle baska
birim ya da isletmelerde kendi iglerini yapmalari bigiminde gerceklesen rotasyon uygulamasi da
daha ¢ok kamu sektoriinde ya da ozel sektordeki uzmanlagsmis gorevlerde goriilmektedir
(Findikg1, 2009: 173).
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4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme, birbirini tamamlayan ve art arda gergeklestirilmesi gereken
pek ¢ok faaliyetin yapilmasini gerektiren bir siirectir. Degerlendirme siireci, gelisen olay ya da
faaliyet dizisi olarak ifade edilir. Performans degerlendirmede tek bir eylem degil, birgok
faaliyet arka arkaya gerceklestigine gore bu siirecin, “performans degerlendirme siireci” olarak
incelenmesi gerekmektedir. Etkin bir performans degerlendirme siireci icin planlanmasi

gerekenler asagida aciklanmaktadir.

4.1. Kriterlerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sistemi olusturulurken, tek tarafli kriterler tespit edilmeli,
personelin de goriisleri alinmalidir. Katilim, daha objektif kriterlerin tespit edilmesini ve sisteme
giivenirligi saglamaktadir. Bunun yaninda bu durum degerlendirme sonuglarina yansimaktadir
ve basarisiz ¢ikan sonuglarin bile personel tarafindan daha kolay benimsenmesine katki

saglamaktadir (Simsek, 2002: 19).

Performans degerlendirmenin ana amaglarindan birisi, sorun teskil eden alanlarin tespit
edilmesi ve firmanin performansi iizerinde etki saglayacak calismalara odaklanilmasinin
saglanmasidir. Yanlis yapilan performans kriterlerinin saptanmasi, firmalarin gereksiz
calismalari yapmalarin1 ve faaliyetlerinin Onceliklerini yanlis olarak saptamalarina sebep

olabilmektedir (Yiiksel, 2003: 89).

Performans degerlendirme faaliyetlerinde unutulmamasi gereken kriter sayisinin 10’u
gecmemesi gerekmektedir. Fakat yapilan igin tiirli, ortaya c¢ikacak sonuclarin hangi alanda
kullanilacag: gibi firmadan firmaya farklilik gosterebilen durumlar gézoniinde bulundurulursa,

boyle niceliksel bir sinir koymanin dogru olmayacagi tahmin edilebilir (Yalgin, 2002: 91).

Performans kriterlerin saptanmasi, degerlendirme siirecinde metodun tespit edilmesi
icin gerekli bir siirectir. Performans kriterleri, personelin neye gore degerlendirilecegini
gerceklestirmektir. Degerlendirme metodunun tespit edilmesinden 6nce performans kriterlerinin
saptanmas1 firmalar agisindan, degerlendirme siirecinin isleyisi bakimindan énemlidir. Bunun
nedeni neye gore degerlendirme yapilacaginin tahmin edilememesi yanlis metodun segilmesine
ve yanlis sonuglarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Performans kriterleri {i¢ ana boyutta

incelenmektedir. Bunlar agsagida bahsedilmektedir:
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e Kisilik Tabanh Degerlendirme: Kisilik tabanli degerlendirme personelin
kigiliklerini ve firmaya baglilik, iletisim becerisi ve karar verme becerisi gibi
bireysel 6zelliklerini belirlemek i¢in kullanmaktadir (Fisher ve digerleri, 1999:
512). Kisilik tabanli degerlendirme “calisanin nasil bir insan oldugu” {izerinde
yogunlagsmaktadir ve is sirasindaki davranislarini dikkate almamaktadir.

e Davrams Tabanh Degerlendirme: Davranis tabanli degerlendirme, personelin
kisiligi yerine isle ilgili davranislan lizerinde yogunlagsmaktadir. Degerlendirme
yapmak icin bir igin tamamlanmasi 6nemliyse, davranig tabanl degerlendirme
uygulanabilmektedir. Bunun nedeni de bu tiir degerlendirme kriteri isin nasil
yapildigiyla ilgilenmektedir (Fisher ve digerleri, 1999: 513).

e Sonu¢ Tabanh Degerlendirme: Sonug¢ tabanli degerlendirme, personelin
iirettikleri ve onlardan beklenilen standartla arasindaki fark dikkate alinarak
yapilmaktadir. Bu degerlendirme kriterinde isin nasil gerceklestirildigi degil,
isin sonucunda elde edilen ¢ikti 6nemli olmaktadir (Uyargil, 1994: 26).

4.2. Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans standartlarinin belirlenmesi, 6l¢iilen performansin basarili olup olmadiginin
karsilastirilmasi olarak tanimlanmaktadir. Performans standartlarmin etkili olabilmesi igin de,
calisanin gorev aldigi islerde firmanin istedigi sonuglar ile ilgili standartlar gelistirilmelidir

(Ozgen ve digerleri, 2002: 232).

Performans degerlendirmede besli degerlendirme (birden bese) derecelendirilmesi,
personelin is tanimina ve degerlendirme standardina gore performans derecesinin ne oldugunu
olgmektedir ve tammlamaktadir. Ornek bir besli degerlendirme dereceleri asagida

aciklanmaktadir (Barutcugil, 2002: 142):

5-Miikemmel: Beklentileri yiiksek olan ve tutarli bir sekilde basarili olan kisidir.

4-Beklentileri asma: Performansin devamli olarak beklentilerin {izerinde olmasi durumudur.
3-Yeterli performans: Performansin tutarli bir sekilde beklentileri karsilamasi ve bazen
agmasidir.

2-lyilestirme gerekli: Performansin tutarh olarak beklentileri karsilamamasi durumudur.
1-Yetersiz: Performansin devamli olarak beklentilerin gerisinde kalmast ve agiklarin

performans degerlendirme esnasinda ele alinmasi gerekmektedir.

Degerlendirme standartlarinin  belirlenmesi ve degerlendirmelerde kullanilmasi

esnasinda bazi problemler yasanabilmektedir. Bir personelin degerlendirilmesinde “iyi-yeterli
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tatmin edici-mikemmel” gibi smiflandirmalar bazi istler igin farkli anlamlar ifade
edebilmektedir. Bu sebeple sadece tek bir degerlendirmecinin performanslar1 degerlendirilmesi
halinde yaniltici sonuglara ulasilabilmektedir. Ortaya c¢ikabilecek hatalarin asgari diizeye
indirilmesi i¢in degerlendirme kategorilerinin iyi tanimlanmasi ve degerlendirme yapan kisilerin

bu hususta iyi egitilmesi gerekmektedir (Barutgugil, 2002: 230).

4.3. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme asamasinda bir baska asama da degerlendirme periyotlarinin
belirlenmesidir. Genel olarak yilda bir kere firmalarda degerlendirme yapilmaktadir. Ayrica
degerlendirme, iicretteki artis diizenlemelerinin gerceklestirilecegi terfi ve rotasyon

zamanlarinda da gerceklestirilebilmektedir (Bingdl, 2006: 337).

Performansin hangi zamanlarda olgiilmesi gerektigi iizerinde durulmasi gerekirken
arastirmacilar arasinda tam bir fikir birligi saglanamamaktadir. Performans Ol¢iimlerinin bazi
aragtirmalarda genellikle senede bir veya iki defa hesaplanmasi gerektigi goriilmektedir
(Benligiray, 1999: 198). Performans degerlendirme uygulamalarinin, firmada ¢ok sik veya ¢ok
seyrek periyotlar ile gerceklestirilmesi olumsuz sonuclar dogurabilmektedir. Iki sartta da
degerlendirmeye alinan isgorenin, kigisel gelisimi igin liizumlu olan geri bildirimi
kullanamamaktadir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 280). Genellikle iggdrenin ise baslama
tarihi baz alinarak yoneticilerce tespit edilen araliklar ile gerceklestirilen performans
degerlendirme uygulamasi ¢ok stk olmast halinde isgérenler ilizerinde baski
olusturabileceginden, alt1 aylik veya bir senelik periyotlarda gergeklestirilmesi uygun olacaktir

(Sabuncuoglu, 2000: 159).

4.4. Degerlendirmecileri Belirleme Siireci

Performans degerlendirmenin saglikli ve etkin bir sekilde yapilabilmesinde en 6nemli
kriter, degerlendirmeyi kimlerin gerceklestirecegi ve degerlendirmeyi yiiriitecek kisilerin
egitilmeleri konusudur. Degerlendirmeyi yapacak kisilerin sec¢iminde, degerlendirecekleri
personelin islerini bilen, firmay1 taniyan, duygusal egilimlere ve pesin yargilara kapilmadan
calisanin basarisin1 veya basarisizlifint varolan sartlara gore tarafsiz, objektif sekilde
degerlendirebilecek ozelliklere sahip sahislarin secilmesine dikkat edilmelidir (Bing6l, 2006:
336).

Degerlendirmeyi yapacak kisilerin belirlenmesi siirecinde en yaygin uygulama, her

personelin bagli bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Boyle bir degerlendirme
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sistem olarak hiyerarsik yapida gelismektedir fakat boyle bir degerlendirmenin giivenilir ve
tarafsiz olacagi konusunda siipheler bulunmaktadir. Bu sebeple birden fazla ¢ok yonetici
tarafindan ortak degerlendirme yapilmasi ikinci bir uygulama olarak goriilebilir. Objektifligin
saglanmasi bakimindan bazen firma disindan, uzman danismanlardan da faydalanilir
(Barutgugil, 2002: 184). Isletme disindan gelen uzmanlarsa genellikle iist diizey yoneticilerin
performanslarini degerlendirmede kullanilmaktadir. Pahali bir metot oldugu i¢in her pozisyon
i¢in kullanilmamaktadir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 219). Cok az tercih edilmekle beraber

personelin tstlerini degerlendirmesine de yer verilebilir (Barutgugil, 2002: 184).

4.5. Degerlendirmecilerin Egitimi

Saglikli bir degerlendirme yapilmasi i¢in, degerlendirme yapacak kisilerin belirlenmesi
disinda degerlendirme yapacak kisilerin egitimi de dnemlidir. Degerlendirmeyi yapacak kisiler
performans degerlendirme siirecine alinan kriterlere gére otomatik olarak bilgiyi kaydetmek ve
uygulamak icin egitilebilirler. Degerlendirmenin gecerliligini ve gilivenirliligini yiikseltmek,
ihtiya¢ performans adimlarimi planlamak icin egitilebilirler. Bu egitimde bir diislince dizisi
olusturulabilir. Diisiince dizisi degerlendirme yapacak kisilerin kuralci standartlara karsi 6zel
standartlarini tartisarak keyfi performans standartlarini azaltmak igin tasarlanirlar (Lee, 2004:
329).

4.6. Yoneticilerin ve Isgorenlerin Bilgilendirilmesi

Etkili performans degerlendirme siirecinin son asamasi olan ydneticilerin ve
isgorenlerin bilgilendirilmesi siirecinde isgorenle ylriitillen degerlendirme goriismesi g¢ok
onemli olmaktadir. Performans degerlendirme faaliyetinin ana sebeplerinden biri isgdrenin
performansinin iyilestirilmesi, eksikliklerinin ortadan kaldirilmasidir. Goriismenin en biiyiik
yarar1 yoOneticilerin isgérenler hakkinda daha ayrintili diistinmelerini saglamaktir. Goriismeler
sonucunda eksiklikler ortaya ¢ikarilmaktadir, bunlarin giderilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi
goriigiilmektedir. Bu goriismelerde 6nemli olan konu taraflar arasinda diismanligi baslatacak

ortama izin verilmemesidir. Bu goriismeler programli olarak yapilmalidir (Bingdl, 2006: 353).

Performans degerlendirmesinde basari kazanmak i¢in alt ve orta basamakta yer alan
yoneticilerle st diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aligverisi bulunmalidir. Bu
amagla belli zamanlarda toplantilar diizenlenmeli, giidiilen amaglar saptanmal1 ve performans
degerlendirmenin geregine inang asilanmalidir. Toplantilarda firmada yapilmasi gerek isler,
bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve calisan degerlendirmesinde kullanilacak degerlendirme

metotlar1 tanitilmaya g¢alisilmaktadir. Performans degerlendirmesi olduk¢a duyarlilik gerektiren
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bir konudur. Sistemden etkilenecek olan personele bu konuda bilgi vermek gerekmektedir. Zira
personel akla gelen her tiirlii yorumu yapabilmektedir. Mesela, bazi primlerin kaldirilacag: ya
da belli sayida personelin isinden c¢ikarilacagi siiphesi akla gelebilir. Bu sebeple, sistemin
basartya ulagmasi isteniyor ise, bunun ilk sarti1 olarak personele gerekli bilgiler verilmeli ve
onlarin isbirligi saglanmalidir. Personele varsa firma gazeteleri vasitasiyla, yoksa brosiir,
sirkiiler ve bazi notlar ile yazili olarak ya da tartismasiz veya tartigmali toplantilar ile sozlii
olarak isgoren degerlendirilmesinin amaglari, kullanilan metotlar, karsilasilan problemler

aciklanmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 165).

4.6.1. Yoneticilerce Degerlendirme

Bilgilendirme siirecinde, geleneksel olarak en yaygin uygulama, ¢alisanlarin ilk yonetici
tarafindan degerlendirilmesidir. Bu tiir uygulamanin faydali tarafi yonetici pozisyonundaki
kisinin, degerlendirilecek isgorene yakin olmasi sebebiyle onu en iyi bir sekilde izleyebilecek
durumda olmasidir. Sakincali tarafi ise, ¢ok yakin iligkide bulunmalar1 sebebiyle amirin bireysel
iligkilerin ve 0Oznel Ogelerin etkisi altinda kalabilecegi endisesidir. Bu sakincali durumu
gidermek maksadiyla, diger sahis veya gruplarin degerlendirmelerinden yararlanilabilir (Bingol,
2006: 336).

Yoneticiyi degerlendirme siirecinin bagka bir anlatimla degerlendirecek olursak
yukarida denildigi iizere cogunlukla ilk yonetici tarafindan degerlendirmedir. Performans
degerlendirmede kullanilan en yaygin uygulamadir. Uygulamanin dayanagi ilk yoneticinin
isgdreni iyi tanmiyan, yapabileceklerini ve yapamayacaklarini ve isi nasil yaptigini en iyi bilen,
isgorenin gelisime acik taraflarini tespit ederken iletisimsel yakinligi bakimindan en uygun
kararlar1 verebilecek insan olmasidir. Yoneticisinin daha {ist diizeydeki gorevlere hazir olup
olmadigma ya da nasil hazirlanmasi1 gerektigine, ilk yoneticisi objektif bir bigimde karar
verebildigi durumda, yoneticisiyle arasindaki iliskileri de gelistirecektir (Uyargil, 1994: 31).
Fakat ilk yoOnetici tarafindan degerlendirmenin neden oldugu c¢esitli problemlerde

¢ikabilmektedir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Barutgugil, 2002: 198):

e Personel ilk ydneticinin ceza ve 06diil yetkisini performans degerlendirme
sistemi araciligiyla kullaniyor olmasindan rahatsizlik duyabilir,

o Degerlendirme siirecinin tek tarafli olmasi, gerekli yonlendirme ve geri
doniislere imkan vermemesi ve sonuglarin negatif olmast durumunda personel
savunmaya gecerek, davraniglar1 igin siradan sebepler bulmaya ve haklh

olduklarini ispata galigabilir,
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e Ik yonetici calisana geribildirim saglamada gerekli olan becerilere tam
anlamiyla sahip olamayabilir,
e (Cezalandirma durumunda personele ilk yoneticinin iligkileri olumsuz

etkilenebilir.

4.6.2. Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme kavrami, Arastirma ve Gelistirme Yontemini (AGY) 6n plana
cikarmistir. AGY'de yonetici ve ¢alisanin ortak hazirladigi amaglar c¢ergevesinde, personel,
kendi performanslari, hakkindaki fikirlerini, iist yonetime sunmaktadir. Bir¢ok firmada yalnizca

bireyin kendi kendini degerlendirdigi sistemlere rastlanmaktadir (Uyargil, 1994: 33).

Zaman icinde yayginlagan bu oOzdegerlendirme yaklagimin amaci, kisinin kendi
performansi hakkinda ne bildigini 6grenmesini ve farkina varmasini saglamaktir (Palmer, 1993:
54). Bu vyaklasimda, performans degerlendirme ve yoOnetim sistemleri kisilere kendi
performansint 6lgme ve degerlendirme imkani tanimaktadir ancak yapilan arastirmalar,
0zdegerlendirme yaklasiminin bir 6lgme ve degerlendirme araci olarak faydalarinin sinirh
olmasina karsilik bir gelistirme araci olarak kullanilmasmin daha uygun ve faydali olacagini

gostermektedir (Benligiray, 1999: 186).

Performansin, personel igin tespit edilen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, karsilikli hedef ve taahhiitlerin goriistilerek karara varildigi bir performans diizeyi
iizerinde anlasildig1 i¢in, donem bitiminde, beklenti ve taahhiitlerin ne derecede gergeklestiginin
ortaya ¢ikmasi maksadiyla, ¢alisanin kendi kendini degerlendirmesi istenmektedir
(Karayormuk, 2001: 65).

Ozdegerlendirme yapan degerlendirmeci, is arkadaslarini veya yoneticilerini de
degerlendirmektedirler. Mesela, A.B.D iiniversitelerinin ¢ogunlugunda, Sgrenciler Ogretim
tyelerini degerlendirmekte ve bu degerlendirmeler 6gretim {iyelerinin iicret artiglarinda veya
sozlesmelerinin yenilenmesi kararinda etkendir. Benzer bigimde, bazi durumlarda diger 6gretim
iyeleri de degerlendirme siirecine girebilmektedir. Boylece, 6zdegerlendirme yapan personelin
performans degerlendirmesinin ne denli sorumluluk tasiyan bir iglem oldugunu anlamasi da

saglanmis olmaktadir (Aldemir, Ataol ve Budak, 1998: 212).
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4.6.3. Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Calisanlarin  kendi seviyelerinde olan veya yakin iliskide bulunduklar c¢alisma
arkadaslar1 tarafindan gergeklestirilen degerlendirmelerin etkinligi ¢ok azdir. Caligma
arkadaslarinca yapilan degerlendirmelerde yasanan problem, degerlendirmelerin kesinlikle
firma i¢in degil, degerlendirici i¢in faydali olacak basari1 olgiitiine gore gergeklestirilebilmesi

tehlikesidir (Bingdl, 2006: 336).

Ayn1 departmanda calisan personelin birbirlerini daha yakindan taniyacagi diisiincesiyle
karsilikli olarak performanslarini degerlendirmeleri istenebilmektedir. Beraber calisan ve sik
etkilesimde bulunan isgdrenlerin, birbirlerinin  performanslarint  en iyi bigimde

gozlemleyebilecekleri diistiniilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 161).

Calisma arkadaslarinca yapilan degerlendirmenin etkin olabilmesi i¢in kisinin
performans diizeyi hakkinda ¢alisma arkadaslarinin detayli bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir.
Diger taraftan terfi ve benzer hususlarda birbirleriyle rekabet igerisinde olmayan ve birbirlerine
giivenen calisma arkadaslariin secilmesi mecburidir. Aksi takdirde degerlendirme yaniltict
sonuclar verebilmekte ve bazi degerlendirme hatalar1 ile karsi karsiya kalimabilinmektedir

(Ozgen ve digerleri, 2002: 219).

Bu degerlendirme yaklagimi, insanlarin 6zdegerlendirme yapmalar1 bakimindan diger
degerlendirme yaklasimlariyla beraber uygulandiginda daha etkili ve faydali sonuglar elde

edilebilinmektedir (Ozgen ve digerleri, 2002: 220).

4.6.4. Astlarca Degerlendirme

Performans degerlendirmede yeni yeni kabul goren bu yaklagima gore personelin
performansinin saptanmasinda astlarin  goriislerine bagvurulmaktadir. Uygulanmasi ve
yOneticiler tarafindan ilk etapta kabul edilmesi son derece zor olabilmektedir. Bunun nedeni de
yoneticiler caligsanlar tarafindan degerlendirilmekten hosnut olmazlar ve iistelik calisanlar
iizerinde otorite kurmalarn da giliglesebilir. Fakat kendisine giivenen ve kalifiye isgiiciiniin
bulundugu isletmelerde personelin goriigleri, personelin performanslarim tespit etmede dnemli

bilgiler saglayabilmektedir (Findikg¢1, 2002: 308).

Personel tarafindan gergeklestirilen degerlendirmede, sonuglarin etkin ¢ikabilmesi ve
gergegi yansitabilmesi igin onlara bu hususta yeterli egitimin verilmesi gerekmektedir. Aksi

takdirde personelin firma hedeflerini dikkat etmeyerek, yoneticilerinin kisilik 6zelliklerine ve
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kendi gereksinimlerini ne Olciide karsiladiklarina bagli olarak degerlendirme yapmalari

gerekebilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 162).

Astlarin yoneticileri degerlendirmesi, yoneticilerin astlarin zayif yonlerinin saptanmast
icin kullanilmaktadir. Astlarin, yoneticileri; motivasyon saglama, liderlik, iletisim, organizasyon
ve planlama gibi hususlarda degerlendirme yapmasi daha olumlu sonuglar verebilir. Caligsanlarin
yoneticilerinin en ¢ok bu dzelliklerini izleme imkani bulunmaktadir. Ustlerin is bilgisinin astlar
tarafindan degerlendirilmesi baz1 sikintilar yaratabilir. Astlarin bilgi ve tecriibeleri bu konuda
degerlendirme yapmak icin yeterli olmayabilir. Bu sebeple degerlendirme sonuglar1 yanlis ve
gereksiz bilgi icerebilir. Bunun yaninda iistlerin astlardan gelen degerlendirmeyi kabul etmeme
gibi bir durumda olusabilir. Ayrica astlarin yoneticilerini degerlendirme siirecinde, yoneticilerin
gbziline girme kaygisi ile yiiksek puan vermesi de diger bir engel olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
problemlerin engellenebilmesi i¢in degerlendirme formlarnin isimsiz ve imzasiz olmasi
gerekmektedir. Degerlendirme yapacak calisana egitim verilmesi ve sonuglarinin géz 6niinde
bulundurulacaginin ¢alisana aktarilmasi degerlendirme sonuclarinin gegerliligini artirabilir ve

astlarin degerlendirmeye katilimi tam olarak saglanabilir (Bingdl, 1996: 225).

Geleneksel degerlendirme metodu olarak kabul edilen yoneticilerin degerlendirmesine
karsit acili bir metot oldugu igin, tersine degerlendirme olarak da isimlendirilen bir
degerlendirme metodudur. Metodun basarisi, isgorenlerin bu konuda egitilmelerine ve
yoneticilerin personelden gelebilecek goriis ve onerilerin faydali olabilecegi hususunda goriis
birligine varmalarina baglidir. Metot ayrica hiyerarsiden uzak bir isletme yapist olusturmak ve
personelle yoneticiler arasindaki iliski hakkinda bilgi edinmek bakimindan da yararhdir.
Personel bu is igin yeterli dlgiide egitilmedikleri durumunda, yoneticilerini daha ¢ok kisilik
ozellikleri ile ve kendi gereksinimlerine karsi ne oranda duyarli davrandiklarina gore
degerlendirebilirler. Isletme hedeflerine agirlik vermeyebilirler. Ayrica, yoneticiler ile ilgili
Onyargilarin ve onlara yaranma diisiincesinin degerlendirme sonuglarini etkilemesi gibi

sorunlarda olabilmektedir (Barutgugil, 2002: 200).

4.6.5. Miisterilerce Degerlendirme

Is, baskalarma hizmet olarak yapilmaktadir. Ister {iriin ister hizmet olsun amag, en
uygun kaynaklar1 en iktisadi sekilde kullanarak insanlara bir deger liretmektir. Bu asamadaki
basarida belirleyici olansa {irin ya da hizmeti alanlarin goriis, diisiince ve Onerileridir.
Isletmelerin miisterilerini tatmin etme dereceleri aslinda onlarin basarilarinin  da  bir
gostergesidir.  Bazi  firmalar ~ miisterilerinin,  personelin  performansima  iliskin

degerlendirmelerinden terfi, iicret artisi, egitim gereksiniminin tespit edilmesi vb. kararlarda

58



faydalanabilir. Miisteri goriisleri kapsamindaki performans degerlendirme ¢ogu zaman objektif
sonuglar verebilmektedir. Bunun nedeni genellikle personeli tanimayan miisterilerin is, {iriin,
hizmetin kalitesi hususundaki goriisleri isletmedeki etkinligin seviyesini yanliliktan uzak olarak

belirtmektedir (Findike1, 2002: 312).

Miisterinin tutum ve davranigi, bir isletmenin basarisini gostermektedir. Dolayisiyla
bazi firmalar, miisteriler ile temasta bulunan insanlarla ilgili olarak bu 6nemli kaynaktan direkt
bilgiler saglamanin yararli olacagmi diisinmektedir. Bu yaklasim, misteri bagliligini
gostermesi, insanlara sorumluluk vermesi ve degisimi hizlandirmasi yoniinden firmalar i¢in

onem olusturmaktadir (Bingol, 2006: 337).

Isletmelerin hedefi, degerlendirmede miisterinin hedefleri ve bakis acisi isletmenin
temel amaglariyla benzerlik gostermese bile, miisteri duyarliligi, tutum-davranis, bilgi-beceri
yeterliligi, hizmet kalitesi gibi hususlarda miisterilerden gilivenilir ve gecerli bilgiler
almmaktadir. Diizenli araliklar ile gerceklestirilen miilakatlar, anketler ve telefon goriismeleri
aracilifiyla miisterilerden alinan bilgiler ile degerlendirmeler sonuglandirilmaktadir (Barutgugil,

2002: 201).

59



5. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirilmesinde firmanin ya da degerlendirmenin uygulandigi kismin
kosullarina en uygun metodu segcmek kadar, bu metodu amaglarindan sapmaksizin ve ¢aliganlar
arasinda duygusal kokenli ayirma yapmaksizin degerlendirmeyi gergeklestirmek gerekmektedir
(Sabuncuoglu, 2000: 172). Calisanlarin performans derecelerini saptamak i¢in gelistirilmis pek
cok metot bulunmaktadir. Bunlardan bazilart performans degerlendirme kavramimin ilk
uygulama orneklerinde kullanilmaya baslanmig olan ve klasik olarak isimlendirilebilecek olan
metotlardir. Digerleriyse, klasik degerlendirme metotlarinin uygulamada meydana getirdigi
problemleri c¢oziime kavusturmak ve daha objektif degerlendirmeler sunabilmek igin
gelistirilmis modern/cagdas metotlar olarak isimlendirilen metotlar1 kapsamaktadir (Kaynak,

1990: 209).

Performansin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendirilmesi her zaman 6nemli bir
problem oldugu icin, isletmeler kullanacaklar1 performans degerlendirme sisteminin se¢iminde

zorlanmuglardir (Acar, 2000: 65).

Degerlendirmeye iliskin metotlar orgiitlerin yapisi, yonetimin amaci, personelin
beklentileri gibi orgiitsel nedenlerle olabilecegi gibi, teknolojik gelisimler ve ¢evresel faktdrlere

gore de farklilik gosterebilir (Yiicel, 1999: 113).

Gilinlimiize kadar bir¢cok degerlendirme metodunun gelistirilmis olmasinin altinda esas
olarak performansin kigisel bir kan1 olusu yatmaktadir. Cesitli metotlar olusturularak subjektif

olan bu kanilar miimkiin oldugunca degerlendirilmeye ¢alisilmaktadir.

5.1. ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi

Siralama metodu ucuz ve pratik bir uygulamadir. Degerlendirme az zaman ve en az
gayret gerektirmektedir (Kleiman, 2013: 152). Siralama metodu kendi iginde uygulandigi
teknige gore degisiklikler gostermektedir. Basit siralama metodunda degerlendirmeyi yapan
sahis personelini en basarilidan en basarisiza dogru siralamaktadir. Diger bir siralama
metoduysa ikili karsilagtirmadir. Bu metotta daha 6nceden saptanmis olan ¢iftler halindeki
calisanlar birbirleriyle kiyaslanmaktadir. Basarili olanin adinin yanina bir isaret konulmaktadir.
Bu isaretlerinin toplanmasinda en fazla isarete sahip olan personel en basarili olarak kabul
edilmektedir. Bu metotta kiyaslandirilacak ¢alisanin fazla olmasi ¢ok zaman alici olacaktir.

Kiyaslanma sayisi formiil kullanilarak bulunmaktadir (Uyargil, 2008: 52):
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Siralama metodunun uygulamasiin kolay olmasinin yaninda, degerlendirme sirasinda
hale etkisi ve en son olayin etkisinde kalma gibi sebeplerden 6tiirii yanlis degerlendirmelere yol
agabilmektedir (Ozgen ve digerleri, 2005: 246). Bu metotta yoneticilerden, personelini belli bir
oOlciite gore basarilidan basarisiza dogru siralanmasi istenmektedir. Yirmi sahistan az gruplarda
uygulanabilen bu metotta basarili ve basarisiz arasinda kalan personelin siralanmasinda zorluk
yasanmaktadir. Ayrica diger bir sikintili durumu da personelin hangi yonden basarili, hangi
yonlerden basarisiz oldugunu gostermemesidir (Yiiksel, 1997: 174). Bu metotta yoneticiler
personelini genel basar1 durumlarina gore veya kendilerinde biraktiklart izlenime gore bir
degerlendirme yapmaktadir (Tortop ve digerleri, 2007: 281). Bu metot az zaman almasi ve
kolay olmasinin yaninda, yukarida sayilan nedenlerden oOtiirii tam, objektif ve adil bir

degerlendirme sonucunu verememektedir.

Ikili karsilastirma yontemi en az siralama yontemi kadar, bazi zamanlar da ondan daha
giivenilir sonuglar verebilen bir yontem olarak benimsenmektedir. Fakat bu ydntem,
degerlendirilecek birey sayist ¢ok oldugunda ¢ok vakit alict ve yorucu olmaktadir (Canman,
2000: 178). Ikili karsilastrma yonteminde personellerin isimleri bir kigida ya da karta
yazilmaktadir. Daha sonra her personel ile tek tek karsilagtirilarak basarisi digerinden fazla olan
personelin adinin karsgisina ya da kartina bir isaret koyulmaktadir. Karsilagtirma islemi biitiin
isgorenler igin tamamlandiktan sonra isim karsisina ya da her karta konulan isaretler sayilmakta
ve bu isaret sayisina gore personel siralanmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 2000: 181).
Bu islem, yazili bir formda bulunan &lgiitler ¢evresinde yapilmayarak, tamamen

degerlendiricinin takdiri ile yapilmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 173).

5.2. Grafik Degerlendirme Y ontemi

Grafik degerlendirme yontemi en eski ve en yaygin olarak kullanilan dereceleme
Olcegidir. Bu olgegin ozelligi bir degerlendirme 6lgegi boyunca bulunan bazi noktalar {izerine
bir isaretin konulmasidir. Olgekler, bir ozellikler listesine ve her bir nitelik i¢in derece
stitunlarina sahip bir grafik veya cizelge saglamaktadir. Bu metoda gore degerlendiriciye bir
form halinde ¢izelge verilerek degerlendirilecek bireyi Ol¢ekte bulunan ozelliklere gore
degerlendirmesi istenmektedir. Bu metot, belirli bir isin bagsartyla gergeklestirilmesi yoniinden
en 6nemli goriilen 6zelliklerin bir dlgek iizerinde, en kotiiden en iyiye veya en iyiden en kotiiye

dogru puanlanmasi esasina dayanmaktadir (Bing6l, 2006: 338).

Firmalarda basar1 degerlendirmesinde kullanilacak en eski ve en basit tekniklerden
birisi, grafik degerlendirme metodudur. Grafik degerlendirme teknigi bir calisma grubunu

olusturan ¢alisanlar1 genel olarak analiz etmede kullanilabilecegi gibi, her bir ¢alisanin belirli
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basar1 faktorlerine gore incelenmesine imkan taniyacak bicimde diizenlenebilir (Erdogan, 1991.:
178). Degerlendirmeciye, degerlendirmesini gergeklestirecegi her bir ast igin birer form
verilmektedir. Form, degerlenenin c¢alisma performansi ve Kkarakteristiklerinden meydana
gelmektedir. Degerlendirici formda bulunan olgiitlere gore degerlendirmesini yapmaktadir.
Grafik degerlendirme cetvelindeki degerlendirme tiirleri ¢esitli tiplerde olabilmektedir
(Aldemir, Ataol ve Budak, 1993: 221). Genellikle grafik degerlendirme tekniginde 6lcek, bes

secim noktasindan olusmaktadir ve bu noktalarin anlami su sekilde diizenlenmektedir:

o (Cok yetersiz,

e Yetersiz, ortalamanin alti,
e Normal, ortalama,

e Yeterli, ortalamanin ustii,

e (Cokiyi.

Grafik degerlendirmede kullanilan bir form asagida verilmistir.

Tablo 1: Basar1 Faktorlerine Gore Grafik Degerlendirme Olcegi (Erdogan, 1991: 179)

Personelin
Ad1 Soyadi:

Unvani:
Bolimii:
Degerlendirmesini Yapan:

Degerlendirme Tarihi:

Olgiim
Cok diisiik | Diisiik | Orta Iyi | Cok iyi

Degerlendirme 6lg¢iitleri

[s bilgisi

Uretilen hizmet/mal miktar1

Uretimin kalitesi

Birlikte ¢caligma yetenegi
Yeni fikirler/Yaraticilik

Karar verme yetenegi

Devamlilik

Tablo 1°de goriilen basar1 faktorlerine gore grafik degerlendirme 6l¢eginde, formun bir
yanina degerlendirmeye konu olan 6zelliklerin ve agiklamalarin, diger yaninaysa 6zelliklerin

karsisinda yer almak iizere niceliksel notlardan olusan bir 6lgegin ya da ¢ok yeterli, yeterli,
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ortalama, yetersiz, ¢cok yetersiz gibi degerlendirmelerin konuldugu bir degerlendirme formu
hazirlanmaktadir. Yoneticiden galisan1 formda uygun gordiigii ifade veya rakami isaretleyerck
degerlendirmesi istenmektedir. Formda bulunan baglica ifadeler is hakkinda bilgi(giivenilirlik,
iist-astlara kars1 tutum, anlayis),isin kalitesi (miilkemmellik, temizlik), calisma istegi, dis
gOriiniis, tasarrufa riayet, yonetme becerisi, devam durumu, inisiyatif, igbirligi gibi 6zelliklerdir.
Genelde daha ¢ok kullanilan metot, sadece is basarisiyla kabiliyetin degerlendirilmesidir

(Yiiksel, 2007: 188).

Grafik metodunun bazi ciddi zayif yanlar1 da bulunmaktadir. Bu potansiyel
zayifliklardan biri, degerlendirme yapan kisilerin ge¢mislerinin, tecriibelerinin ve kisiliklerinin
farkli olmasi sebebiyle yazili tanitmlamalar sekilde yorumlamamalaridir. Varolan diger zayiflik
kategorilerin tercihiyle ilgilidir. Mesela, ¢alisma performansiyla ilgili ¢ok az kategori segilebilir
veya calisma performansimi Onemli Olciide etkileyecek kategoriler dikkate alinmayabilir

(Barutgugil, 2002: 191).

Degerlendirme formunda kullanilan ifadelerin etkisi degerlendirmeyi gergeklestirenlere
gore farklilasmaktadir. Bazilar i¢in ¢ok iyi oldugu diisliniilen bir performans bagkasina gore
orta veya yetersiz goriilebilmektedir. Bunun yaninda ortaya c¢ikabilecek bagka sakinca da,
yoneticilerin personeli degerlendirirken asiridan kagmalari ve ortalama bir yolu tercih
etmeleridir. Bu durum ¢alisanlar arasindaki farklarin ortaya ¢ikmasimi engellemektedir. Sonug
olarak degerlendirmeyi yapan sahis, grafik dereceleme formlari ilizerinde bulunan ve uygun

gordiigii ifade veya rakamu isaretleyerek degerlendirmeyi yapmaktadir.

5.3. Zorunlu Dagilim Yo6ntemi

Zorunlu dagilim metodunda ¢alisanlar yoneticilerinin pek ¢ogunun basar1 diizeylerinin
farkli olmadigimi ya da performanslarinda belirgin degisikliklerin olmadigin1 ifade ederek
uyguladiklar1 degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere yonelebilirler.
Degerlendirilen grup iyelerinin ¢ok iyi performans derecesinde oldugunu ifade etmek

miimkiindiir (Sabuncuoglu, 2000: 166).

Zorunlu dagilim metodunun ortaya ¢ikmasinin ana amaglarindan biri, degerlendirmeler
sirasinda meydana gelebilecek tutarsizliklar i¢in 6nlem alinmasidir. Mesela; devamlilik gosteren
beseri olaylarin normal dagilim &zelligi gostermelerine ragmen, bazi degerlendirme yapan
kisilerin ¢ok merhametli hareket ettiginden, degerlendirdigi sahislari 6l¢egin ya en yiiksek
noktasinda ya da orta noktalarinda toplanabilirler. Zorunlu dagilim metodu bu tiir durumlari

onlemek maksadiyla gelistirilmistir (Bingol, 2006: 341). Bu metotta degerlendirme yapilirken
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istatistikteki normal dagilim egrisinin Ozelliklerinden faydalanilir. Bu metotta kullanilan
varsayim, bir isletmede ¢alisanlardan kiiciik bir grubun ¢ok bagarili ve ¢ok kiiciik bir grubun ise
¢ok basarisiz olacagi, baskasinin da bu iki grup arasinda dagilacagidir (Yiiksel, 1997: 175).

Bu yontemin giivenirlik bakimindan diger metotlara gore yiiksek oldugunu savunanlar
bulunmaktadir. Bilhassa birden fazla degerlendirme yapan bireyin ve ¢ok sayida
degerlendirilecek bireyin bulundugu zamanlarda tek diize sonuglarin elde edilmesini saglayan
bir metot olarak kabul edilmektedir (Uyargil, 2008: 55). Bu metodun en biiyiikk avantaji
tarafliliklardan etkilenmemesidir. Fakat bu metot neticesinde elde edilen sonugta, personel

arasindaki gercek degisiklikler hakkinda tam bilgi vermemektedir (Ciftgi, 2007: 179).

5.4. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

360 derece performans degerlendirme 1990’l1 senelerde bilhassa A.B.D ve Bati
Avrupa’da biiyiik firmalar tarafindan yaygin sekilde kullanilmistir (Barutgugil, 2002: 203).
Herhangi bir diizeydeki isgorene yonelik performansi saptarken onun merkezinde kendisinin
oldugu, 360 derece iliskiler grubunun goriisiine basvurularak bir performans havuzu
olusturulmaktadir. Bdylelikle performansa yonelik bakist 360 dereceye c¢ikarmak amag

edinilmektedir.

360 derece performans degerlendirme sistemi g¢aliganin performansiin; ¢aliganin
calisma arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine direkt rapor veren personelden ve i¢ ve dis
miigterilerinden  toplanan  spesifik c¢alisma performanst bilgilerinin  dogrultusunda

degerlendirilmesidir (Bayraktaroglu ve digerleri, 2007: 186).

Birden fazla degerlendiren kisinin olmasi, daha nesnel sonuglarin bulunmasini
saglayarak, siireci daha fazla savunulur hale getirmektedir. Siiphesiz biitiin degerlendiren kisi
durumunda olanlarin degerlendirilecek stratejik 6zellikleri, geri bildirimi toplama ve analiz etme
metotlarim1 ve geri bildirimin degerlendirme sisteminde nasil kullanilacagini bilmeleri
gerekmektedir. Bu metodun en Onemli sikintilar1 degerlendirme yapan kisi sayisinin ¢ok
olmasindan &tiirli, degerlendirme faaliyetinin uzun zaman gerektirmesi ve daha fazla maliyete
ihtiyag duyulmasidir. Isletmede bu metotla performans mimarisinin meydana getirilmesinin
asagida siralanmaktadir (Bulut, 2004: 79):

e Personelinin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri

besleme saglamaktadir,
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e Personelle miisteriler arasindaki iletisim diizeyi hakkinda bilgi edinilmesini
saglamaktadir,

e Orgiite bireysel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlamaktadur,

e (ok sayida degerlendiriciye imkan vermektedir,

e Personelin yaptiklar1 isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
goriilmesini saglamaktir,

e Yoneticiler personelin kabiliyetleri hakkinda daha genis bilgi sahibi
olmaktadir,

e Ise gore personelin yerine, personele gore isin yaratilmasina hizmet ederler.

360 derece performans degerlendirme sistemi personelin mevcut ve potansiyel
becerileriyle gelistirmeye ihtiyag duyulan yanlarini ¢ok boyutlu olarak sorgulayan, egitim
gereksiniminin saptanmasi, kariyer planlamasi gibi hususlara girdi saglayan, orgiit i¢i iletigimi
artiran, acik sistem mantigini benimseyen daha ¢ok yetkinlik temelli bir metottur (Turgut, 2001:
82).

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin en 6nemli pargalarindan biri olan 360
Derece Degerlendirme metodunda birgok isletme, geleneksel metottan farkli olarak insanlara
kazancgli ¢ikacaklari imkanlar1 sunmakta ve personelinin zayif taraflarini stratejik bir bigcimde

gelistirmeye gitmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 167).

5.5. Degerlendirme Skalalar1 Yontemi

Degerlendirme skalalar1 yontemi, degerlendirme faktorleri, faktorlerin tatlandirilmasi ve

davranigsal degerlendirme skalalar1 seklinde aciklanmaktadir.

5.5.1. Degerlendirme Faktorleri

Geleneksel degerlendirme skalalarmi igeren metotlarda insanlarin performanslari gesitli
kriterler bakimindan bir skalayla dl¢iilmektedir. Performansin dlglilmeye ¢alisildigi bu kriterler
degerlendirme kriterleri ya da degerlendirme faktorleri olarak isimlendirilmektedir.
Degerlendirme faktorleri degerlendirilen kiginin kisisel 6zelliklerini, ise iliskin davraniglarini ve
yaptig1 isin sonuglarmi veya ciktilarini dlgmeye yarayan faktdrler olarak incelenmektedir

(Uyargil, 1994: 41).
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5.5.2. Faktorlerin Tartilandirilmasi

Degerlendirme skalalarinin kullanildigi metotlarda bir firmada ¢alisan biitiin isgdrenleri
tek bir formla degerlendirmek, kullanilan performans yaklasimlari yoniinden zorluk
yasatabilmektedir. Bilhassa, iistler ve astlar arasinda performansin farkli yaklagimlar yoniinden
degerlendirilmesi gerektiginden, bu metodu kullanan pek ¢ok firma iki ya da daha fazla sayida
form hazirlayarak farkli c¢alisma gruplarim1 farkli yaklagimlar ile degerlendirmeye
calismaktadirlar. Faktorlerin tartilandirilmasi faaliyetinde kullanilan degerlendirme kriterlerinin
agirliklandirilmasi yoluyla daha etkin degerlendirmeler yapilmasi miimkiin kilinabilir (Uyargil,

1994: 43).

5.5.3. Davramssal Degerlendirme Skalalari

Davranigsal degerlendirme skalalarimin ¢ikis amaci geleneksel degerlendirme
skalalarmin sakincalarin1 bertaraf etmektedir. Davranigsal degerlendirme skalalari, geleneksel
skalalarda oldugu gibi degerlendirmeyi gergeklestirecek sahsa bagli ¢alisan personelin degismez
bir skala iizerinde zayiftan miikemmele dogru derecelendirmesini gerektirmektedir ama bu
metotta farkli olarak direkt is ile ilgili oldugu diisiiniilen davranislar tanimlanir ve farkli

performans derecelerini gostermek igin kritik olaylar kullanilir.

Davranigsal degerlendirme skalalarinda da diger geleneksel metotlar gibi calisanlarin
performansi ¢esitli kriterler bakimindan ol¢iilmeye c¢alisilmaktadir. Kritik olay ve grafik
degerlendirme Olgegi metotlarinin birlesiminden olusmaktadir. Degerlendirme formunu en
istiinde kabul edilebilir ve en altindaysa kabul edilemez davraniglar ifade edilmektedir. Bu
davraniglara performansin gostergesi olarak puanlar verilmektedir. Davranigsal degerlendirme
Olceginde standartlarin belirginlesmesi, 6znel yargilama yerine gézleme dayanmasi, sonuglarin
astlara kolayca agiklanabilmesi baslica faydalar arasinda gdsterilmektedir. Bu faydalar1 yaninda
bazi zararlar1 da bulunmaktadir. Olgeklerin gelistirilmesinin zaman ve emek gerektirmesi, basari
boyutlarinin fazlalig1 sebebiyle tamaminin kullanilamamasi, is analizi aracilifiyla meydana
getirilen 6lgek tizerindeki tanimlamalara uymayan astlarin ve davraniglarin belirebilmesi baslica
zararlar1 gOstermektedir. Bu zarart ortadan kaldirmak i¢in temelde davramisa dayal
degerlendirme 6lgeklerine benzeyen davranig gozlem olgekleri gelistirilmistir. Davranig gézlem
Olcekleri metodu basart Olgiitlerinin gelistirilmesi, 6lgek formati ve puanlama islemleri
yoniinden davramisa dayali derecelendirme metodundan ayrilmaktadir (Can, Akglin ve

Kavuncubasi, 2001: 185).
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Davranigsal Degerlendirme Skalalar iki baglik altinda degerlendirilebilir:

e Davramssal Beklenti Skalalar

Davranigsal beklenti skalalari,

1963

senesinde Kendall ve Smith tarafindan

gelistirilmigtir. Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalas1 (Behaviorally Anchored
Rating Scales) (BARS) olarak da belirtilmektedir. Davranissal Beklenti Skalalar1 (Behavioral

Expectation Scales) (BES) metodu da diger geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi,

bireyin performansini ¢esitli kriterler yoniinden 6lgmeyi amaglamaktadir (Uyargil, 1994: 46).

Tablo 2’de davranigsal beklenti skalasi verilmektedir.

Tablo 2: Davramssal Beklenti Skalas1 (Uyargil, 1994: 46)

ki yeni satis elemaninin egitimi icin bir tam|
giin boyunca satislar1 analiz eden bir c¢alisma
yapmasi beklenir.

Elemanlarina  sorumluluk  duygusu ve
Ozgliven verebilmek igin birgok Onemli

gorevi delege etmesi beklenir.

oo

Elemanlar1 ile yapacag haftalik egitim
toplantilarin1 planlanan saatte, hi¢ aksatmadan
yapmasi beklenir.

Astlarina sevgi ve saygi ile yaklagmasi
beklenir.

[¢))

Elemanlarina beklerken bos

zamanlarinda birbirleri ile sohbet etmemeleri

miisteri

gerektigini hatirlatmasi beklenir.

olmadigi takdirde eski

donebilecegi

Memnun
departmanina
herhangi bir astina verdigi sozii yerine
getirmesi beklenir.

k d
onusunda,

Hastalik mazereti olan elemanlarin gelip,

3 |kendisinden izin istemelerini  sOylemesi
beklenir.
Astlarinin  olumsuz tutumlar gelistirmeleri
riskini alarak, magaza standartlarin1 onlarin
Oniinde oldukea sert bir bicimde elestirmesi
beklenir.
[sletme  politikalarina  aykir1  oldugunul
1 bilmesine ragmen departman satiglarina bagl

ucret zammi konusunda astlarina s6z vermesi
beklenir.
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e Davramssal Gozlem Skalalar:

Davranissal Gozlem Skalalar1 (Behavioral Observation Scales) (BOS), Davranigsal
Beklenti Skalalarimin zararli yanlarimi bertaraf etmek, giiclii taraflarindan faydalanabilmek

maksadiyla gelistirilmis bir degerlendirme metodudur (Kaynak ve digerleri, 2000: 218).

Davranigsal gozlem 0Olgegi metodu, performans faktdrlerinin gelistirilmesi, olgek
formati ve puanlandirma islemleri yoniinden davranisa dayali derecelendirme metodundan farkl
degerlendirilmelidir. Davraniga dayali degerlendirme Slgeklerinde, bireyden cesitli performans
faktorlerinde beklenen kritik olaylari iceren alternatif davraniglar uzman degerlendirmeci
tarafindan saptanmakta ve bu davranislar Ol¢ekte incelenmektedir. Davranigsal gozlem
Olceklerinde ise calisma davraniglarina iligkin gesitli kritik olaylardan faydalanilmaktansa
degerlendirmeyi yapan kisi bu davraniglart gozlemleme Olgiitine gore degerlendirmeyi
gerceklestirmektedir. Bagka bir anlatimla davranigsal gozlem oOlgeklerinde performans
faktorlerinin gelistirilmesinde basarili ¢alisani basarisiz olandan agik bir sekilde ayirt etmede
kullanilacak davranig veya kritik olaylar1 saptamak igin istatistik analiz tekniklerinden
faydalanilmakta, bahsedilen ifadeler yonetici tarafindan gézlemlenip dlgekte isaretlenmekte ve
calisanin her bir ifadeden aldigi puanlar toplanarak, c¢alisanin toplam performans puani

hesaplanmaktadir (Uyargil, 2008: 64).

5.6. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, tespit edilen kosullara gdre calisanin degerlendirmesinden ¢ok
bireyin iyi veya kotii olarak nitelendirilen davraniglarinin tespit edilmesiyle ilgilidir. Bu metot
ilk kez Ikinci Diinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde ¢alisan subaylarm basari ya da
basarisizliklara sebep olan 6nemli hadiselerin izlenmesi ve liste diizenlemesi ile uygulamaya
konmus, daha sonra sanayi alaninda kullanilmistir (Harper, 1983: 493). Tablo 3’de kritik olay

yontemi degerlendirme formu verilmektedir.
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Tablo 3: Kritik Olay Yontemi Degerlendirme Formu (Sabuncuoglu, 2000: 172)

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarhhig

_ a.  Sorunlarin  dogabilecegini  Onceden
a. Sorunlar1 goremedi o
sezebildi.

b Sorunlarin nedenleri {izerinde Onemle
durdu.

b. Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi

. ) c. Sorunlarin  kaynagma inerek ¢Ozim)|
c. Sorunlarin kaynagina inemedi
aradi.

Tarih Secenek |Olay Tarih Secenek  [Olay

. . Kisisel cabalariyla
Ozel bir duyurunun|
12.4.80 C ) . 25580 |C firida yangin
gecikmesine neden oldu
cikmasini onledi

Aciklama

B yiiksek firmadaki
Aciklama

] bir arizayr herkesten|
Cok oOnemli ve oOzel
) Once gOriip haber
gelen  bir  duyuruyu

verdi ve kendisini

zamaninda ilgililere .
. i tehlikeye atarak
bildirmedi.
yangin cikmasini
onledi

Kritik olay metodunun daha gelistirilmis bir modeli olan bu metotta, degerlendirme
yapan kisi segeneklerin gergek karsiliginin ne oldugunu bilmeden asta en ¢ok uyan ve en az
uyan secenekleri se¢mektedir. Isaretlenen olumlu ya da olumsuz ciimleler daha sonra
uzmanlarca degerlendirmeye alinmaktadir ve istendiginde her ciimle veya kriterin 6nemine gore
agirlikli puanlar verilebilmektedir. Metotta, puanlama yerine istendiginde her ciimlenin
karsisina her zaman, bazen, higbir zaman gibi aynistirilmig {iglii dereceler de koyulabilir

(Sabuncuoglu, 2008: 215).

Kritik olay metoduyla ¢alisanin degerlendirilmesinde, belirli bir donem ig¢inde onlarin
tutum ve davraniglarinin izlenmesi s6z konusu oldugundan degerlendirmenin daha objektif
olmas1 saglanmaktadir. Gozlemler sonucu saglanan verilere gére olumsuz davranig ve olaylar
ilgili personele duyurulmakta ve onun gelismesine yardime1 olunmaktadir (Sabuncuoglu, 2000:
179).

Bu metotta degerlendirmeyi yapan kisi, ¢alisanlarin islerini yaparken asiriya kacan

olumlu ve olumsuz davranislarini belirlemektedir. Gozlemlenen bu davraniglara kritik olaylar
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ismi verilmektedir. Bunun sebebi, isteki basar1 veya basarisizliga direkt etkide bulunmalaridir.
Kritik olay metodu, hazirlanma siirecinde uzun zaman almaktadir. Ancak degerlendirme yapilan
personelin zayif ve eksik taraflarinin kolay belirlenmesi ve degerlendirme yapan bireye
giivenilir  geribildirim saglamasi bakimindan faydalidir. Bu metotta, degerlendirmeyi
gerceklestirecek olan yoneticilerden degerlendirme donemi siirecinde degerlendirecekleri her
yOneticinin bagarisim1 ya da basarisizligim gosteren ilging hadiseleri bir forma yazmalar
istenmektedir. Metot, savas esnasindaki gozlem ve uygulamalardan esinlenerek ortaya
cikarilmistir. Bu metotta degerlendirme, degerlendirme esnasindaki izlenimlere degil, tim
donem boyunca gerceklestirilen gozlemlere ve somut olaylara dayandirilmaktadir. Diger
taraftan kritik olay metodunda gozlemlenen olumsuz olaylarin ilgilisine hatirlatiimasi

yoneticinin davraniglarini diizeltmesine olanak saglamaktadir (Bulut, 2004: 79).

5.7. isaretleme Listesi Yontemi

Isaretleme listesi yontemi, agirlikli isaretleme listesi kritik olaylar metodunun bazi
zararl taraflarini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmistir. Bir grup isi tanimlamak amaciyla
hazirlanan, bir degerlendirme listesinin kontrol edilmesi seklinde uygulanmaktadir.
Degerlendirmeyi yapan kisi bu listede bulunan bir¢ok hazir ciimleden bireye uygun olanlarini
isaretlemektedirler. Isaretlenen olumlu veya olumsuz ciimleler daha sonra degerlendirmeye
alinmaktadir. Istenirse her ciimlenin veya kriterin Onemine gore agirlikli puanlar
verilebilmektedir. Puanlamanin disinda istenirse her ciimlenin karsisinda her zaman, bazen,

hi¢bir zaman gibi ti¢lii dereceler olusturulur (Sabuncuoglu, 2000: 179).

5.8. Direkt indeks Yontemi

Direkt indeks metodunda performans standartlari, yoneticilerce tek basina yada
yoneticiyle calisanin birlikte iletisimi sonucu saptanmaktadir. Bu kriterlere gore saptanan
amaglart gerceklestirmedeki performans diizeyleri puanlar ile saptanmis oldugundan bu
niceliksel degerlerin toplami, genel performansin niceliksel indeksini verecektir. Standartlar
metodunda ¢ikt1 kriterleri ve niceliksel standartlar kullanilmak yerine, fiili sonuglar daha detayli
performans standartlariyla karsilastirilmaktadir. Mevcut standartlar, ¢alisanla yoneticisi ya da
kisilerin olusturdugu bir grupla istler arasindaki iletisim sonucu tespit edilmektedir (Uyargil,

1994: 51).

Metotta kriterlere gore saptanan amaglara ulasmadaki performans dereceleri puanlar ile
saptanmis oldugundan bu niceliksel degerlerin toplami, genel performansin niceliksel indeksini
vermektedir (Barutgugil, 2002: 189).

70



5.9. Standartlar Yontemi

Standartlar metodu (Standarts Method) direkt indeks metoduna benzer ancak bu metotta
kiiresel cikt1 kriterleri ve niceliksel standartlar kullanilmak yerine, fiili sonuglar daha detayl
performans standartlartyla karsilastirilmaktadir. Performans standartlariysa galisan ve yonetici
ya da calisanlarin olusturdugu bir grupla yoneticileri arasindaki goriismeler sonucu
saptanmaktadir. Bu metot literatiirde, amaglara gore degerlendirme yaklasiminin yonetici

olmayan caligana uygulanmasi olarak diistiniilmektedir (Uyargil, 1994: 51).

5.10. Amaclara Gore Yonetim

Bazi performans degerlendirme metotlar1 performans planlama siirecini temel alarak
olusturulmustur. Bu metotlardan en 6nemlisi amaglara gore degerlendirmedir. Bu metottan ilk
defa 1954 senesinde Peter Drucker’in “The Practice of Management” isimli kitabinda

Hedeflerle Yo6netim (Management by Objectives) olarak s6z edilmistir (Uyargil, 1994: 55).

Amaglara gore yonetim, amaglarin niceliksel sonuglar bigiminde belirtilmesini ve
yeniliklere uyum, karlilik, verimlilik, pazar durumu, mali kaynaklar gibi alanlarda amaclarin
tespit edilmesi gerektigini savunmaktadir. Amaglara gore yonetimin son adimini olusturan
“performansin tiim olarak degerlendirilmesinde”, bu metodun bir “yonetici degerlendirme”
teknigi olarak kullanilmast miimkiindiir. Bu adimda yonetici ve personelle birlikte daha dnce
kararlastirilan amaglara personelin ne derecede ulagtigini degerlendirmektedirler (Kogel, 2003:
153). Amaglara gore yonetimin bir degerlendirme ydontemi olarak kullanilmasinda g6z ardi
edilmemesi gereken anahtar 6zellikler vardir. Bu 6zelliklerin baslicalari asagida siralanmaktadir

(Sabuncuoglu, 2000: 185):

e Personel ve yonetici bir araya gelirler, ¢alisanin temel gérev ve sorumluluk alani
hakkinda goris birligine varirlar ve bunlari listelerler,

e Yoneticiyle igbirligi icerisinde bireysel amag ve hedeflerini tespit ederler,

e Yonetici ve ¢alisan performans degerlendirme Olgiitleri lizerinde goriis birligine
varirlar,

e Her sene personel ve yoneticinin toplanarak saptanmis amaclara ulasim ol¢iisiinii
degerlendirirler,

e Yonetici destekleyici rol iistlenir, yonlendiricilik ve danigmanlik yapar,

e Degerlendirme asamasinda personel, yargilayici rolden ¢ok galisanin amaclarina

ulagmas1 yoniinde yardimei rol istlenir,

71



e Siireg, bireysel ozellikler degil, sonuglar {izerinde yogunlasir.

Amaglara gbre yonetimin belli asamalar1 bulunmaktadir: Ilk asamada yonetici ve
personel birlikte calisan i¢in donemsel hedefler belirlemektedirler. Bu asamada hedeflerin
demokratik bir ¢ergevede personelin de katilimiyla yapilmasi gerekmektedir. Her iki taraf da
hedefler hususunda fikir birligine varmasiin ardindan, bu hedefleri gergeklestirebilmek igin
gerekli uygulama planlari hazirlamaktadir. Dénem bitiminde yonetici ve personel bir daha
toplanarak bu hedefleri personelin ne derecede gergeklestirdigini, eger gerceklestiremezse
sebeplerini konusurlar. Bu goriismenin bitiminde ¢alisanin genel olarak performansi tespit
edilmis olmaktadir. Bu tespitleri calisanin gelecek doneme iliskin performansinin planlanmast
izlemektedir. Bir onceki donemden saglanan geri beslemeye dayali olarak, gelecek donemin

hedefleri bir daha ayni1 adimlarda gergeklestirilmektedir (Kaynak, 2000: 220).
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6. ILKOKUL MUDURLERININ INSAN KAYNAKLARINI YONETME
YETERLILIKLERININ BELIRLENMESI

Bu boliimde calisma kapsaminda gercgeklestirilmis olan alan aragtirmasinin amaci ve
yontemi, evren ve Orneklemi, veri toplama araci, verilerin analizi, sinirhiliklar ve bulgular
seklinde siralanan bagliklara yer verilmistir. Veri toplama aracindaki sorular yani aragtirmanin
degiskenleri ve arastirmanin amaci, evren-Orneklemi gibi bilgilerinin tanimlanmasi ile
arastirmanin kapsami belirlenmistir. Daha sonra ise aragtirmadan elde edilen bulgular

yorumlanmustir.

6.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirma, ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarimi yonetme yeterliliklerinin
belirlenmesi amaciyla gerceklestirilmistir. Bu ama¢ dogrultusunda ankete katilim gosteren
Ogretmenlerin konu ile ilgili goriislerine bagvurulmustur. Aragtirmanin ana amacina baglh olarak
ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarin1 yonetme yeterliliklerinin olup olmadiginin belirlenmesi
amaciyla, 6gretmenlerin cinsiyet, yas, egitim durumu, brang, mesleki kidem ve hizmetigi egitim

alip almama durumu seklinde siralanan 6zelliklerine gore farklilasma durumu aragtirilmistir.

Bu aragtirmanin problem ciimlesi “Ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini ydnetme
yeterlilikleri nasildir?” olarak belirlenmistir. Burada cevaplanmaya ¢alisilan soruya anketten
elde edilen bulgularin degerlendirilmesi ve hipotez testleri yardimiyla cevap bulunmaya
calisilmistir. Arastirmada bu dogrultuda bir yontem izlenilmistir. Arastirmada ana amaca bagl

olarak gelistirilmis olan hipotezler ise su sekilde siralanmaktadir:

H:. Tlkokul miidiirlerinin insan kaynaklarim yonetme yeterliliklerine iliskin puanlari cinsiyete
gore farklilik gostermektedir.

Ho. Ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarmi ydnetme yeterliliklerine iliskin puanlar1 yasa
gore farklilik gostermektedir.

Ha. Tlkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini yonetme yeterliliklerine iliskin puanlar1 egitim
durumuna gore farklilik gostermektedir.

Ha. Tlkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini ydnetme yeterliliklerine iliskin puanlar1 bransa
gore farklilik gostermektedir.

Hs. ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarin1 yonetme yeterliliklerine iliskin puanlari mesleki
kideme gore farklilik gostermektedir.

He. ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarimi yonetme yeterliliklerine iliskin puanlart

yonetimde hizmeti¢i egitim alip almama durumuna gore farklilik géstermektedir.

73



6.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Istanbul ili Basaksehir ilgesi’nde Ahmet Kabakli Ilkokulu,
Bahcesehir Bogazkdy Ilkokulu, Bahgesehir Siileyman Demirel ilkokulu, Basaksehir
Cumhuriyet ilkokulu, Cahit Zarifoglu ilkokulu, Hac1 Ali Osman Giil ilkokulu, IBB Aksemsettin
Ilkokulu, IBB Fatih Sultan Mehmet Ilkokulu, IBB Mehmet Akif Ersoy ilkokulu, Kayabasi
Camlik Ilkokulu, Kayabasi ilkokulu, Mahmut Sevket Zirh Ilkokulu, Mehmet Yaren Giimeli
[lkokulu, Nurettin Topgu Ilkokulu, Oyakkent ilkokulu, Samlar ilkokulu, Tepe ilkokulu, TOKI
Kayasehir Mevlana Ilkokulu, TOKI Osmangazi ilkokulu, Zihni Kiigiik ilkokulu’nda gorev
yapmakta olan &gretmenler olusturmaktadir. Orneklem ise bu kisiler arasindan tesadiifi olarak

secilen 400 6gretmenden olugsmaktadir.

6.3. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Calisma kapsaminda hazirlanan ankette yer alan sorular Orneklem grubundaki
Ogretmenlere yoneltilmistir. Bu sorular, yani calismamizdaki degiskenler su basliklar altinda

toplanmustir:

6.3.1. Kisisel Bilgilere Iliskin Sorular

Anketin bu bolimii, 6gretmenlerin cinsiyet, yas, brans, mesleki kidem ve hizmetigi
egitim alip almama durumu seklinde siralanan 6zelliklerine iligkin veri toplanmasina yonelik

kisisel bilgi sorularindan olugmaktadir.

6.3.2. ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim Yénetme Yeterliliklerine liskin Olcek

Veri toplama araglarindan biri olarak “ilkokul Miidiirlerinin Insan Kaynaklarim
Yonetme Yeterliliklerine Iliskin Olgek” kullamlmistir. Orneklem grubundaki 6gretmenlerin
insan kaynaklarin1 yonetme yeterliliklerine iliskin maddeleri “1:Kesinlikle Katilmiyorum” ve
“5:Kesinlikle Katiliyorum” olmak iizere 1’den 5’e puanlamalarina yonelik olarak hazirlanmig

besli likert dl¢ekte 33 madde bulunmaktadir.
Ankette kullanilan &lgegin, elde edilen veriler ile gegerligi ve i¢ tutarliligi analiz

edilmistir. Olgegin verilen cevaplar dogrultusunda giivenilir sonuclar verip vermeyecegi

bilinmelidir. Bunun i¢in de giivenilirlik analizi yapilarak Cronbach’s Alfa degeri hesaplanmustir.
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Giivenilirlik analizinin amaci verilerin rastlantisalligini  6lgmektir. Ankete verilen
cevaplar rastgele dagilim gosteriyorsa anket sonuglarinin giivenilir olduguna karar verilir.
Giivenilirlik analizi secilen 6rnegin giivenilirligini, tesadiifiligini ve tutarliligini test etmekte
kullanilir. Sonucun giivenilir olup olmadigina Cronbach’s Alpha (o)) degerine gore karar verilir

(Kalayci, 2009: 405).

o degeri, 0,00 <a<0,40 ise Giivenilir degil
0,40 <a<0,60 ise Disiik giivenilirlikte
0,60 <a<0,80 ise Oldukga giivenilir
0,80 <a<1,00 ise Yiksek giivenilirdir.

Tablo 4: Giivenirlik Analizi Sonuclar:

Cronbach's Alpha n

[lkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarin 970 33
Yénetme Yeterliliklerine liskin Olgek

Tablo 4’de Cronbach’s alpha degerinin 0,970 olmasi, ankette kullanilan ilkokul
miidiirlerinin insan kaynaklarin1 yonetme yeterliliklerine iligkin 6l¢eginin oldukga giivenilir
kategorisinde oldugunu gostermektedir. Buna gore Olgekteki Onermelere verilen cevaplarin

tutarli oldugu ve bu verilerin kullanilabilir oldugu belirlenmistir.

6.4. Verilerin Analizi

Alan aragtirmasindan toplanan verilerin degerlendirilmesi ve analizinde SPSS 20.0
istatistik paket programi kullanilmistir. Anketteki tiim sorulara ve dlgekteki dnermelere verilen
cevaplara ait frekans ve yiizde dagilimlart hesaplanmis, bu dagilimlar tablo ve grafiklerle
gosterilmistir. Ayrica ortalama, standart sapma, mod, medyan, minimum ve maksimum degerler
gibi tanimlayici istatistiklerden de yararlanilmistir. Hipotez testleri bolimiinde parametrik test
olan Bagimsiz Grup T testi, parametrik olmayan Kruskal Wallis ve Mann Whitney U testlerine
yer verilmistir. Ortalamalarin karsilagtirilmasina iligkin hipotez testlerinin tamaminda hipotezler

su sekilde kurulmaktadir (Kalayci, 2009: 82):

Ho: Ortalamalar incelenen degiskenin gruplar1 arasinda farkli degildir.

Hi: Ortalamalar incelenen degiskenin gruplar arasinda farklidir.
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Testin karar asamasinda p degeri 0,05 anlamlilik degerinden kiigiik ise Ho hipotezi
reddedilir ve ortalamalarin incelenen degiskenin gruplar arasinda farkli oldugu seklinde yorum
yapilir, aksi takdirde yani p degeri 0,05 anlamlilik degerinden biiyiik ise Ho hipotezi
reddedilemez ve ortalamalarin incelenen degiskenin gruplar arasinda farkli olmadigi seklinde

yorum yapilir (Ergiin, 1995: 86).

6.5. Arastirmamin Simirhliklar:

Arastirmamiz, ankete katilimi saglanan ve 400 kisiden olusan 6rneklem grubunun
verdigi cevaplar ile simirlandirilmistir. Orneklemdeki simirlilik arastirma evreninin tamaminin
incelenmesinin olanaksizligidir. Katilimeilarin  dogru, samimi yanitlar verdigi varsayimi
arastirmamizin bir diger simirliligidir. Ayrica segilen orneklem grubunun anakiitleyi/evreni
yeterince temsil ettigi ve Orneklem {iizerinden anakiitleye genelleme yapilabilecegi

varsayilmistir.
6.6. Bulgular

Bu boliimde anketteki sorulara verilen cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlari tablo ve
grafiklerle gosterilmis ve yorumlanmistir. Bu cevaplarin analiz edilmesi ve yapilan hipotez
testleri sonucunda elde edilen bulgularin yorumlanmasi ile arastirmamizin sonuglarina
ulagtimisgtir.
6.6.1. Orneklem Grubundaki Ogretmenlerin Kisisel Bilgilerine Iliskin Bulgular

Bu bolimde arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyet, yas, egitim durumu, bolim,
mesleki kidem ve yonetimde hizmetigi egitimin verilip verilmedigi durumu seklinde siralanan

ozelliklerine iliskin durumlar1 incelenmistir.

Tablo 5: Cinsiyete Gore Dagilhimlar

Frekans Yiizde
Erkek 165 41,3
Kadin 235 58,8
Toplam 400 100,0
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Ankete katilanlarin 235’1 kadin, 165’1 erkek olarak tespit edilmistir. Cinsiyete iligkin
yiizde dagilim grafigi de sekil 3’de gosterilmektedir.

M Erkek

M Kadin

Sekil 3: Cinsiyete fliskin Yiizde Dagilim Grafigi

Katilimcilarin %41,3 G erkek, %58,8’1 kadinlardan olusmaktadir. Cogunlugun kadin

oldugu goriilmektedir.
Tablo 6: Yasa Gore Dagihimlar

Frekans Yiizde
21-25 yas 48 12,0
26-30 yas 72 18,0
31-35 yas 84 21,0
36-40 yas 90 22,5
41-45 yas 56 14,0
46-50 yas 34 8,5
51 ve daha tstii 16 4,0
Toplam 400 100,0
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Katilimcilarin 90’1 36-40 yas, 84’1 31-35 yas, 72’si 26-30 yas, 56°s1 41-45 yas, 48’1 21-
25 yas, 34’1 46-50 yas ve 16’s1 da 51 yas ve Ustlidiir. Yasa iligkin ylizde dagilim grafigi sekil
4’de gosterilmektedir.

M21-25yas
M 26-30 yas
M31-35yas
M 36-40yas
M 41-45yas
M 46-50 yas

i 51 ve daha ustu

Sekil 4: Yasa Iliskin Yiizde Dagihm Grafigi

Yukaridaki tablo ve grafikte ankete katilanlarin yas dagilimi gorilmektedir.
Katilimeilarin %12°si 21-25 yas araliginda, %18’ 26-30 yas araliginda, %21’i 31-35 yas
araliginda, %22,5’u 36-40 yas araliginda, %14’ 41-45 yas araliginda, %8,5’u 46-50 yas

araliginda, %4’ii 51 ve daha tistiinden olugmaktadir.

Tablo 7: Egitim Durumuna Gére Dagilimlar

Frekans Yiizde
Lisans 366 91,5
Yiksek Lisans/Doktora 34 8,5
Toplam 400 100,0
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366 kisi lisans mezunu, 34 kisi yiiksek lisans/doktora mezunudur. Sekil 5’de

katilimeilarin egitim durumlarina iligkin yiizde dagilim grafigi gosterilmektedir.

M Lisans

M YUiksek
Lisans/Doktora

Sekil 5: Egitim Durumuna iliskin Yiizde Dagihm Grafigi

Ankete katilanlarin mezuniyet durumlari incelendiginde %91,5’inin lisans, %8,5’inin

yiiksek lisans-doktora mezunu olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 8: Goreve Gore Dagilimlar

Frekans Yiizde
Sinif Ogretmeni 209 52,3
Brans Ogretmeni 191 47,8
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin 209°u simif 6gretmeni 191°1 brans dgretmenidir. Sekil 6’da katilimeilarin

gorevlerine gore ylizde dagilim grafigi gosterilmektedir.
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i Sinif Ogretmeni

M Brans Ogretmeni

Sekil 6: Gorevlerine iliskin Yiizde Dagiim Grafigi

Ankete katilan Ogretmenlerin branslar incelendiginde %52,3’tiniin sinif 6gretmeni,

%47,8’inin brang 6gretmeni oldugu goriilmektedir.

Tablo 9: Mesleki Kideme Gore Dagilim

Frekans | Yiizde
1-5y1l 97 24,3
6-10 yil 67 16,8
11-15 y1l 103 25,8
16-20 y1l 76 19,0
21-25 yil 31 7,8
26-30 y1l 14 3,5
31 yil ve iistii 12 3,0
Toplam 400 100,0
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Katilimcilarin 103’4 11-15 yil, 97’si 1-5 yil, 76’s1 16-20 yil, 67°si 6-10 y1l, 31’1 21-25
yil, 1471 26-30 y1l ve 12’si de 31 yil ve Uistii mesleki kideme sahiptir.

M 1-5yil
H6-10 il
M11-15yil
M 16-20 yil
M 21-25yil
M 26-30 yil

i 31 yil ve astu

Sekil 7: Mesleki Kideme iliskin Yiizde Dagilim Grafigi
Ankete katilanlarin kidem durumlari incelendiginde %24,3’{iniin 1-5 yil, %16,8’inin 6-
10 y1l, %25,8’inin 11-15 yil, %19’unun 16-20 yil, %7,8’inin 21-25 yil, %3,5 unun 26-30 yil,

%3’lintin 31 y1l ve tistii kideme sahip olduklar1 gériilmektedir.

Tablo 10: Yonetim Konusunda Hizmetici Egitim Ahp Almama Durumuna Gore

Dagilimlar:

Frekans Yiizde
Evet 105 26,3
Hay1r 295 73,8
Toplam 400 100,0
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295 kisi hizmetici egitim almazken, 105 kisi almistir. Hizmeti¢i egitim alip almama

durumuna iliskin yiizde dagilim grafigi sekil 8’de gosterilmektedir.

M Evet

M Hayir

Sekil 8: Hizmeti¢i Egitim Alip Almama Durumuna iliskin Yiizde Dagihm Grafigi

Ankete katilanlardan evet diyenlerin orani %26,3, hayir diyenlerin oram1 %73,8’dir.

Cogunlugun hizmetigi egitim almadig1 goriilmektedir.

6.6.2. Ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim Yénetme Yeterliliklerine iliskin Olcegin

Ortalama ve Standart Sapmalari

Bu boliimde orneklem grubundaki &gretmenlerin  “Ilkokul Miidiirlerinin Insan
Kaynaklarim1  Yonetme Yeterliliklerine fliskin  Olgegi”ndeki maddeleri “I1:Kesinlikle
Katilmiyorum” ve “5:Kesinlikle Katiliyorum” olmak {izere 1’den 5’e puanlamalari sonucu
toplanan veriler analiz edilmistir. Tablo 11°de oOlgekteki her bir madde ig¢in puanlarin

ortalamalar1 ( X ) ve ortalamalarin standart hatalar1 (Sg) seklinde bilgiler verilmistir.
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Tablo 11: Ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim Yonetme Yeterliliklerine iliskin

Olcek Sorularimin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

X SS
5 | Alinan kararlar1 uygular. 4,013|0,812
26 | Personelin 6zliik iglerinin zamaninda ve dogru olarak yapilmasini saglar. 3,923|0,913
Olusturulan vizyon ve misyonu okuldaki herkese iletir. 3,853|0,893
Okulun insan kaynaklarini ihtiyaca gore saglar, kaynaklar verimli kullanir. | 3,853 | 0,870
22 | Personele degisen mevzuat ve yasal diizenlemeler hakkinda bilgi verir. 3,845|0,948
29 Ogretmen ve diger personeli denetler. 3,760 0,894
4 Ogretmenlve Eiiger pers.onele deger verir, aldig1 kararlar1 uygularken onlarin 3,728 0,995
da fikirlerine 6nem verir.
23| Okul i¢i ve okul dis1 ¢aligmalari koordine eder. 3,715]0,903
17 Pevrsonelin gorev tamimini etkin sekilde yapar, bu dogrultuda caligmalarim 3,710 0,932
saglar.
Okul vizyonunu ve misyonunu okul ¢alisanlari ile birlikte olusturur. 3,703 1,025
Calisanlarin performans degerlendirmesini tarafsiz ve objektif olarak yapar. |3,690 | 1,054
32 | Huzurlu bir okul ortaminin olmasini saglar. 3,668 | 1,005
28 | Personelin aktif ve verimli ¢alisabilmesi i¢in uygun ortami hazirlar. 3,648 | 0,965
27 | Acik, etkili ve dogrudan iletigim kurar. 3,613 (1,046
11 Sgiﬁf;dgkﬁgi;?ﬁ Ogretmen ya da diger personelin is alanindaki 3,600 | 1,006
33| Yeni fikirleri, tistiin becerileri destekler. 3,598 (1,074
16| Yeri geldiginde, yetki ve sorumluluklarini uygun personele devreder. 3,593 1,004
21| Egitimdeki yeni yaklasimlar hakkinda fikir sahibidir ve bunu personele iletir. | 3,590 | 1,012
24| Okul ¢evresindeki kurum, kurulus ve uzmanlardan yararlanir. 3,553|0,951
31 (g)(il;lvﬁlt\irrl:?u olusturur, siirdiiriir ve korur. Personele bu konuda etkili 3,550 | 0,951
3 |Kararlarini okul ¢alisanlarinin katilimiyla alir. 3,533(0,973
7 Si{lelg;lrelr; ;/,Z ;l;fer personelin performans degerlendirmesini diizenli 3,508 0,978
25 | Personelin istek ve beklentilerini dikkate alir, zamaninda karsilar. 3,505 (1,055
12 | Personeli ¢alisma gruplarina boler ve bu gruplarin etkili calismasini saglar. 3,500 0,963
18 (g)guﬁgfjrliﬁim(ﬁ lfli:?elr:hg;a.lhsanlarla birlikte yapar, plan1 hazirlarken ¢alisanlarin 3,493 | 1,004
20 | Ogretmenleri arastirmaya ve kendilerini gelistirmeye tesvik eder. 3,438|0,969
19 | Okulda etkili ¢alisma gruplar1 olusturur. 3,393 0,946
9 | Performans degerlendirme sonuglar1 hakkinda personele bilgi verir. 3,383 1,044
13 Og?etmen ve diger personelin hangi mesleki alanlarda eksigi oldugunu 3,238 0,992
belirler.
30 | Okulda moral artirici etkinlikler diizenler. 3,235|1,119
15 \(?egrﬁtmenlerin kendini gelistirmesi i¢in mesleki alanlari ile ilgili bilgiler 3,215 1,047
10 | Ogretmen ve diger personelin basarili performansimi diille destekler. 3,188 1,100
14 | Personelin gelistirilmesi igin kurs, seminer gibi hizmetigi egitimler diizenler. |3,165 (1,018
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Ankete katilan 6gretmenlere gore okul miidiirleri; alman kararlar1 uygular, personelin
ozliik islerinin zamaninda ve dogru olarak yapilmasini saglar, olusturulan vizyon ve misyonu
okuldaki herkese iletir, okulun insan kaynaklarmi ihtiyaca gore saglar ve kaynaklar1 verimli
kullanir, personele degisen mevzuat ve yasal diizenlemeler hakkinda bilgi verir, 6gretmen ve
diger personeli denetler, 6gretmen ve diger personele deger verir ve aldig1 kararlar1 uygularken
onlarin da fikirlerine énem verir, okul i¢i ve okul dis1 ¢alismalart koordine eder, personelin
gorev tanimini etkin sekilde yapar ve bu dogrultuda calismalarini saglar, okul vizyonunu ve
misyonunu okul calisanlar ile birlikte olusturur, ¢alisanlarin performans degerlendirmesini

tarafsiz ve objektif olarak yapar seklinde kesin bir diisiinceye sahiptirler.

Ogretmenlere gore okul miidiirleri; insan kaynaklarim ydnetmede personelin aktif ve
verimli calisabilmesi i¢in uygun ortami hazirlar, acik, etkili ve dogrudan iletisim kurar,
gorevlendirmelerinde 6gretmen ya da diger personelin is alanindaki basarisini dikkate alir, yeni
fikirleri, iistiin becerileri destekler, yeri geldiginde, yetki ve sorumluluklarini uygun personele
devreder, egitimdeki yeni yaklasimlar hakkinda fikir sahibidir ve bunu personele iletir, okul
¢evresindeki kurum, kurulus ve uzmanlardan yararlanir, okul kiiltiirinii olusturur, slirdiiriir ve
korur, personele bu konuda etkili gorevler verir, kararlarini okul ¢alisanlarinin katilimiyla alir,
Ogretmen ve diger personelin performans degerlendirmesini diizenli araliklarla yapar, personelin
istek ve beklentilerini dikkate alir, zamaninda karsilar, personeli ¢aligma gruplarima béler ve bu
gruplarin etkili caligmasini saglar, okul ¢alisma planimi ¢alisanlarla birlikte yapar, plani
hazirlarken c¢alisanlarin goriislerini  dikkate alir, Ogretmenleri arastirmaya ve kendilerini
gelistirmeye tesvik eder, okulda etkili ¢alisma gruplar olusturur, performans degerlendirme
sonuclar1 hakkinda personele bilgi verir, 6gretmen ve diger personelin hangi mesleki alanlarda
eksigi oldugunu belirler, okulda moral artiric1 etkinlikler diizenler, 6gretmenlerin kendini
gelistirmesi i¢in mesleki alanlar ile ilgili bilgiler verir, 6gretmen ve diger personelin basarili
performansini 6diille destekler, personelin gelistirilmesi i¢in kurs, seminer gibi hizmetici

egitimler diizenler seklindeki davranislar orta yeterlilikte oldugunu diisiinmektedir.
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6.6.3. Karsilastirmalara iliskin Bulgular

Tablo 12: Cinsiyete Gore ilkokul Miidiirlerinin Insan Kaynaklarim Yonetme

Yeterliliklerine Iliskin Puanlarin Karsilastiriimas

n] X | SS| t |p
[lkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarin1 Y&netme Erkek | 165 | 3,532 (0,726 | -1,025 |,306
Yeterlilikleri Kadin | 235 3,606 | 0,687 | -1,016 | ,310

[lkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini yonetme yeterlilikleri 6lgegine verilen cevaplar

cinsiyete gore farklilagmamaktadir (p>0,05).

Tablo 13: Egitim Durumuna Gére Ilkokul Miidiirlerinin Insan Kaynaklarim Yonetme

Yeterliliklerine Iliskin Puanlarin Karsilastiriimasi

n X SS t p
. . Lisan 1,211/ 227
{lkokul Miidiirlerinin Insan ISans 366 13,5881 0,69 | 1, '
Kaynaklarini Yonetme Yeterlilikleri
aynaklarint Yonetme 1 eteriitierl | iy sek Lisans/Doktora |34 [3.436 (0779 (1,102 278

[lkokul miidiirlerinin insan kaynaklarin1 yonetme yeterlilikleri 6lgegine verilen cevaplar

mezuniyet durumuna gore farklilasmamaktadir (p>0,05).

Tablo 14: Bransa Gore ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim Yénetme

Yeterliliklerine iliskin Puanlarin Karsilastirilmasi

n X SS t p
. . fOg i 2 401)0,701 | -
Ilkokul Miidiirlerinin Insan Kaynaklarini Smf Ogretmen 0913,40110,701-5,369 000
Yonetme Yeterlilikleri i
onetime Teteriider Brans Oretmeni | 191 | 3,766 | 0,657 |-5,385 | ,000

[lkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini ydnetme yeterlilikleri 6lgegine verilen cevaplar

bransa gore farklilasmaktadir (p<0,05). Brans 6gretmenleri (3,766+0,657) sinif 6gretmenlerine

(3,401+0,701) gore ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarimi yonetme yeterliliklerini daha gok

oldugunu disiinmektedir.
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Tablo 15: Hizmeti¢i Egitim Alip Almama Durumuna Gére ilkokul Miidiirlerinin insan

Kaynaklarim Yonetme Yeterliliklerine Iliskin Puanlarin Karsilastirilmas:

n X SS t p
[lkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarin1 Y&énetme Evet |1053,60210,764,455 649
Yeterlilikleri Hayir 2953,566 0,682 |,431|,667

[lkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini ydnetme yeterlilikleri 6lgegine verilen cevaplar

hizmeti¢i alma durumuna gore farklilagmamaktadir (p>0,05).

Tablo 16: Yasa Gore ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim1 Yonetme Yeterliliklerine

Iliskin Puanlarin Karsilastirilmasi

Ortalama
n K-W | p
Sira

21-25 yas 48 232,64

26-30 yas 72 214,74

31-35 yas 84 220,41

36-40 yas 90 189,72
Ilkokul Miidiirlerinin Insan Kaynaklarim

17,096 | ,009

Yonetme Yeterlilikleri

41-45 yas 56 158,27

46-50 yas 34 188,74

51 ve daha ustii | 16 168,94

Toplam 400
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yasa gore farklilasmaktadir (p<0,05).

[lkokul miidiirlerinin insan kaynaklarin1 ydnetme yeterlilikleri 6lgegine verilen cevaplar

Tablo 17: Ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim Yonetme Yeterliliklerinin Yas

Gruplarmma Gore Farkhlasma Durumu

51 yas ve

Gruplar 21-25 yas | 26-30 yas | 31-35 yas | 36-40 yas | 41-45 yas | 46-50 yas
ustu
21-25 yas :297%!5%4 p=,515 p=,473 p=,028 p=,001 p=,113 p=,082
26-30 yas =2ff£ﬂ7 4 | P=775 | p=193 | p=008 | p=299 | p=152
31-35 yas :Z’E%ﬂﬂ p=062 | p=002 | p=152 | p=174
36-40 yas =f§3a72 p=086 | p=917 | p=475
41-45 yas :1%?27 p=,212 p=,962
46_50 fsn‘a — 512
yas =188,74 | P

51 yas ve X
iistii =168,94

21-25 yas arasinda olan 6gretmenlerin ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini yonetme

yeterliliklerine verdikleri cevaplar 36-40 yas arasinda olan Ogretmenlere gore farklilik

gostermektedir. 21-25 yas arasindaki 0gretmenler 41-45 yas arasinda olan 6gretmenlere gore

farklilik gostermektedir. 26-30 yas arasinda olan Ogretmenler, 41-45 yas arasinda olan

Ogretmenlere gore farklilik gostermektedir.

31-35 yag arasinda olan &gretmenler 41-45 yas

arasinda olan 6gretmenlere gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 18: Mesleki Kideme Gore Ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim Yonetme

Yeterliliklerine Iliskin Puanlarin Karsilastiriimasi

Ortalama
n K-W | p
Sira

1-5 yil 97 239,29

6-10 y1l 67 196,29

11-15 yil 103 202,55

16-20 y1l 76 171,61
Ilkokul Miidiirlerinin Insan Kaynaklarin

20,228,003

Yonetme Yeterlilikleri

21-25 yil 31 179,42

26-30 y1l 14 143,57

31 yil vedisti | 12 196,67

Toplam 400

[lkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini yénetme yeterlilikleri dlgegine verilen cevaplar

mesleki kideme gore farklilagsmaktadir (p<0,05).
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Tablo 19: Ilkokul Miidiirlerinin insan Kaynaklarim Yonetme Yeterliliklerinin Mesleki

Kidem Gruplarmma Gore Farklilasma Durumu

31 yil ve
Gruplar 1-5yil 6-10 yil | 11-15y1l | 16-20 y1il | 21-25y1l | 26-30 yil
ustu
X
1-5yil :2§‘5'f‘29 p=,028 p=,018 p=,000 p=,010 p=,006 p=,333
X
6-10 y1l :15‘6‘:‘29 p=,743 p=,251 p=,572 p=,137 p=,995
X, - - - -
11-15 il p85s | PR069 | p=279 | p=059 | p=848
fSE'.I"ISI —_ . —
16-20 y1l =17161 p=,765 p=,394 p=,531
fsz'.r‘a —_ —
21-25 yil =179.42 | P=239 | p=.946
26-30 y1l Xsira p=,234
=143,57 ’
31 yil ve Xeirg
ustii =196,67

1-5 yillik tecriibesi olanlar 6-10 yil tecriibesi olanlara gore, 1-5 yil tecriibesi olanlar 11-

15 yil tecriibesi olanlara gore, 1-5 y1l tecriibesi olanlar 16-20 y1l tecriibesi olanlara gore, 1-5 yil

tecriibesi olanlar 21-25 yi1l tecriibesi olanlara gore ve 1-5 yil tecriibesi olanlar 26-30 yil tecriibesi

olanlara gore ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini ydnetme yeterliliklerinin oldugu

konusunda farkli diisiincelere sahiptir.
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SONUC VE ONERILER

Aragtirma, ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarimi yoOnetme yeterliliklerinin
belirlenmesi amaciyla gerceklestirilmistir. Arastirmada kullamlan anket Istanbul Ili Basaksehir
llgesi’nde Ahmet Kabakli Ilkokulu, Bahgesehir Bogazkdy Ilkokulu, Bahcesehir Siileyman
Demirel Ilkokulu, Basaksehir Cumhuriyet ilkokulu, Cahit Zarifoglu ilkokulu, Haci Ali Osman
Giil Tlkokulu, IBB Aksemsettin Ilkokulu, IBB Fatih Sultan Mehmet Ilkokulu, IBB Mehmet Akif
Ersoy Ilkokulu, Kayabasi Camlik ilkokulu, Kayabas: ilkokulu, Mahmut Sevket Zirh flkokulu,
Mehmet Yaren Giimeli Ilkokulu, Nurettin Topgu Ilkokulu, Oyakkent ilkokulu, Samlar ilkokulu,
Tepe ilkokulu, TOKI Kayasehir Mevlana flkokulu, TOKI Osmangazi ilkokulu, Zihni Kiiciik

[lkokulu’nda gorev yapmakta olan 400 6gretmene yoneltilmistir.

Ankete katilan 6gretmenlerin;

e %4130 erkek, %>58,8’1 kadinlardan olugmaktadir. Cogunlugun kadin oldugu
goriilmektedir.

o  %]12’si 21-25 yas araliginda, %18’i 26-30 yas araliginda, %21°i 31-35 yas araliginda,
%22,5°u 36-40 yas araliginda, %14’i 41-45 yas araliginda, %8,5’u 46-50 yas
araliginda, %4’1i 51 ve daha tstiinden olusmaktadir.

e  %91,5’inin lisans, %8,5’ inin yiiksek lisans-doktora mezunu olduklar1 goriilmektedir.

o %523 Unilin simif 6gretmeni, %47,8’inin brang 6gretmeni oldugu goriilmektedir.

o %243 Unln 1-5 yil, %16,8’inin 6-10 yil, %25,8’inin 11-15 yil, %19’unun 16-20 yil,
%7,8’inin 21-25 yil, %3,5’unun 26-30 yil, %3’lintiin 31 yil ve iisti kideme sahip
olduklar goriilmektedir.

e Evet diyenlerin oran1 %26,3, hayir diyenlerin oran1 %73,8 dir. Cogunlugun hizmetigi

egitim almadig1 goriilmektedir.

Ogretmenler okul miidiirlerinin alinan kararlar1 uyguladigini, personelin 6zliik islerinin
zamaninda ve dogru olarak yapilmasimi sagladigini, olusturulan vizyon ve misyonu okuldaki
herkese ilettigini, okulun insan kaynaklarimi ihtiyaca gore saglayip ve kaynaklari verimli
kullandigimi, personele degisen mevzuat ve yasal diizenlemeler hakkinda bilgi verdigini,
Ogretmen ve diger personeli denetledigini, 6gretmen ve diger personele deger verdigini ve aldigi
kararlar1 uygularken onlarin da fikirlerine 6nem verdigini, okul i¢i ve okul dis1 ¢aligmalart
koordine ettigini, personelin gdrev tanimini etkin sekilde yaptigint ve bu dogrultuda

caligmalarim1  sagladigini, okul vizyonunu ve misyonunu okul c¢alisanlariyla birlikte
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olusturdugunu, ¢alisanlarin performans degerlendirmesini tarafsiz ve objektif olarak yaptigin

savunmaktadir.

Ogretmenler okul miidiirlerinin insan kaynaklarim yonetmede orta yeterlilikte oldugu
davraniglar1 da su sekilde ifade etmislerdir: Personelin aktif ve verimli ¢alisabilmesi i¢in uygun
ortami hazirladigini, agik, etkili ve dogrudan iletisim kurdugunu, gorevlendirmelerinde
Ogretmen ya da diger personelin is alanindaki basarisini dikkate aldigini, yeni fikirleri, {istiin
becerileri destekledigini, yeri geldiginde, yetki ve sorumluluklarin1i uygun personele
devrettigini, egitimdeki yeni yaklasimlar hakkinda fikir sahibi oldugunu ve bunu personele
ilettigini, okul c¢evresindeki kurum, kurulus ve uzmanlardan yararlandigini, okul kiiltiiriinii
olusturdugunu, siirdiirdiigiinii ve korudugunu, personele bu konuda etkili gorevler verdigini,
kararlarin1 okul g¢alisanlarmin katilmiyla aldigini, 6gretmen ve diger personelin performans
degerlendirmesini diizenli araliklarla yaptigini, personelin istek ve beklentilerini dikkate
aldigini, zamaninda karsiladigini, personeli ¢aligma gruplaria boldiigiinii ve bu gruplarin etkili
calismasii sagladigini, okul galisma planimi calisanlarla birlikte yaptigini, plan1 hazirlarken
calisanlarin gorislerini dikkate aldigini, 6gretmenleri arastirmaya ve kendilerini gelistirmeye
tesvik ettigini, okulda etkili c¢alisma gruplari olusturdugunu, performans degerlendirme
sonuglar1 hakkinda personele bilgi verdigini, 6gretmen ve diger personelin hangi mesleki
alanlarda eksigi oldugunu belirledigini, okulda moral artirici etkinlikler diizenledigini,
Ogretmenlerin kendini gelistirmesi i¢in mesleki alanlar ile ilgili bilgiler verdigini, 6gretmen ve
diger personelin basarili performansini 6diille destekledigini, personelin gelistirilmesi i¢in kurs,

seminer gibi hizmetici egitimler diizenledigini belirtmislerdir.

Brang dgretmenleri sinif dgretmenlerine gore ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini
yonetme yeterliliklerini daha ¢ok oldugunu diisiinmektedir. 21-25 yas arasinda olan
ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarin1 yonetme yeterliliklerine verdikleri
cevaplar 36-40 yas arasinda olan Ogretmenlere gore farklilik gostermektedir. 21-25 yas
arasindaki 6gretmenler 41-45 yas arasinda olan 6gretmenlere gore farklilik gostermektedir. 26-
30 yas arasinda olan Ogretmenler, 41-45 yas arasinda olan Ogretmenlere gore farklilik
gostermektedir. 31-35 yas arasinda olan dgretmenler 41-45 yas arasinda olan 6gretmenlere gore
farklilik gostermektedir. 1-5 yillik tecriibesi olanlar 6-10 yil tecriibesi olanlara gore, 1-5 yil
tecriibesi olanlar 11-15 yil tecriibesi olanlara gore, 1-5 yil tecriibesi olanlar 16-20 yil tecriibesi
olanlara gdre, 1-5 yil tecriibesi olanlar 21-25 yil tecriibesi olanlara gore ve 1-5 yil tecriibesi
olanlar 26-30 yil tecriibesi olanlara gore ilkokul miidiirlerinin insan kaynaklarini yonetme

yeterliliklerinin oldugu konusunda farkli diistincelere sahiptir.

91



Okul miidiirlerinin insan kaynaklarin1 yonetme yeterliliklerine iliskin Oneriler asagida

verilmektedir:

e Okul miidiirii karar alirken, karardan etkilenen Ogretmenleri de karar alma siirecine
dahil etmelidir.

e  Okul yoneticileri 6gretmenlerin fikirlerine 6nem vermelidirler. Ciinkii 6gretmen, okulda
egitim-0gretim siireglerini gergeklestiren en degerli insan kaynagidir.

e Okul yoneticileri, 6gretmenlere mesleki alanlari ile bilgiler vermelidirler. Ogretmenler
giinlimiizdeki degisim ve donlisiime ancak mesleki alandaki yeterlilikleri ile uyum
saglayabilirler.

e  Okul miidiirleri okulda huzurlu bir ortamin olmasini saglamalidirlar. Okulda huzurlu
olan 6gretmenden ancak kisisel olarak yiiksek performans beklenebilir.

e Okul miidiirleri yaptig1 degerlendirmeleri tarafsiz ve seffaf olarak yapmalidirlar.

e  Okul miidiirleri, 6gretmenlerin magdur olmamasi i¢in 6zliik islerini zamaninda ve dogru
olarak yapmalidir.

e Okul miidiirleri, 6gretmenlerle acik ve etkili iletisim kurmalidir.

e Okul midiirleri, okulun amaglarini ¢aliganlarin da benimsemesini saglamalidir.

e  Okul miidiirleri 6gretmenlerin ¢alismalarini denetleyip, degerlendirmelidirler.

e Okul mudirleri 6gretmenlerin mesleki gelisim alanlarin1 belirleyerek, bu alanlarda
ogretmenlere rehberlik etmelidirler.

e Okul yoneticileri O0gretmenlerin ihtiyag goriilen alanlarda gelistirilmesine yonelik
kurslar, seminerler diizenleyerek Ogretmenlerin aktif katilimimi saglamalidirlar.
Etkinliklere katilma konusunda &gretmenler zorlanmamalidir. Ogretmenler, bu
etkinliklere katilmalari i¢in ikna edilmelidirler.

e  Okul miidiirleri tiniversitelerle is birligi yaparak, ihtiya¢ duyulan alanlarda hizmet igi
egitimler organize etmelidirler.

e Okul yoneticileri 6gretmenlerle formal iletisimden ¢ok informal iletisim kurmalidir.

e  Okul miidiirii, 6gretmenlerin moral motivasyonlarini artirici etkinlikler yapmalidir.

e Okul midirlerinin &6gretmenleri eksik gordiigli alanlarda yetistirebilmeleri i¢in
kendilerinin de iyi yetismis olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in okul midiirleri egitim

yonetimi alaninda hizmet dncesi ve hizmet i¢i egitime tabi tutulmalidirlar.
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EKLER

Ek-1. Anket Ornegi

ILKOKUL MUDURLERININ INSAN KAYNAKLARINI YONETME
YETERLILIKLERININ BELIRLENMESI ANKETI

Sayin Meslektasim,

Aragtirmanuzin  amaci;  ilkokul miidiirlerinin  insan  kaynaklarini  ydnetme
yeterliliklerine, size gore hangi diizeyde sahip olduklarini belirlemektir. Aragtirma sonuglarinin
yOnetici yetistirme programlaria dolayli da olsa yol gostermesi s6z konusu oldugundan, liitfen
okul miidiirii izerindeki degerlendirmenizin objektif ve ger¢ekei olmasina dikkat ediniz. Okul
miidiiriiniizii olmasinm istediginiz diizeyde degil, oldugu diizeyde gosteriniz. Bu anketle
toplanan veriler bilimsel amaclarla kullanilacagindan; ankete adinizi ve okulunuzu yazmaniza
gerek yoktur. Ayrica doldurmus oldugunuz anketin degerlendirmeye alinabilmesi i¢in formlarda

yer alan tiim maddelerin eksiksiz olarak isaretlenmesi gerekmektedir.

Degerli katkilarinizdan dolay1 tesekkiir eder, ¢aligsmalarinizda basarilar dilerim.

Yilmaz SOZERI]
Hasan Kalyoncu Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

KIiSISEL BILGILER
1.Cinsiyetiniz:
() Erkek ( ) Kadin
2. Yasiniz:
1.( )21-25 2.( )26-30 3.( )31-35 4.( ) 36-40
5.( )41-45 6. ( ) 46-50 7.( )51 ve daha tstii
3. Ogrenim Durumu:
1. ( ) Lisans 2. ( ) Yiiksek Lisans 3. ( ) Doktora
4. Goreviniz:
1. () Smf Ogretmeni 2.( ) Brans Ogretmeni
5. Mesleki Kideminiz:
1.( )15yl 2.( )6-10y1l 3.( )11-15y1l 4.( ) 16-20 yil
5.( )21-25 6.( )26-30 7.( )31 yil ve tlizeri

6. Yonetim konusunda herhangi bir hizmet i¢i egitime katildimz mi?
1.( ) Evet 2.( ) Hayir
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personele iletir.

z g -
s | gl =
> g ) = =
= B 2 & g
. L g 5 £ & %
ILKOKUL MUDURLERININ INSAN KAYNAKLARINI i 2 8| E S
YONETME YETERLILIKLERININ BELIRLENMES] s 5 5| = 3
s 4 E 2 =
5ol | ¢
OEEONNORRCRN)
Okul vizyonunu ve misyonunu okul ¢aliganlari ile birlikte
lostone (OO O]
Olusturulan vizyon ve misyonu okuldaki herkese iletir. CHOCHIeHIeHIe)
Kararlarini okul ¢aliganlarmin katilimiyla alir. CHOCHICHICHICH)
Ogretmen ve diger personele deger verir, aldig1 kararlart ()OO
uygularken onlarin da fikirlerine dnem verir.
Alman kararlar1 uygular. CHOCHICHICHIC)
Okulun insan kaynaklarini ihtiyaca gore saglar, kaynaklari )OO
verimli kullanir.
Ogretmen ve diger personelin performans degerlendirmesini (OO
diizenli araliklarla yapar.
Calisanlarin performans degerlendirmesini tarafsiz ve objektif ()OO
olarak yapar.
Performans degerlendirme sonuglar1 hakkinda personele bilgi
veridl CH)CHCHCHC)
10 | Ogretmen ve diger personelin basarili performansim ddiille
destekler. CHCHCH)CHC)
11 | Gorevlendirmelerinde 6gretmen ya da diger personelin is (OO
alanindaki basarisini1 dikkate alir.
12 | Personeli ¢calisma gruplarina boler ve bu gruplarin etkili )OO
caligsmasin saglar.
13 | Ogretmen ve diger personelin hangi mesleki alanlarda eksigi (OO
oldugunu belirler.
14 | Personelin gelistirilmesi icin kurs, seminer gibi hizmetici )OO
egitimler diizenler.
15 | Ogretmenlerin kendini gelistirmesi i¢in mesleki alanlar1 ile )OO OO
ilgili bilgiler verir.
16 | Yeri geldiginde, yetki ve sorumluluklarini uygun personele
devreder. CH)CHC)HCHC)
17 | Personelin gorev tanimini etkin sekilde yapar, bu dogrultuda )OO OO
calismalarini saglar.
18 | Okul ¢alisma planini ¢alisanlarla birlikte yapar, plani ()OO
hazirlarken ¢alisanlarin goriislerini dikkate alir.
19 Okulda etkili ¢alisma gruplar1 olusturur. CHICHICHICHIC)
20 | Ogretmenleri arastirmaya ve kendilerini gelistirmeye tesvik
eder. CH)CHC)HCHC)
21 | Egitimdeki yeni yaklagimlar hakkinda fikir sahibidir ve bunu (OO
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22

Personele degisen mevzuat ve yasal diizenlemeler hakkinda
bilgi verir.

23

Okul i¢i ve okul dis1 ¢caligmalar1 koordine eder.

24

Okul cevresindeki kurum, kurulus ve uzmanlardan yararlanir.

25

Personelin istek ve beklentilerini dikkate alir, zamaninda
karsilar.

26

Personelin 6zliik islerinin zamaninda ve dogru olarak
yapilmasini saglar.

27

Agik, etkili ve dogrudan iletisim kurar.

28

Personelin aktif ve verimli ¢aligabilmesi igin uygun ortami
hazirlar.

29

Ogretmen ve diger personeli denetler.

30

Okulda moral artiric1 etkinlikler diizenler.

31

Okul kiiltiiriinii olusturur, siirdiiriir ve korur. Personele bu
konuda etkili gorevler verir.

32

Huzurlu bir okul ortaminin olmasini saglar.

33

Yeni fikirleri, Gistiin becerileri destekler.
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Ek-2. Anket Onay1

T.C.
BASAKSFHIE KAYMAKAMLIGI
Mee Aiilli Fitim Modoriofn
SAYT - 161322483707
TR
EONT: Anket
EAYMAKAMITE MAKAMINA

I
Digi: ¥ilomaz SOTERT” nim 02/01/3013 tarihli dilakgasi

Hasan Ealyoncu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisd'nde yiksk Hsans yapmakta
olan Yilmer SOZERT i dilekesinds: arsghoma tezi kapsammnda dilekgesi ehkindaki ilpemiz
ilkchmllanndaki &imtmenlers ankst yepmak vtefisd belitmekte olup, s4 komms= anketn
ilgli cimllarda girev yapan Ofswimemlere, ciml midiziennin gosetm, demetm e
sorammbaimmda yapaleen Made-daiefeos nygnn gorfileektodin

Makamlannizca da wygnn goraldain akdirde obolarmies are edarins.
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Ek-3. Okullar Listesi

BASAKSEHIR ILCESINDEKI RESMI ILKOKULLAR LISTESI

Ahmet Kabakli Tlkokulu

Bahgesehir Bogazkoy Ilkokulu

Bahgesehir Siileyman Demirel Ilkokulu

Basaksehir Cumhuriyet Ilkokulu

Cahit Zarifoglu ilkokulu

Hac1 Ali Osman Giil Tlkokulu

IBB Aksemsettin {lkokulu

IBB Fatih Sultan Mehmet ilkokulu
IBB Mehmet Akif Ersoy Ilkokulu
Kayabas1 Camlik ilkokulu
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Kayabas1 ilkokulu
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Mahmut Sevket Zirh flkokulu

Mehmet Yaren Giimeli Tlkokulu
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Nurettin Topgu ilkokulu
Oyakkent ilkokulu
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Tepe Ilkokulu
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