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ONSOz

insan kaynaklari ydnetimi, 1980’li yillarda personel yénetimi kavraminin yerine
kullaniimaya baglanmistir. Insan kaynaklarn yénetimi, personel yonetimi anlayigindan
insana bakig, insani odaga alig bakimindan ayriimaktadir. Insan kaynaklarn ydnetimi,
geleneksel personel yonetiminden farkli olarak daha kapsamh ve orgitiin insan
kaynaklari potansiyelinden tam olarak yararlanmayi diigiinmektedir. Bu anlayig érgit
icinde iggdrenin daha mutlu ve verimli olmasina neden olmaktadir. Guntimizde
cagdas orgitler, insan kaynaklan yonetimi anlayigini benimsemektedirler. Caddas bir
6rgit olmay! hedefleyen érgitler de insan kaynaklan ydnetimi anlayigini benimsemek
gerekliligini gérmektedirler.

Milli Egitim Bakanhgi, litkenin gelecegini olugturma, yéniendirme ve geligtirme
gibi ¢cok onemli gorevleri istlenmigtir. Bu nedenle, Milli Egitim Bakanhg insan
kaynaklari yonetimi anlayig! ile ydnetilmesi gereken bir érgittar. Milli Egitim Bakanligi
bu o6zelliklerinden dolayt aragtirma gereklilijine neden olmustur. Bu arastirmanin
amaci da Milli Egitim Bakanhgr’nda insan kaynakiarn uygulamalarninin ne derece
gerceklestiginin belirlenmesidir. Bu aragtirma sonucunda, Milli Egitim Bakanhgr'nda
insan kaynaklar yénetimi uygulamalarinin belirlenip, gerekli 6nlemlerin alinmasina
yonelik 6nerilerin yapiimasi amaglanmaktadir.

Bu aragtirmanin her agamasinda degderli gériis ve énerilerinden yararlandigim
danigmanim Prof. Dr. Inayet Aydin'a, destek ve elestirileriyle yardimda bulunan Prof.
Dr. A. llker Gimiigeli'ne tegekkiir ederim. Ayrica aragtirmanin gesitli asamalannda
yardimda bulunan Arag. Gor. Yusuf Inandi ile Arag. Goér. Zuhal Zeybekoglu'na,
aragtirmanin her siirecini benimle yagayan aileme ¢ok tegekkir ederim.

Erkan TABANCALI



OZET
MILLI EGITIM BAKANLIGI'NDA INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ
DEGERLENDIRILMESI

Tabancali, Erkan
Doktora Tezi, Egitim Bilimleri Bélimi
Danigman: Prof. Dr. Inayet Aydin
Eylal 2004, 196+xiii

Bu caligmanin amaci, Milli E§itim Bakanliginda Insan Kaynaklari Ydnetimi
uygulamalarinin degerlendiriimesidir. Betimsel nitelikte olan bu arastrmada, Milli
Egitim Bakanhgt Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan Ust, orta ve alt diizey
ybneticilerin insan kaynaklari yénetimi uygulamalarinin degerlendiriimesine y6nelik
gorisleri saptanmaya galigildigi igin genel tarama modeli kullanilmistir.

Aragtirmanin evrenini 2003-2004 6gretim yilinda Milli Egitim Bakanhg: Merkez
Orguti Yardimer Hizmet Birimlerinde gérev yapan Ust orta ve alt diizey yoneticiler
olusturmaktadir. Aragtirmanin caligma evrenini Milli Egitim Bakanhi§i Personel Genel
Midarladi'nin istatistiksel verilerine dayali olarak iist diizey yonetici 26, orta diizey
yonetici 167 (Bunlardan 3'a sivil savunma uzmani olarak gérev yapmaktadir) ve alt
dizey ydnetici 237 olmak Uzere toplam olarak 430 yonetici olusturmaktadir.
Aragtirmada kullanilan veri toplama 6lgeginde 110 likert tipi madde bulunmaktadir.
Uygulama sonucu 272 élgme araci de§erlendirmeye alinmigtir. Verilerin istatiksel
analizi Windows SPSS paket programi ile yapiimigtir. Yoneticilere iligkin kisisel
bilgiler frekans ve yiizde ile g¢6zimlenmigtir. Yoneticilerin insan kaynaklan
uygulamalarina iligkin gorislerinin ise ortalamasi alinarak degerlendirmeler
yaptmigtir. Yéneticilerin gérisgleri arasinda farkiilik olup olmadigini belirlemek icin tek
yonli varyans analizi yapilmigtir. Farkin kaynagini belilemek igin LSD testinden
yararlantimigtir. Cinsiyete gére goérugler arasinda fark olup olmadigini belirlemek igin
t-testinden yararlanilmigtir.
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Aragtirma sonucunda; Milli Egitim Bakanhigi'nda, insangiicii planiamasi,
iggbren segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme ve disiplin iglevierinin orta
derecede, kariyer planlamasi, performans dederlendirme, 6deme, koruma ve ayirma
iglevierinin az derecede gerceklestii belirlenmigtir. Yonetici gorisleri arasinda
sadece iggbren secme ve yerlestirme iglevinde anlamh fark oldugu belirlenmigtir.
Farkin st diizey yoneticiler ile orta diizey yéneticiler arasinda oldu§u belirlenmistir.
Birimlere goére vyoneticilerin gorigleri arasinda, egitim ve geligtirme, kariyer
planlamasi, performans degerlendirme, koruma ve disiplin iglevierinde farklilik oldugu
belirlenmigtir. Yoéneticilik kidemi, yas ve cinsiyet degiskenlerine goére, yonetici
goérisleri arasinda anlamh fark bulunmamistir.



ABSTRACT

SUMMARY
EVALUATION OF HUMAN RESOURCES PRACTICES IN THE MINISTRY OF
NATIONAL EDUCATION

Tabancali, Erkan
Ph. D., Department of Educational Sciences
Advisor: Prof. Dr. Inayet Aydin
September 2004, 196+xiii

The purpose of this descriptive survey is to evaluate human resources
management practices by senior, middle and line level managers holding a position
at the auxiliary units of Central Organization of Ministry of National Education.

The population of the study includes senior, middie and line level managers
who hold a position at the auxifiary units of Central Organization of Ministry of
National Education between the years 2003 and 2004. The sample of the study,
based on the statistical data taken from Personnel General Manager of the Ministry
of National Education, consists of 26 senior managers, 167 middle level managers
(of 3 work as a civil defence expert) and 237 line level managers, yielding a total of
430 managers. The questionnaire used in the study consisted of 110 Likert items.
Windows SPSS was used to analyse 272 returned responses. Frequency distribution
and mean scores of the subjects’ personal information were analysed. The mean
scores of the subjects’ opinion about human resource practices were calculated to
make the evaluations. One-way ANOVA was used to determine whether or not there
was a difference between managers’ views. To determine the source of the
difference LSD test was used. T-test was used to determine whether or not a
difference exist between managers’ views in terms of gender.
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The results of the research showed that manpower planning, employee
selection and placement, education improvement, discipline functions are
implemented at moderate level by the Ministry. Career planning, performance
appraisal, payment, protection and separation functions were found to be
implemented at low level by the Ministry. A significant difference between managers’
views was only found in employee selection and placement function. The source of
the difference was found to be senior and middle managers. A significant difference
betwen units was found in education improvement, career planning, performance
appraisal, protection and discipline functions. A significant difference was not found
between managers’ views in terms of seniority, age, and gender variables.
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BOLUM |

GiRIS
Bu bdlimde, arastirmanin problemi, amaci, alt amaglan, 6énemi,
sinirhliklan ve tanmimlari yer almaktadir.

Problem

Orgiitler, insanlarin belli amaglar gergeklestirmek amaciyla bir araya
gelmesi ve etkilesimde bulunmasi ile olusmustur. Bu birliktelik, kigilerin
amaglart yaninda érgitlerin de amaglarinin gergeklesmesini gerektirmektedir.
Orgutler insanlarin  ¢ok farkh  gereksinimlerini  kargilarlar. Bunu
gerceklestirirken kendi amaglarina da ulagsma istegi tagimaktadirlar.

Orgitler, bireylerin siirlh fakat farkll yeteneklerinden yararlanir.
Bireyler, farkhi ve sinifh olan disiinme ve kavrama yeteneklerini Grgutler
aracihg! ile butunlestirerek, bireysel glic ve yeteneklerini asan amaglarini
gerceklestirirler. Orgiit, bireysel amaglann gerceklestiriime araci oldugu gibi,
birey de &rgiitsel amaglan gergeklestirme aracidir (Aydin, 1991, 13).

Orgatlerin yagam giiciinin kaynagi, isgérenlerin ortak amaca katkida
bulunmaya istekli oluglandir. Orgitiin amacini gerceklestirmeye yénelik
igbirlijine istekli olabilmek igin, amacin gergekiestirilebilecek nitelikte olduguna
icten inanmak gerekmektedir (Aydin, 1991, 14). Bunu saglamak igin de érgtt
amaglarinin iggérenler tarafindan bilinmesini saglamak gerekmektedir. Bunu
saflayan orgutler, igsgbéreni galismaya gudillemede etkili olabilifer. Bu
agamada 6rgitin yénetimi 6n plana gikmaktadir. lsgérenlerin, érgitiin ortak
amacina sahip cikabilmesi &rgiut yodnetiminin iggbrene verdi§i degerle
paralellik tagimaktadir. Yonetim iggérenine ne kadar 6nem verir, bireysel
amaglannin  gergeklesmesine olanak saglarsa 6rgit amaglarinin
gerceklesmesine o kadar katkida bulunabilir.

Isgorenler drgiitlerin yagamsal elemanlaridir. Bir érgiitteki her isgorenin
bireysel amaglannin érgiite katilmasiyla ilgili oldugunun yéneticiler tarafindan
bilinmesi dnemlidir. Clnkl isgorenin érgiite katilmakla saglayacadi etkenlik,



onun kendi amaglarina ulagmasinda 6rgitin ne sekilde yardimei olabilecegi
disiincesi ile dogrudan ilgilidir (Hicks, 1979, 36).

lkinci Dinya Savasi’ndan sonra diinya yepyeni kosullarin egemen
oldugu yeni bir donemin igine girmistir. Bu doneme damgasini vuran degisme
ve geligmelerin en 6nemlisi, toplumsal ve siyasal yagsamda oldugu gibi,
ekonomi ve ydnetim alaninda da insanin 6n plana gegmesidir. Insan , artik
Uretim etmenleri arasinda 6n plana gegmekle kalmamig, Gretimin amaci da
olma nitelik ve ©nemini kazanmigtir. Yonetimin insanilesmesi diye
niteleyebilecek bu gelisme, yénetimin her alaninda, fakat &zellikle 6rgut
yénetiminde, dikkatleri insan 6gesi Gzerinde yodunlagtirmigtir (Davis, 1988 ).

Bununla birlikte diinyada hizli gelismeler yasanmaya baglamistir. Bilgi ,
teknoloji, toplumsal yapidaki degismeler ve kiiresellesme gibi ortaya gikan
hizh degisimler insani giderek daha degerli hale getirmeye baglamigtir.

Bu durum, 6rgit icindeki insanlarin arasindaki iligkilerin , farkh bir gézie
ve yeniden ele alinmasini gerektirmigtir. Nitekim klasik personel yaklagimlan
ve uygulamalan giunimiz &érgitlerinde isgdren iligkilerinin gerektirdigi yeni
gereksinimleri kargilamada yetersiz kalmigtir. Bu asamada insan kaynaklan
yonetimi anlayigi 6nem kazanmaya baglamistir. Insan kaynaklari yénetimi
personel ydnetimi iglevlerini de igeren, ancak bununla sinirh kalmayan bir
perspektife sahiptir. Insan kaynaklan yénetimi iggdren gereksiniminin
belirlenmesi, iggéren ilanlarinin yapiimasi ve uygun iggorenlerin segilerek
orgite kazandiriimasi, iggoérenlerin giidillenmesi, performans degerlendirmesi,
catismalarin ¢bziimii, bireyler ve gruplar arast iligkilerin ve iletigimin
saglanmasi, yonetim ve érgiitlemenin gelistiriimesi, yeniden yapilanma saglikh
bir kurumsal iklimin olugmasi “biz” duygusunun gelismesi, ¢aliganlarin egitimi
ve gelismesine kadar birgok uygulamayi kapsamaktadir ( Findikgt, 1999, 12-
13).

Personel yoénetiminden insan kaynaklan ydnetimine gegis ve insan
kaynaklan yonetiminin buglinki anlayigla geligebilmesi uzun ve cesitli
asamalardan sonra mimkin olabilmigtir. Baglangicta personel yoénetimi
iggbrenier hakkinda kayit tutma etkinligi olarak goralip isgdrenin licreti, yan
ddemeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlari ile aldigi izinler, raporiu
oldugu giin sayist, ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi icret ve diger 6demelere
etkisi acisindan degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri



gitmiyordu. Buradaki anlayis, iggéreni bir maliyet 6gesi olarak ele almaktir.
Halbuki ¢addas anlayis, insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil,
dederlendiriimesi ve gelistiriimesi gereken bir kaynak olarak gérmektedir.
Geligen ve degigen cevresel kosullara 6rgiitiin uyum saglayabilmesi igin insan
faktéri en dinamik kaynaktir. Bu felsefe ile ele alindiginda insan kaynaklan
ybénetiminin insana bakis agisi daha btiinclll ve daha sistematiktir (Yiksel,
2000, 10).

Bir orgitiin, degisen kosullara ayak uydurabilmesi, diinyadaki
gelismeleri yakalayip uyum saglayabilmesi ve sirekli gelisme icerisinde
olabilmesi, insan kaynaginin tim yénleriyle geligtirilip, y&netimiyle olasi
goriiimektedir. Insan kaynaginin gidiilenmesinden, egitimine , yeteneklerinin
ortaya cikartiimasina, gereksinimlerinin ve amaclarinin belirlenmesine kadar
bircok degigken insan kaynaklan yoénetimi anlayiginin sorumiulugu altinda
bulunmalidir. Cagdas orgitler bu distince anlayisi ile yapilanmakta ve insan
kaynaklar yénetimini temele ailmaktadirlar.

Ulkelerin cagdas gelismiglik dizeyine ulasabilmeleri, bu diizeyde
kalabilmeleri ve geligmelerini devam ettirebilmelerinde en 6nemli érgitlerden
biri e§itim bakanliklandir. Egitim bakanhklari, egitim sistemieriyle (lkelerin
gelecegini yonlendirmektedir. Ulkenin insan kaynadinin sekillendigi érgitler
egitim bakanhkiandir.

Milli Egitim Bakanhdi da, genel esaslarinda, bireyleri, Turkiye
Cumhuriyeti’ne kargi gérev ve sorumluluklanini bilen ve bunlan davranig haline
getirmig, yapici, yaratici ve verimli kigiler olarak yetigtirmek gibi Gnemili
sorumluluklan Ustlenmigtir. Bu sorumluluklan gerceklestirmek amaciyla
olusturulan yapilandirmada ilkenin tamamina yayilan genis bir orgitlenme
saglanmigtir. Ayrica Turkiye egitim sisteminde egitime iligkin kararlarin cogu
Milli Egitim Bakanhg: merkez 6rgiitiince alinmaktadir.

Egitim sistemini toplumun diger alanlarindaki degismelerden bagimsiz
distinmek mimkin degildir. Bundan dolay diger kurumlarin yapi ve igleyisi
konusundaki yeni dislinceleri yakindan izlemek gerekir. Son 15-20 vyil
icerisinde bilim ve teknolojideki geligmelerin meydana getirdigi bilgi patltamasi
yirmi birinci ylzyilin “enformatik ylizyill” olacadini ortaya koymaktadir Bu
degigmeler egitim sistemini dedismeye zorlamaktadir ve zorlamaya devam
edecektir (Ozden, 2000, 15).



Ulkelerin egitim sistemieriyle geligmiglik diizeyleri arasinda yakin bir
iligki vardir. Toplumlan ayakta tutan, surekliligini saglayan, yarinlarini
hazirlayan egitim sistemleridir. Ayrica, gencleri yarinki rollerine hazirlama,
onlan kéth aligkanliklardan koruma, kisiliklerini gelistirme, iyi vatandag olarak
yetismelerini saglama, rejimin gerektirdigi sekilde onlar yetigtirme hemen her
toplumda egitim sisteminden beklenir. Bilgi toplumunun geredi olarak
6grenmeyi &grenen, tartismasini, sorgulamasini bilen, bilim Gretebilen bir
genclik yetistirmek de egitim sisteminden bekienenler arasindadir. Ayrica
cagin ve insan dogasinin geregi olarak her yastaki insanlarin yagam boyu
editiimeleri ihtiyacint  kargilamak insanlarin degisme ve geligmelere
uyumlarini saglamak egitim sistemlerinin temel iglevleri arasindadir. Egitim
sisteminin bu denli énemli iglev ve gérevlerini istenen bigimde yapabilmesi,
bunlan yapabilecek kapasite ve nitelikte gagdas bir anlayigla érgiitlenmeleri ve
cagdas bir anlayigla ydnetilmeleri ile miimkindar (Balct, 2000, 497).

Ancak egitim orgitlerinin igleyiglerinden ve g¢iktilarindan yakinmak
evrensel bir olgudur. Bu evrensel olgu Tirkiye egitim sistemi icin de
gecerlidir. Milli Egitim Bakanhdi, bir bakima tiim érgtleri kapsayan ve
onlari etkileyen bir konumdadir. Giinkii Milli Egitim Bakanhgi, butiin 6rgutier
icin vazgecilmez o&de, insan kaynadimin timani, Glke cografyasinin
bitiinliginde kapsamak yeterligine sahiptir. Ayrica ara ve tist diizeyde nitelikli
insangiicil, igglicli kaynaklarinin yetigtiriimesi ve gelistiriimesinde, Milli Egitim
Bakanhgt, dogrudan yakamiGltkleri olan bir bakanliktir. (Agikalin, 1994, 226-
228).

Egitimde, bireysel, ulusal ve kiiresel boyutlarda gelisim saglamak
gereklidir. GCunki editim; insanin bireysel, ulusal ve evrensel geligsiminin temel
boyutudur. Bu nedenle de egitim, toplumsal olusumun altyapisidir. Cagimizda
da bireysel, toplumsal ve evrensel alanlardaki geligimin temel boyutunu egitim
olusturmaktadir. Bu nedenle de; o6zellikle ikibinli yillarda egitimin bilimsel
olarak incelenmesi, degerlendirilmesi ve geligim esaslarinin bireysel, ulusal ve
evrensel boyutlariyla yeniden yapilandiriimasi gerekmektedir (Alkan, 2001,
397).

Uluslararasi alanda egitimin gelistiriimesine olan gereksinim Gzerinde
gittikce artan bir gorus birligi bulunmaktadir. Tirkiye de gelismekte olan diger
Olkeler gibi, bir taraftan egitim sisteminin sayisal olarak genisletilmesi i¢in caba



gosterirken, diger yandan toplumun sirekli olarak degisen bilgi
gereksinimlerini karsgilayabilmek igin egitim sistemini nitelik yoninden
gelistirme zorunlulugu icindedir (Karip ve Koksal, 1996, 245).

Diinya'da ve Tirkiye’de meydana gelen dedisme ve gelismelere kosut
olarak egitimin yéntem ve igerigindeki geligmeler, egitim hizmetini nitelik ve
nicelik yénden biyik dlgide dedistirmistir. Bu degisikliklerle birlikte yeni
gereksinimler ortaya ¢ikmig, bunun sonucu olarak yeni gérevier dogmus, yeni
gorevler de yeni yetkileri gerektirmistir. Bu gercevede sirekli dizenlenen Milli
Egitim Bakanhd merkez orgiti giderek biyimis, egitim hizmetlerinin
yayginlagip c¢esitlenmesine bagh olarak 6rgit yapisi da karmasiklagmigtir.
Sistematik bir yaklagimla kokli bir dizenlemeye gidilmeden siirekli
genigletilen ve bilyitilen orgiitte, cesitli sorunlar ortaya c¢ikmig, butiinlik
kaybolmus, hizmet sunumu verimliligini kaybetmistir (Okgabol, 1999, 365).

Bu gelismelere ragmen Milli Egitm Bakanliginin 6rgiitsel
yapilanmasinda insan kaynakian yoénetimi yerine, personel yonetimi
anlayigina daha uygun olan igsgorenierin 6zliik islerine dayali, calisanlara
iliskin belgelerin hazirlanmasi ve saklanmasi, atama ve nakil igleri gibi rutin
islerin yapildig gézlenmektedir.

Milli Egitim Bakanhg) merkez érgitienmesini diizenleyen 1926 yilinda
yayimlanip yirirlige giren 789 sayilli Maarif Tegkilatina Dair Kanun’un 15.
Maddesinde Zat Igleri Mudarlugirnin gérevieri “Vekaletin (Bakanhgin) memur
ve muallimlerine ait , bitin zati igleri gérir” bigiminde kisa ve kapsamii
bicimde tanimlanmasindan yaklasik 65 yil sonra, 1992 yiinda Milli Egitim
Bakanhd merkez orgitl ile ilgili yapilan diizenlemede (Resmi Gazete
12.5.1992 sayi, 21226) yardimci birim olarak kurulan Personel Genel
MidarlGgi'nan gérevieri: a) Bakanhgin personel istihdam ve politikasi ile iligkili
calismalart yapmak, personel sisteminin geligtiriimesi ile ilgili tekliflerde
bulunmak. b) Teskilat ve kadro hizmetlerini yiiritmek, c) Bakanlk personelinin
atama, 6zluk, disiplin ve emeklilik iglemleri ile ilgili isleri dizenlemek ve
yuritmek, yonetici atama ve nakillerinde ilgili birimlerle koordinasyon ve
igbirligi yapmak, bigiminde tanimlanmigtir. Bu tanimlarda dikkati gceken husus,
rutin personel iglemlerini 6zege almis olmasi, c¢alisanlarn, gorevieri degil
islemleri 6nemsemis olmasidir (Agikalin,1994, 36-37).



Milli Egitim Bakanhdinin rutin personel islemlerini 6zege almasi,
caligsanlari, gorevleri degil islemleri énemsemis olmasi o6rgiitte ginumiize
kadar devam niteliksel ve niceliksel sorunlarin ortaya ¢ikmasina ve bunlarn
giderilememesine neden olmustur.

Bin dokuz yiiz seksenli yillardan bu yana egitim sistemin “¢oktligina”,
“iflas ettifini” ve mutlaka degistiriimesi gerektidini ifade etmeyen Milli E§itim
Bakani yok gibidir. Okullarin gereksinim duyulan insangiicini yetistiremedigi
artik egitimciler dahil herkes tarafindan kabul edilmektedir (Ozden, 2000, 1).

Akyol (1998, 314), Milli EJitim sorunlarini géyle siralamistir: 1) Genel
sistem sorunu, 2) lIstikrarsizlik sorunu, 3) Ogretmen, egitim yéneticisi ve
uzman yetistirme sorunu, 4) Ogrenci merkezli ve yénelme ilkeli, gocuklarin ilgi,
istek-yetenek ve basarilarina gore bir egitim-6gretim sisteminin kurulamamis
olmasi, 5) Kaynak sorunu. Toptan'a (1998, 320) goére ise, ilkbgretimdeki
sorunlar, okul dncesi egitim, egitimin finansmani, egitimde yerellegsme, egitim-
o6gretim siresi, kalabahk siniflar, hizmet ici egitim, 6gretmenin istihdam
sorunudur.

Celik (1993) calismasinda, égretmenlerin dinlenme, e§lenme, kitap ve
gazete gibi temel ihtiyaclarinin kargilanmadii, konut ihtiyaclarinin yiksek
oldugu, toplumda sayginlik diizeyine sahip olmadiklari, ydnetici atamalarinda
olcutlerin uygulanmadigini ortaya koymustur. Erdogan (1995), yikselmelerde
kurum digi siyasi baskilann etkili oldugu bulgusuna ulagmigtir. Yine Kaya
(1991) ‘nin  “Egitim Yénetiminin Orgiitsel ve Yoénetsel Sorunlar” konulu
aragtirmasinda atama ve yiikselmelerde bagar ve meslek kideminin fazla bir
deder tagimadi§) yiukselmelerde siyasi tercihlerin agir bastigi sonucuna
ulagiimigtir (Sabanci, 1998, 157). Balci (1988)'nin yaptigt arastirma ise
6gretmenlerin maddi nitelikli aylk 6dalu yetersiz bulduklarini  ortaya
koymustur.

Milli Egitim Bakanhdrnca gergeklestirilen iggoérenleri gelistirmeye
yonelik hizmet ici egitim galigmalarinin da yapilan aragtirmalar sonucu
yetersiz oldugu gergegi ortaya cikmistir. Kayikgi (1997)nmin  Istanbul’daki
genel liselerde yaptigi bir aragtirmada, genel liselerde gérev yapmakta olan
102 okul yoneticisinden sadece 19'nun yonetimle ilgili herhangi bir kursa
katildiklan ortaya ¢ikmigtir. 102 yoneticiden 83’Gniin yénetime iligkin herhangi
bir kurs gérmedigi belirlenmistir.



Milli Egitim Bakanhgi, Hizmet i¢i Egitim Dairesi Bagkanh§: tarafindan
yuritilmekte olan hizmet igi egitim etkinliklerinin etkililiji konusunda yapilan
aragtirmalarda , uygulanan hizmet i¢i editim programiarinin yeterli ve etkili
olmadifi (Ozyirek, 1981), hizmet ici egitim etkinliklerinin planlanmasinda
egitim ihtiyaci belirleme c¢aligmalarimn hi¢ yapimadi§) ya da yapilan
caligmalann ihtiya¢g belileme sirecinde kullanilan bilimsel ydntemlere
dayandinimadig: tespit edilmigtir (Ozytrek, Tannégen ve Géziitok 1990).

Yalin (2001)'in yaptigi arastirmaya gore Milli Egitim Bakanhdrnin
merkez ve tasra teskilatlarinda buyik c¢odunlugu o&gretmen olmak Uzere
500.000’ den fazla iggéren gérev yapmaktadir. Ulkemizde her yil yiz bin
dolayinda bakanlik iggoreni hizmet ici egitimden gegcirilmektedir. Bu durum,
yaritilmekte olan hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin en azindan nicelik
acisindan yeterli olmadigini ortaya koymaktadir. Ayrica 6érnekleme alinan
kursiyerlerin % 40’1 katildiklan programin amaglar, egitim ihtiyaglan ve
oégretim faaliyetleri arasinda hig, cok az ya da kismen tutarliik oldugunu
belirtmiglerdir.

Butlin ¢cabalara ve gelismelere karsin, yurdumuzda egitim gerektigi gibi
yayginlagtiriamamig ve firsat esitligi saglanamamigtir. Bolgelere, yerlesim
yerine ve cinsiyete gére egitim farklihg azaltilamamigtir. Kadinin durumundaki
iylesme istenilen hiza erigememigtir (Istksolugu,1990). Bunun yaninda
dgretmenlerin nicelik ve nitelik sorunu, okul sayisinin yetersizligi, siniflanin
kalabalik olmasi ayn birer sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Milli Egitim Bakanh§ merkez érgiitiinde gorev yapan yoneticiler de
Bakanhgin orgitsel yapi, gorev,yasal diizenleme, yonetici yeterligi, iletisim,
koordinasyon, yetki-sorumluluk, karar sireci, drgitsel olanaklar ve toplam
kalite yonetimi boyutlarinda sorunlarla kargilagtiklarini ifade etmiglerdir
(Onural, 2002).

Ulke nifusunun yilzde 26.2’sini olusturan bir hedef kitleye sahip Milli
Egitim 6rgtiiniin iggérenine sundugdu olanaklar ise nicelik agisindan yeterli
gorilmemektedir. Oysa ki Milli Egitim Bakanhdi en 6nemli insan agirhkli
orgutlerden biridir. Isgérenine sundugu hizmet iilkenin geneline yansimaktadir.
Boyle bir 6rgiitiin geleneksel personel yonetimi anlayigindan kurtulup, cagdas
orgitlerin benimsedigi insan kaynaklari yonetimi anlayisini benimsemesi
gerekmektedir.



Insan kaynaklarninin yonetimi, 6rgitte insant merkeze alir. Bu
ybnelimine kosut olarak, bireyi 6rgit icinde ve disinda batiin boyutlar ile
sorgulayip ise kogsmaya c¢alisir. Bu siiregte ¢agdas insan felsefesinin ¢cagdas
orgit yonetimini bicimlendirmesi, personel ydnetiminin bu yaklagimla
cagdaslagtiriimasi cabalari éncelik almaktadir. Insan kaynaklarinin yénetimi,
érgiitteki insana iligkin tim hizmetleri, tam bir yap1 ve sire¢ batinliga iginde
algilamak, yorumiamak ve uygulamak egilimindedir. Bu kapsamda insan, salt
orgit icindeki konumuyla degil, tim varh§ ve yasantisi ile bir “durum”
olmaktan ¢ok bir “siire¢” olarak kabul edilmektedir (Agikalin,1994, 34).

Egitim uygulamalarimizdaki sorunlar, giiniimiiz egitim anlayiginin, bilgi
toplumunun taleplerine karg! olan yetersizliginden kaynaklanmaktadir. Egitim
sistemimizde doénlasiim gerekliligi, kendini tim yénleriyle siddetle
gostermektedir ( Arslan ve Eraslan, 2003, 104). Sonu¢ olarak, Mili Egitim
sistemindeki bu sorunlarin kaynaklarinin nerelerden kaynaklandiginin
saptanip ¢6zim yollarinin uygulamaya gegirilmesi gerekliligi ortadadir.

Bu aragtirmanin problemi séyle ifade edilebili: Milli Egitim
Bakanlig’'nda Insan Kaynaklan Yénetimi uygulamalar hakkinda Merkez
Orguttu yardimer hizmet birimlerinde gérev yapan (st , orta ve alt dizey
yoneticilerinin gorisleri nelerdir?

Amag

Bu aragtirmanin genel amaci, Milli Egitim Bakanhgi’'nda goérevli Ust, orta
ve alt diizey yoneticilerin gorislerine dayal olarak insan Kaynaklari Yénetimi
uygulamalannin degerlendirilmesidir.

Bu amaci gergeklestirebilmek icin agagidaki sorulara yanit aranmigtir:

1. Ust, orta ve alt dizey yoneticilerin; Milli Egitim Bakanhgi'nda
insangiicli planlamasi iglevinin gerceklestiriimesine iligkin goragleri nelerdir?

2. Ust, orta ve alt diizey yéneticilerin; Milli Egitim Bakanhgr'nda
isgbren segcme ve yerlestirme iglevinin gergeklestiriimesine iligkin goriigleri
nelerdir?

3. Ust, orta ve alt diizey yéneticilerin; Milli Egitm Bakanhgrnda
egitim ve gelistirme iglevinin gergeklestiriimesine iliskin gérusleri nelerdir?

4. Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin; Milli Egitim Bakanhgrnda
kariyer planlamasi iglevinin gergeklesgtiriimesine iligkin gérasleri nelerdir?



5. Ust, orta ve alt diizey yéneticilerin; Milli Egitim Bakanli§i'nda
performans degerlendirme iglevinin gergeklestiriimesine iligkin goérusleri
nelerdir?

6. Ust, orta ve alt diizey yéneticilerin; Milli Egitim Bakanligr'nda
ddeme iglevinin gerceklegtiriimesine iligkin gérugleri nelerdir?

7. Ust, orta ve alt diizey yéneticilerin; Milli Egitim Bakanli§i'nda
koruma iglevinin gergeklestiriimesine iligkin gérisleri nelerdir?

8. Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin; Milli Egitim Bakanhr'nda
disiplin iglevinin gergeklestiriimesine iligkin gérugleri nelerdir?

9. Ust, orta ve alt duzey yoéneticilerin; Milli Egitim Bakanli§i'nda
ayirma iglevinin gergeklegtiriimesine iligkin goérigleri nelerdir?

10. Milli Egitim Bakanli§i yardimct hizmet birimleri Gst, orta ve alt
diizey yoneticilerinin insan kaynaklar yénetimi iglevierinin gergeklestiriimesine
iligkin gorisleri arasinda anlamli fark bulunmakta midir?

11. Milli Egitim Bakanh§ yardimci hizmet birimleri Uist, orta ve alit
diizey yoneticilerinin insan kaynaklan yénetimi islevlerinin gerceklesgtiriimesine
iligkin gérugleri arasinda birimlere gére anlamh fark bulunmakta midir?

12. Milli Egitim Bakanli§t yardimeci hizmet birimleri tst, orta ve alt
diizey yoneticilerinin insan kaynakian yénetimi iglevlerinin gergeklestiriimesine
iliskin gorisleri arasinda yoneticilik kidemine gére anlamh fark bulunmakta
midir?

13.  Milli Egitim Bakanh@ yardimci hizmet birimleri Ust, orta ve alt
diizey yéneticilerinin insan kaynaklan yénetimi iglevlerinin gerceklestiriimesine
iligkin gorisleri arasinda yasa goére anlaml fark bulunmakta midir?

14. Milli Egitim Bakanhgi yardimci hizmet birimleri Ust, orta ve alt
diizey yoneticilerinin insan kaynaklarn yonetimi iglevierinin gerceklestiriimesine
iliskin gorisleri arasinda cinsiyete gére anlamh fark bulunmakta midir?

Onem
Orgutler, belli amaglar gergeklestirmek {izere bir araya gelen
bireylerden olugur. Bu amaglar érgiit amaclarini ve birey amaclarini kapsar.
Sadece drgitiin amaglarinin 6n plana ¢iktii yonetim anlayiglan artik Snemini
kaybetmigtir. Orgltin amagclari yaninda, isgérenlerin amaclari da artik gok
énemlidir.
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Insansiz 6rgit daginilemez. Orgiite canlihdt ve dinanizmi kazandiran
insan faktéradir. Yetigmis insan faktérli 6rgitlerin bagat dederlerinden biri
durumuna gelmistir. Yirminci ylizyilin son geyreginden itibaren de bu geligme
insan kaynaklarn yonetimi ile daha da etkinlik kazanmaya baglamistir.
Isgoérenlerin mutiulugu, degerliligi, biricikligi insan kaynaklari yénetimi ile
orgitlerde d6nemli hale gelmistir. Geligmek, verimliligi artirmak ve basanl
olmak isteyen orgitler insan faktoriine gereken ©&nemi vermeye
baslamiglardir. Son yillarda geleneksel personel yénetimi kavraminin yerine
cajdas insan kaynaklan yonetimi kavraminin almaya bagladigi
g6zlenmektedir. Insan kaynakiar yénetimi anlayisi 6rgiite daha genis agidan
bakma olanag: saglamakta, érgitlerde insan faktériniin daha da 6n plana
ctkmasini, deger verilmesini sadlayan bir bakis agisi olugturmaktadir.

Yirmi birinci yizyil bilginin , teknolojinin ¢ok hizhi degistidi bir cagdir. Bu
hizli gelisim slrecinde, insan kaynaginin yoénlendirilmesi, yonetiimesi ve
gelistiriimesi konusunda érgitlerin daha iyi olmayi amaglamasi gerekmektedir.

Artik odak noktasi iggdrenlerin yalmizca diger kaynaklar gibi; katkilan
para, malzeme ve makineler ile egdeder tutulabilecek bir kaynak olarak
ybnetiimeleri degildir. Artik is dinyasinda basarnin anahtari  bilginin,
yeteneklerin dogru yonetilmesi ve iggérenlerin girigimlere, yeniliklere ve siirekli
6grenme siirecine goniilden katiimalarinin saglanmasidir (Armstrong, 2002,
16).

Insan kaynaklar yénetimi anlayiginin Milli Egitim Bakanligi drgiitinde
temel anlayis bicimi olmasi gerektidi soylenebilir. Cankid, Milli Egitim
Bakanhdi, ulkenin gelecedini yonlendiren bir Bakanhkiir. Kiresellegme
slirecinde, llkenin gereksinim duydugu degisim ve gelisme etmenlerini {ilkke
icin uyarlayabilecek insangiicii gereksinimi egitim yoluyla yetistirilebilecektir.
Ulkenin her kdsesine ulagabilen bir érgit olarak, Milli Egitim Bakanhginin,
cagdas diisiinceye sahip, sorgulayabilen, degiisen diinya gerceklerine uyum
saglayabilen nesiller yetigtirebilmesi igin bu anlayisa uygun isgéreniere ve
ybnetim anlayigina sahip olmasi gerekliligi belirtilebilir.

Diunya’daki geligmeler incelendiginde orgitlerin geleneksel personel
ybnetiminden insan kaynaklan yoénetimine yirminci yiizyiin son geyreginden
ittbaren gecmeye bagladiklan gorilmektedir. Bu gegis sadece isim
dedisikliginden kaynaklanan bir degisim degil, érgitteki insan 6§esine bakisi
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degistiren etkili bir geligmedir. Turkiye'de bes yiiz binin Gizerinde iggéren
istihdam eden Milli Egitim Bakanhig:, Ulkenin gelecegini ydnlendiren bir
Bakanlik olarak, insan kaynaklan ydnetiminin en yogun bicimde kendisini
hissettirmesi gereken bir 6rgittiir.

Bu aragtirma, Milli Egitim Bakanhginda, insan kaynaklan yoénetimi
anlayigina uygun bir yénetim anlayig! olup olmadi§inin ortaya konmasi ve bu
ybnde gelistiriimesi agisindan yarar saglayacaktir. Buna bagh olarak, Milli
Egitm Bakanhig’'nin insan kaynaklari yonetimi ile ilgili gergeklestirilebilecek
yeni dizenlemeleri icin yardimct olabilecek oneriler ortaya konmasi
beklenmektedir. Bu c¢alisgmadan elde edilecek veriler, Milli Egitim
Bakanhigr'nda bundan sonra yapilabilecek calismalara i1sik tutabilecektir.
Aynca, insan kaynaklar yoénetimi iglevleri ile ilgili olarak kuramsal alanda da
katkilan olacagi digtnilmektedir.

Simirhihiklar

Bu aragtirmanin siniriliklan sunlardir:

1. Aragtirma Milli Egitim merkez 6rgiitii yardimci hizmet birimlerindeki
iUst, orta ve alt diizey yoneticiler ile sinidandiriimigtir.

2. Aragtirmada incelenecek insan kaynaklari ydnetimi islevieri;
insangiicii planlamasi, iggdren segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
kariyer planlamasi, performans degerlendirme, 6deme, koruma, disiplin ve
ayirma olarak dokuz iglevie sinirlandiriimistir.

3. Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimlerinde gérevli, savunma
uzmani digindaki uzman ve egitim uzmanlan arastirma kapsami disinda
tutulmustur.

4. Milli Egitim Bakanhi§ ile ilgili istatistiksel bilgiler ve 6lgme araci ile
elde edilen veriler 2004 yih ile simrlandinimistir.

Tanimlar
Arasgtirma ile ilgili tanimlar agagida verilmistir:
Milli Egitim Bakanh@ Yardimci Hizmet Birimileri: Milli Egitim Bakanligi
Merkez Orgitii icerisinde, Personel Genel Mudirligi, Yayimlar Dairesi
Baskanhgi, Hizmet Igi Egitim Dairesi Bagkanhg, Idari ve Mali Igler Dairesi
Baskanhgi, Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler Dairesi Bagkanhgi, Isletmeler
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Dairesi Bagkanhgi, Yatinmlar ve Tesisler Dairesi Bagkanligi, Egitim Araglan
ve Donatim Dairesi Bagkanligi, Saghk Isleri Dairesi Bagkanhgi, Orta Ogrenim
Burs ve Yurtlar Dairesi Baskanli§i, Egitimi Aragtirma ve Geligtirme Dairesi
Baskanh@, Ciraklik, Mesleki ve Teknik Egitimi Gelistirme ve Yayginlagtirma
Fonu Dairesi Bagkanliklarindan olugan birimler.

Ust diizey yonetici : Milli Egitim Bakanhg Yardimci Hizmet Birimlerinde,
genel midir, genel madir yardimcisi, daire bagkani, daire bagkan yardimcisi
gorevinde bulunan ydneticiler.

Orta diizey yonetici: Milli Egitim Bakanhd Yardimci Hizmet Birimlerinde,
sube midira ve sivil savunma uzmanhgi gorevinde bulunan ydneticiler.

Alt diizey yonetici: Milli Egitim Bakanhd Yardimci Hizmet Birimlerinde, sef
gorevinde bulunan yéneticiler.

insan Kaynaklan Yénetimi: Orgitlerde, insangicii planlamasi, isgéren
secme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, kariyer planlamasi, performans
degerlendirme, 6deme, koruma, disiplin ve ayirma iglevierinden olusan
cagdas ydnetim anlayigidir.



BOLUM I
ARASTIRMANIN KURAMSAL TEMELLERI VE iLGILi ARASTIRMALAR

Bu bdlimde, arastirmanin dayandigi kuramsal temeller, insan Kaynaklari
Yonetimi ile ilgili literatiir taramas ve ilgili aragtirmalar yer almaktadir.

insan Kaynaklan Y6netimi Kavrami

Orgiitiin ve ydnetimin ana 6gesi insan ve insanlardan olugan gruplardir.
Gergekten insan bir drgitiin en dederli kaynagidir. Insan girdisi diger girdilere
gbre daha onemlidir. Orgiiti yasatacak, amagclarina ulastiracak girdi insan
d6gesidir.

Calisma yasaminda insan 6rgitlerin kaynaklarindan biridir ve orgitler
kuruldugundan bu yana O6nemli olmustur. Ancak o6rgiit y6netiminin insan
kaynaklarina yaklagimi zaman iginde toplumun insana bakis agisindaki
degisimlere paralel olarak degigmistir. Ik baglarda makineyle esdeder gorilen
insanin, daha sonra sosyal insan 6zellikleri oldugu anlagilinca bu defa insancil
ihtiyaclarina 6nem veriimeye baglanmigtir. Orgitlerin  toplumdaki sosyal
sorumlulukian arttikga insanin galigma yasaminin kalitesi 6nem kazanmistir.
(Baysal, 1993, 3).

Orgiitte Gretim yapabilmek igin insan diginda diger Gretim faktorlerine de
intiyag vardir. Bu faktorleri birbirleriyle iligkili kisimlarindan olugan uyumlu bir
butin haline getimek, diizenlemek, difer bir deyigle bir sistem kurmak yine
insanin varligi ile mamkiindir. Diger taraftan érgitin drettigi ciktilan tiikketen de
insandir. Orgiitler insanlar tarafindan meydana getiriimekle birlikte yine insaniar
icin, insan gereksinimlerini kargilamak amaciyla kurulurlar. O halde &rgitlerin
varlik sebebi insandir; “insan” gereksinimlerini doyurmak istedigi icin bir taraftan
“drgutiin amact” diger taraftan da hem girisimci ve yonetici olarak hem de fiziksel
diisiinsel emek olarak “6érgiitiin araci” konumundadir (Yitksel, 2000, 1).
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Orgatan basanh olmasini saglayan en énemli unsurun, érgatiin insan
kaynaklan oldugu genel olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel basan ile érgitiin
insan kaynaklan arasindaki siki iligki, orgitle insanin &6zdes olarak
degerlendiriimesine neden olmustur (Aykag, 1999, 20). lIsler ne kadar “sanal’
olursa olsun, insan sermayesi hala en énemli de§er olmay: korumaktadir. Insan
orgat basarisina giden yolda en kilit noktada bulunmaktadir. Orgiite deger katan
isgbrenlerin motivasyonu ve J&rgiitte tutulmasi her seyden &nemli hale
gelmektedir (Cook , 2001).

Insanlarin ve onlan yénetme ydnteminin giderek daha da dnemli olmasinin
nedeni, rekabette basarinin dijer kaynaklarinin eskisine goére gii¢ kaybetmesi
olmustur. Yonetim ve strateji konulanni ele almak amaciyla farkli bir gergeve
olusturmak igin 6ncelikle, rekabet Ustinlugiinin temelinin degistigini anlamak
gerekmektedir (Pfeffrey, 1999, 5).

Orgiitlerin belirlenen amaglara ulagmak igin insan faktériini 6n plana
cikarmalari, insana dnem verir hale gelmeleri, insana bakig acisini degistirmis,
orgiit icinde iggorenlerin daha verimli hale geimelerini saglamak icin yapisal
degisikliklere gidilme zorunlulugunu ortaya ¢ikarmigtir. Ayrica ¢aligma yagaminda
meydana gelen degigsimler iggbrenlerin bunlara ayak uydurmasini gerektirmistir.

Endistrilesmenin ve teknolojik degismelerin ortaya cikardigt yeni
gereksinimler, orgitlerin kendilerini yenilemelerini, yeni ¢alisma ve {retim
teknikleri kabul etmelerini, cagdas 6rgit ve isgbren ilkeleri uygulamalarnni zoruniu
kilmisgtir. Teknolojik ve bilimsel geligmeler ve ilerlemeler sonucu, gériilmekte olan
igin bicim, nitelik, nicelik yonlinden 6nemli dedismelere ugramasi, yeni is ve
caligma alanlarinin ortaya g¢ikmasina, bu alanlarda degigik nitelikte isgérene
gereksinme duyulmasina neden olmustur. Bunun yaninda, orgitier eldeki,
isgbreni degisen cevresel kosullara uyumlu kilabilmek icin biyllk c¢aba
gostermiglerdir. Cagdas y6netim ve ¢agdas yonetici kavramlan bu nedenle biyiik
6nem kazanmistir. Insancil iliskiler akimina bagh olarak da, toplumsal ve
endistriyel psikoloji kuramlannin, bu alandaki arastirma bulgulannin ve
kurallarinin gézéniinde bulundurulmasi ve uygulanmasi egilimi giderek artrmistir
(Canman, 2000, 61).
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insan Kaynaklar Yonetiminin Tanimi ve Amaglari

Heneman, ve digerlerine (1980), gore o&rgiitler siarekli olarak insan
kaynaklarinin  etkinlifi ile ilgilenmek zorundadirlar. Orgitlerin  Gretim
faaliyetlerinde ve dolayisiyla basanmlannda bu denli énemli olan insan
kaynaklarnnin etkinlijini artirmak ¢agdag 6rgitlerin en dnemli amaglarnindan birisi
olmustur. Bir yerde insan kaynadinin 6rgit icindeki yénetimi demek olan Insan
Kaynaklan Yénetimi'nin 6nemi de burada ortaya c¢tkmaktadir (Aldemir ve
digerleri, 2001, 5).

Insan kaynaklari deyimi giinimiizde &rgitierin mamul ve hizmet Gretimi
olarak tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklan
kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Insan, iiretim siirecinin hem olmazsa
olmaz nitelikteki bir pargasidir hem de iretimin ayni zamanda hedefidir. Insan
kaynaklan terimi bir 6rgitte en (st ybneticiden en alt kademedeki niteliksiz
isgdrenlere kadar tiim caliganian kapsar. Bu terim érgiitiin biinyesinde bulunan ig
giicini kapsadigi gibi Orgitin diginda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek ig giiciinii de ifade etmektedir. Giiniimiizde bir 6rgiitiin, diger
maddi kaynaklan ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklan yeterli etkenlige
sahip degilse basar olasiligi diigiik olacaktir. Tatminsiz, basan gidisi disiik bir
is giicii ile verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulagsmak kolay degildir (Kaynak ve
digerleri, 1997, 2).

Her o6rgiitte insanlar ortak elemandir. Orgatler igin yenilikleri yarataniar ve
stratejileri belirleyenier onlardir. Orgiitte insan kaynaklar yénetimi bélimi, insan
kaynaklanni iyi organize ederek o&rgitin rekabet olanaklarini en yiiksede
cikartabilir. Insan kaynaginin isthdamina iligkin cahgmalar bir defahk
diizenlemeler olmayip, devaml gelismeye agik siireglerdir. Bu amagla yapilan
caligmalarda etik ve sosyal sorumluluk da géz éniinde bulundurulmahdir. Orgiitte
insana yalnizca bir maliyet unsuru olarak bakiimamali, insan geligtirilecek, 6rgiite
katkisi en goga ¢ikanlacak bir kaynak olarak ele alinmahdir. Modern insan
kaynaklan ydénetiminin temel gdrevi galiganianin bir yandan kendi ihtiyaclarini
tatmin ederken dijer yandan en yiiksek verimlilife ulasmalanni giidiileyici bir
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orgiitsel ¢evre yaratmaktir. Giiniimiizde amaclarina ulagmaya g¢abalayan tim
érgitlerde hem caliganlarin verimiiliji hem de tatmini biyik ©&lclide insan
kaynaklarn ydnetiminin bagarnsindan etkilenmektedir. Bu nedenle drgitlerde insan
kaynaklan ydnetimine eskiye oranla daha fazla 6nem veriimeye baglanmigtir
(Yiksel, 2000, 4).

insan kaynaginin etkin kullaniminin &rgiit icin iretim, pazarlama, finans
kadar dnemli bir temel yonetim fonksiyonu oldujunu fark eden &rgiitler, bir
érgitin ilk sirada gelen en 6nemli kaynaginin insan kaynagdi oldugunu belirtirler.
Bu nedenle insan kaynaklari yonetimi érgitlerde gittikge artan stratejik bir rol
almaktadir (Kast ve Rosenzweig, 1985). Bin dokuz yiiz seksenli yillara kadar
personel zihniyeti ile yonetilen bélimler yaklagik yirmi yil 6nce insan kaynaklan
olarak yeniden yapilandiktan sonra artik insan semmayesi adi altinda siirece
girmektedir (Hempel ve Andersen 2001).

insan Kaynaklar Yénetimi ile ilgili ok farkli tanimlar bulunmaktadir.

Insan kaynaklan ydnetimi herhangi bir 6érgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklannin érgiite, bireye ve c¢evreye yararh olacak sekilde, yasalara da
uyularak, etken yodnetiimesini saglayan islev ve calismalarin tiimii olarak
tanimlanabilir ( Kaynak ve digerleri. 2000, 16).

Insan kaynakian yénetimi, daha nitelikli ve daha verimli bir sonu¢ elde
etmek igin, yonetenlerle yonetilenler arasinda giivenli ve efkili bir uyum saglamayi
amagclayan 6rgiitiin bir fonksiyonudur (Armstrong, 1993, 32).

Insan kaynaklar yénetimi, 6rgitte rekabetgi (istlnliikler saglamak
amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve geligtiriimesi ile ilgili
politika olugturma, planilama, érgitieme, yonlendirme ve denetleme faaliyetierini
iceren bir disiplindir (Yiiksel, 1998, s.8).

Insan Kaynaklari Yonetimi, insan kaynaklarinin, o&rgitin  hedefi
dogrultusunda en verimli gekilde kullaniimasini ve iggorenlerin gereksinimlerinin
kargilanmasini ve mesleki bakimdan geligmelerini saglamaktir (Palmer, 1993,
25).

Acikalin ise (1994, 12), Personel Yé6netimi, Insan Kaynaklan Y®&netimi
tarigmasina vurgu yapmak amaciyla, insan Kaynaklan Yénetimini, Personel
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Yoénetiminin yapisal ve isleyis yoniinden bélinmisligiini ortadan kaldirmak,
kapsamliifini ve bitinligini vurgulamak amaciyla yirminci yilizyihn son
ceyreginde benimsenen ydnetsel bir yaklagim olarak degerlendirmigtir.

Tanimlar incelendifinde, Insan Kaynakiari Y&netiminin Personel
Yénetimine gére insana daha genis agidan baktidi, érgiit yaninda insana da
énem verdigi, yirmi birinci ylizyihn gelismelerine uyum saglayabilecek bir nitelik
tagidigi belirtilebilir.

Insan Kaynaklan Yénetiminin orgiitierde 6n plana ¢ikmasi ve ydneticilerin
bu konuda daha da ilgili olmaya basglamasi Insan Kaynaklan Yénetiminin
éneminin artmasina neden olmustur.

Insan kaynaklan fonksiyonunun dogasi ve rolii gegen 20 yil icinde gok
degisti. Hem teknolojik hem de kavramsal agidan, bu degigiklik dijer geleneksel
personel fonksiyonlarinda gézlenenden daha biiyiik oldu. Insan kaynaklar
fonksiyonunun karmagsiklasmasi, 6rgit icindeki roliniin artmasina ve alinan
kararlari gecmiste oldujundan cok daha fazla etkilemeye baglamasina neden
oldu. Cok gelismis bodlumlere sahip orgiitler, insan kaynaklan kavraminin
isgbrenlerin retkenlii ve sonu¢ olarak biitiin 6rgitin verimliligi {izerindeki
etkisini kabul ettiler (Palmer ve Winters, 1993, 7).

Ginimiz d&rgitlierinde gelisen teknik arag ve ydntemier, daha fazla
yetenek ve nitelikle donatilmis iggorenlere olan ihtiyact artirmigtir. Cinkii verimin
artinimasini saglayacak teknolojik olanaklardan yararlanmak igin, bunian
kullanacak insan faktériniin nemi 6n plana gikmistir. Insanlari zor ve korku yolu
ile verimli olarak galistirmanin olanaksizigi anlasildikga, isgorenleri 6zendirerek
is gérdiirme ydntem ve olanaklan da 6n plana ¢tkmigtir (Erdogan, 1991, 80).

Giinimiizde Insan Kaynaklan Yénetiminin 6nemi su sorunlar nedeniyle
her zamankinden ¢ok artmigtir (Kaynak ve digerleri. 2000,16).

1.Isgiiciyle ilgili maliyetler: Ginimizde her tirli ekonomik ve teknolojik
gelismeye ragmen insangiicii 6nemini korumakta ve yiiksek nitelikli insangiciine
olan ihtiya¢ ortaya gikmaktadir. Bu durumda isglicinin maliyeti artmaktadir.
Boylece yodnetimlerin iggiliciinii etkin olarak kullanabilmeleri geregi daha da
belirgin olarak gortiimiistir.
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2. Verimlilik: lsgiicli saatine isabet eden iiretim miktan olarak tanimlanan
isgiicl verimliliin ylikseltimesi, 6zellikle giderek artan iggici maliyetleri
yiiziinden, hayati bir 6nem kazanmistir.

3. Degigimler: Glinimiizde degisimler toplumsal, kiiltiirel, yasal, egitimsel
ve teknolojik alanlarda yasami etkilemektedir. Dolayisiyla insan kaynaklari
ybnetimi ve uygulamalannin da bu degisimlerden etkilenmemesi mimkin
degildir.

4. lsgicindeki olumsuziuk belirtileri: Islerin sikicih@, yabancilasma,
tatminsizlik gibi kavramlarla agiklanmaya ¢aligilan bu tutum ve davranislann
kéksel nedenlerini arastirmak ve ¢6ziim getirmek giinimizde Insan Kaynaklan
Yénetimi galigmalarinin 6nemli bir boliimiini olusturmaktadir.

Insan kaynaklari yénetiminin temel amaci iggiicii kaynaginin en iyi bicimde
degderlendirilmesidir. Fakat bu ama¢ gergeklestirilirken 6rgitsel amaglar kadar
bireysel amagclar da gézoéniinde tutuimaldir. Insan kaynaklan yonetimi yeterli
sayida ve gerekli yeterlilije sahip elemanin alinmasi ve hizmet iginde bunlarin
gelistiriimesi, isgdrenden hizmet sirasinda en iyi bicimde yararlanmayi hedef
tutmaktadir (Tortop, 1994 ,19).

insan kaynaklan ydnetiminin iki temel hedefi vardir (Palmer ve Winters,
1993, 25):

1. Insan kaynaklannin érgiitiin hedefleri dogrultusunda en verimli sekilde
kullaniimasini saglamak,

2. Calsanlann ihtiyaglannin karsilanmasini ve mesleki bakimdan
gelismelerini saglamak.

Bugilin iggorenlerin o6rgitlere katki miktaninin bilyilkk 6lcide Insan
Kaynaklan Yénetimi programinin niteliji ve lst kademeden en alt kademeye
ybneticilerin ve iggorenlerin etkin kullanimini tegvik edici ortami, yaratici yetenek
ve tutumlanna bagh oldugu kabul edilmektedir. Béyle bir ortam olusturuldugunda
orgiit iggérenlerinin kapasitesinden en iist diizeyde yararlanilabilir. Insan
Kaynaklan Y&énetimi programinin bu yaran &rgit ile isgéren arasinda kargihkh
saglandifi duygusunu yaratmasi onemlidir. Orgit iggérenlerin kapasitesinden
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azami dlgiide yararlanirken iggérenler de iglerinden hem maddi hem de psikolojik
6dil almaktadir (Baysal, 1993, 76).

insan Kaynaklan Yénetiminin Geligimi

Insan kaynakian yoénetiminin yaklagik 70 yildan beri iglevsel bir
uzmanlagsma ve uygulama alant olarak kabul edilmis bulunmasina kargin, onun
kékleri gecmisin derinliklerine uzanmaktadir. Ortak amaglan gergeklestirmek icin
drgiitlenen insan gruplar var oldudu siirece insan kaynaklar yénetimi de zorunlu
olmustur (Bingdl, 1998, 9).

Insan kaynaklari y6netiminin tarihsel geligsimine temel tegkil edebilecek bir
baglangic saptamak kolay degildir. Insanlann oldugu ve &rgitili ¢abalan séz
konusu edildigi her yerde ve her zaman insan kaynaklarn yénetiminin de varlig:
ileri siirlilebilir. Fakat bugiinkii anlami iginde diigsiniildiiginde, insan kaynaklan
yonetiminin olusumunu bazi tarihsel gergeklerin etkiledigi séylenebilir. Adi gegen
tarinsel olaylar; Endiistri devrimi, sendikaciigin dojusu ve sendikal hareketler, |.
ve ll. Dinya Savaslar, deviet korumaciliginin geligmesi, sirketlerin ¢ok
uluslagsmasi ve artan rekabet ortami olarak belirlenebilir (Aldemir ve digerleri.

2001, 15).

Insan Kaynaklan Y&netiminin tarihsel gelisimi Cizelge 1°de verilmigtir.

Cizelge 1. 1940’dan Giiniimiize insan Kaynaklarinin Tarihsel Geligimi

Boyutlar 1940-1950 1960-1870 1980 Organik 1990 2000
Mekanik Yasal Stratejik Katalitik
Isci-lsveren | Isci sinifi- Celik Sendikalan gl Takimiar, Caliganiann ig
ligkiteri yonetim sendikalan kaybedisi, durumabagh | sadakati,
uyusmazligi, | grevi Savag sonrasi galiganiar, Zaman bazli
Sendikalarn kugagin/yuppilerin | Roller ve ig is gucii , igte
gliclenmesi gocuklarini ige stresi psikiyatri,
getirmesi Sendikalarin
ylkseligi
Ucretfis Adil is igin, Satig Odiliendirme Takim Yetkiniik bazli
adil icret, tegvikleri, sistemleri, maaglan, gcretlendirme,
Ek yararlar, Hisse Basan hirsi Odiillendirme | Seviyeler
Kar senetleri ve takdir gore degisen
paylagimi, efme, teretlendirme,
Emeklilik, Yénetici Ek kazanglar
Saglik Ucretlendirme
sigortasinin sistemleri
baglangici
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Orgiitsel Sinirh Bilimsel Kagtime, Yeniden Internet,
Geligim igveren- yonetimin Liderigin yapilanma, lletigim,
yonetim baslangici, ortaya ¢ikisi, | Ogrenen Yeniden
geligimi, Hiyerargi Is stireglerinin | organizasyon, | yapilanma,
Hiyerarsi glclenmesi Sanal kurum | Galisanin
gicla liderer | Kisisel
geligimi
Kariyer Gigla Devam eden | Glglenen IK | Tam stratejik | Az personelli
sendika giigli sendika | yéneticileri, ortaklik, K
iligkileri, iligkileri K Birden gok fonksiyonlari,
Maas digi disiplinlerinde | kaynak Internetin
haklarin uzmanlagma yaygin
yoénetimi, kullanimi,
lse aima Orglitsel
geligimin
zirvesi

Kaynak: Ulrich, D. Losey, M.R. ve Lake, G. (1997)

Insan kaynaklani ydnetimi, 1980’li yillarda personel yonetimi kavraminin
yerine kullanilmaya baglanmigtir. Yeni bir kavram olmasina karsin, insan
kaynaklarn yonetiminin 5nem kazanmasinda rol oynayan faktorlerin oldukga uzun
bir ge¢misinin bulundugu sdylenebilir. |. Diinya Savasgina kadar bir uzmaniik alani
olarak gérillmemisse de , bu alanin ortaya ¢ikmasina neden olan geligmeleri
endistri devrimine ve orta ¢ada, hatta belki de yonetim tarihiyle 6zdeslestimeye
kadar goétirmek mimkiindlir. Esnaf faaliyetlerinin bu yillarda olugturmaya
bagladil Loncalar, bugiiniin igveren kurumiannin énciileri sayiimaktadir. Daha
sonra endistri devrimiyle ortaya ¢ikmaya baglayan biiyilkk imalat &rgiitlerine
sahip sanayi ekonomisi ve sonugta y6netimin bir bilim olarak incelenmeye
bagladigi Bilimsel Yoénetim akimi ile bunu izleyen ekonomik ve askeri kriz
dénemlerinin Insan Kaynaklan Yénetiminin evrimsel geligsimine katkilan bayiik
olmustur (Can ve digerleri. 2001, 7).

Orgiitier iggdren etkinliklerine 1930’larda baglamistir. O dénemde personel
bélumlerinin baslica islevi, 6rgit igsgérenleri hakkinda kayit tutmaktir. Insan
kaynaklan fonksiyonlarinin geligimi Cizelge 2’de verilmigtir.
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Cizelge 2. insan Kaynaklari Fonksiyonlarinin Geligimi

Ust Diizey Insan
Yneficl Kaynaklar
Orta Diizey Calsma
Yonefici ligkileri
Alt Diizey Personel
Yénetici garganannin
Nezaretci Personel
Biiro elemam | Kayitlar
1940’lar | 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’ler

Kaynak: Palmer ve Winters, 1993, 23

1940’larda personel bdlumleri resmi olarak 6rgitiin bir pargasi olsa da,
yaptiklan is en alt diizeyde kayit tutmaktan ibaretti. Il. Diinya Savas! sirasinda
yan ddemeler, {icretlere getirilen tavan kisitlamasindan kurtulmanin popiiler bir
yéntemi haline geldi. Béylece personel bélimlerinin gérevierine sirkete yeni
isgbren kazanmak ve mevcut iggbrenlerin 6rgitte kalmalarint saglamak da
eklenmis oldu. Caliganlarla iligkilerin personel bélimiinin sorumiuluguna
girmesiyle bu fonksiyon olgunlagsmaya basladi. Orta yéneticilik diizeyindeki
personel yodneticilerinin sayisinin hizla artmasi, bu fonksiyonun &nem
kazanmasinin géstergesiydi. 1960’larda ve 1970’lerin baginda ¢ikarilan yasalar
personel bélimlerinin dnemini daha da artirdi. Artik iyi bir personel yoneticisi,
yiiksek beceriye sahip bir uzman olmak zorundaydi. Caliganlarin ihtiyaglannin
kargilanmasi ile 6rgiitin amaglanna ulagmasi arasindaki yagsamsal baglant ilgi
odagi haline geldi. Personel fonksiyonunun verimin ylikselmesindeki 6nemli rolii
kabul edildi, gelismeye agtk drgitler Gist dizeydeki insan kaynaklarina giderek
daha ¢ok yer vermeye basladi (Palmer ve Winters, 1993, 24).
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Personel Yénetiminden insan Kaynaklari Yonetimine Gegis

Personel yonetimi degisim slreci yasamaktadir. Yillar 6nce personel
yonetimi, yeni eleman ilanlarn, is arayanlar bélimii, personel yetigtime ve
geligtirme ve tazminat sorunlan gibi baz: fonksiyonlardan sorumiu idi. Bu pasif is
onlarin her seyden o6nce Orgiitin cevresindeki aktivitelerden geri kalmasina
neden olmusgtur. Bugiin insan kaynaklar yénetimi ¢ok daha dinamiktir ( Hodgetts
ve Kroeck, 1992, 5).

Yénetim alanindaki ve 6rgit kuramianndaki degisiklikler, gelismeler bazi
zorunlu degisimlere neden olmustur. Bu dedisimler personel yonetimi anlayigini
etkilemeye baglamigtir. Bir bakima personel yoénetimini degisime zorlamistir.
Bingéle (1990) gére, personel ydnetiminden Insan Kaynaklan Yénetimine gegisi
zoruniu kilan etkenler sunlardir :

a) Orgitler buylimastar.

b) Teknolojik dedigmeler ve yenilikler artmistir.

c) Ulusal ve uluslararasi rekabet yogunlagmigtir.

d) Isgiiciniin yapis: degismistir.

e) Insanlarin egitim diizeyi ylikselmistir.

f)Yasal diizenlemelerle yeni haklar kazanan isgorenlerin
sendikalagsma egilimleri artmigtir.

Ortaya ¢ikan bu degisim ve geligmeler, personel ydnetimi anlayiginin
farklilagmasina, insan kaynaklari yonetimi anlayigina dogru yénelmesine neden
olmustur. Bdylece personel yénetimi anlayist ile insan kaynaklan y&netimi
anlayigi arasinda bazi farkliliklar 6n plana ¢gikmaya baglamistir.

Insan kaynakian yénetimi, geleneksel personel ydnetiminden farkl olarak,
daha kapsaml ve ©&rgitin insan kaynaklan potansiyelinden tam olarak
yararlanmay! amaglamaktadir. Ancak, insan kaynaklan y6netimi ile personel
yonetiminin taban tabana zit kavramlar oldugunu sdylemek de yanhs olacaktir.
Buna kargihk insan kaynaklan ydnetimi, giiniimiizde toplumsal, 6rgiitsel ve
yonetsel alanda meydana gelen geligmelerin sonucu olarak, 6rgitin insan
kaynaklarina yeni bir yaklagimi ifade ettigini sylemek miimkiindiir. Bu baglamda
insan kaynaklan yonetimi ile personel yonetiminin benzer yénleri bulunmakla
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birlikte, bu benzer konularda bile farkli ve yeni yaklagsimlari benimseyen insan
kaynaklan yénetimi, geleneksel personel yénetiminin gagdas ifadesi, yenilikci ve
dedisimci bir yorumudur (Aykag, 1999, 36).

Insan kaynaklan ydnetimi yaklagimi, personel yonetimine ¢agdas bir bakig
acisidir. Insan kaynaklan y6netimi anlayisi, “insan” 6gesini érgltin merkezinde
géren, onu 6n plana c¢ikaran bir yaklagimdir. Insan Kaynaklan Yénetimi, genig
anlamda, orgitiin en degerli varligi olan, bireysel ve toplu olarak orgiitsel
amagclara ulagmasina katkida bulunan igg6renlerin ydnetimine stratejik, kapsamh
ve i¢ tutarhhd: olan bir yaklagimdir ( Canman, 2000, 62).

insan Kaynaklari Yonetimi, geleneksel personel ybdnetiminden daha
kapsamh bir insan ve ydnetim bigimini tammlamaktadir. Insan kaynaginin
ydnetimi, personel ydnetiminin yapi ve igleyis yoniinden béliinmisligiinii ortadan
kaldirmak, kapsamiiligini ve butlnligini saglamak amaciyla 20. Yizyiin son
ceyreginde benimsenen bir yénetim anlayigidir. Yirminci ylizyilin son geyreginde
geleneksel personel yonetimi anlayigi, kesintisiz siiren ve giderek ivme kazanan
toplumsal, ekonomik politik degigmeler karsisinda yetersiz kalmigti. Bu donemde
ulagilan 6nemli bir bilinglenme diizeyi, ekonomik yarigma ortaminda geleneksel
iretim o&gelerinin sinirlannin  sonuna gelindii ve daha fazla zorlamanin
yararsizliginin anlagimasidir. Bu agmazdan c¢tkis yolunun insan kaynagdinin
sinirsiz yeteneklerini geligtirmek ve ige kogmak oldugu daha ¢ok kabul gdrmeye
baglamigtir (Agtkalin, 1999, 11-35).

Insan kaynaklan yénetiminin gelisme seyri 6rgitin global politika ve
baganlarin paralel geligtiriten teknik aynntilarin yani sira igsgiic yénetimini daha
genis bir perspektife oturtan O6rgiit kaitirGndn Oonemli bir pargasi olarak
yikselmistir. Bu baglamda personel ydnetimi kavrami iggorenlerin ginlik
sorunlarina egilerek bélimse! bir iglevi yerine getirmeyi hedeflerken, diger
taraftan Insan Kaynaklan Yénetimi érgit basansi felsefesi ile hareket ederek,
isgérenlerin mesleklerine daha stratejik ve uzun vadeli bakmaktadir ( Berthod,
1994, 31).

Insan kaynaklari yénetimi, glinimiizde yetersiz kalan personel ydnetimi
uygulamalarinin yanisira, igg6renlerin galigtiklan 6rgitle iligkilerini ve bu iligkilerin
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drgitiin stratejik yonetimindeki roliini artinir. Ayrica bu konunun éneminin Gst
yonetim diizeylerince kabullenmesini 6n planda tutan bir ydntem izlemektedir.
Diger bir deyisle insan kaynakiar yonetimi, personel yénetiminin rutin igleri yam
sira, iggbrenlerin yénetiminde dinamik ve yaratici uygulamalara ydneimektedir
(Graham, 1979, 118).

Agikalin’a (1999) gore, insan kaynagi yonetimi yaklagimi ile geleneksel
personel yonetimi arasindaki farkiihdi, insan kaynaklan yonetiminin iki basat
6zelligi ile agiklamak olanakhdir. Birincisi, insan kaynaklan ydnetiminin insan
6zede alan boyutu, ikincisi, 6érgit ortami ve cevresi kavramiarnin genigletilmig
yorumudur.

Legge’nin (1989) belirttigine gére, personel yonetimi ile insan kaynaklan
yonetimi bazi noktalarda farkliik gdstermektedir. Bunlar ( Canman, 2000, 71):
Personel ydnetimi, Oncelikle ybnetici olmayan isgéren {izerinde duran bir
etkinliktir. Insan Kaynaklan Y®netimi, daha g¢ok bitlinlesmis eylemci birim
yonetimi etkinligidir. Oysa, personel yonetimi eylemci birim yonetimini etkilemenin
yollarini aragtinr.

Werter ve Davis (1993) ise insan kaynaklan yénetimi ile personel yénetimi
arasindaki farki Cizelge 3'de belirtmistir.

Gizelge 3. insan Kaynaklar Yénetimi ve Personel Yénetimi Arasindaki

Farkiar
Personel Yonetimi insan Kaynaklan Yonetimi
*Yerinde yonetim anlayigi *Orgitan tim fonksiyonlannda s6z sahibi
olabilme anlayisi.
* |ggérenlerin girig-cikiglanm  siirekli| *Isgérenlerin - kendi  otokontrollerini
kontrol aitinda tutma. gelistirmelerini saglama.
* [sgdrenlerin 6zliik haklari. * [sgdrenlerin kariyer hedefleri.

* Orgitin  kaliteli dretim ve hizmet|* Tim bu faaliyetlerin igerisinde bizzat

faaliyetine katiimama. bulunma.
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Personel Yonetimi

Insan Kaynaklar Yénetimi

* |sgérenlerin egitim islevini birimlere
birakma.

* |sgérenlerin egitim islevlerini koordine
etme.

*  Ucret belirlemede
degerleme kullanmama.

performans

* Tum
performansina dayal olarak belirlenmesi.

ticretlerin Isgérenlerin

*  Verimlilik konusunu miihendislere

birakma.

* Bu konuda bizzat galigmalar yapma.

* Orgtte lider olamama.

* Orgitiin  6rnek alabilecedi bir lider
olabilme.

* Sistemlerle ilgili caigmalan bagkalarina
birakma.

* Tdm
kurma ve etkin gbrev aima.

Insan Kaynaklan sistemlerini

Kaynak: Wertner, W. ve Davis, K. 1993, 49.

Cizelge 3 incelendijinde, Insan

Kaynaklan Y&énetimi, orgitiin tim

fonksiyonlarinda sdz sahibi olup, tim etkinliklerin icersinde bulunmaktadir.
Bununia birlikte 6rgitte lider konumunda bulunmaktadir. Bu etkinliklerle birlikte
isgorenlerin kendi otokontrollerini geligtirmelerini saglama ve onlann kariyer

hedeflerini belirlemesine etkili olarak katimaktadir. Klasik personel yénetimi ise,

sistemle ilgili caligmalari bagkalarina birakarak, lider olma &zelliklerini de

gerceklestirememektedirler. Isgdrenlerin is doyumunu saglayacak etkinlikierden

uzak durarak, ozliik hakian
gostermektedirler.

ile ugrasarak klasik bir ydnetim anlayisi

Klasik personel ydnetimi anlayigi ile cagdas insan kaynaklari anlayigi
arasindaki daha bagka 6nemli fakhliklar da bulunmaktadir. Bu farkhiliklann en
6nemlisi, insan kaynaklari ySnetimi anlayiginin, geleneksel personel yénetimi

anlayiginin personel kayitlannin tutulmas: iglevinden ¢ok daha genis bir anlam

ifade etmesidir (Aydin, 2002, 25).

Guest'e gére, personel ydnetimi ile karsilastinidiginda Insan Kaynaklan

Yonetimi (Cinkir, 2001, 49):

1. Kisa dénemii oimaktan daha ¢ok uzun dénemlidir.
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Psikolojik s6zlesme, uyumdan daha ¢ok baghliga,

Ic-kontrolden daha gok kendi kendine kontrole,

Cogulcu perspektiften daha gok bir gruba bagliliga,

Birokratik yapidan daha ¢ok dogal yapiya,

Uzman veya profesyonellerden daha ¢ok alt kademe ydnetimi ile

o0 M~ v N

biitiinlesmeye,

7. Maliyeti diisirmekten daha ¢ok en fazla yaran saglamaya dayalidir.

Sonug olarak, personel yonetimi ile insan kaynaklan ydnetimi arasinda fark
olmadigini belirten cesitli gbriisler olmasina ragmen son yillardaki gelismeler
isiginda insan kaynaklari y6netiminin personel yénetiminden farkh bir bakig
acisina sahip oldugu belirginlesmistir. Cagdas oOrgltlerin personel yodnetimini
birakip insan kaynaklarina yoneimeleri de bu gelisimin bir gostergesi
niteligindedir.

insan Kaynaklan Yonetiminin Orgiitsel Yapi igindeki Konumu

insan kaynaklan yénetimi, bir dizi faaliyeti icermekte ve bunlar érgitten
érgite farkhhk géstermektedir. Bu bakimdan bir érgiitten digerine insan
kaynaklan boéliminin gapi, yapisi yetkisi ve 6rgit icersindeki konumu agisindan
6nemli fakhlikilann olmasi dodgaldir. Birinden diferine, insan kaynaklannin
yonetiminden sorumlu olan birimin ismi ve bu birimin yoneticisinin invani bile
énemli derecede degisebilmektedir (Bingdl, 1998, 20).

Insan kaynaklan yénetiminin orgltteki yeri, 6rgitin buylklugine,
yonetimin 6rgitteki insana bakis agisina, o6rgiitiin faaliyet koluna vb. faktorler
baghdir.

Bir buttn olarak kurumun iyi planlanmig bir érgiit yapisina sahip olmasi,
gerceklestirilen caligmalarda kangikik ve karmasikhgi, gérev cakismalarini,
catigmalan yoneltme, yetki ve sorumiuluk gibi alanlardaki sorunlan g¢ézecektir.
Ayni bigimde, insan kaynaklan merkezinin bir birim olarak belirgin bir 6rgit
yapisinin bulunmasi, bu yapidaki gérev, yetki ve sorumluluklann tanimlanmis
olmasi benzeri rahatliklar saglayacaktir. Insan kaynaklarn merkezi érgiiti baz
orgitlerde insan kaynaklan mudirliigli, insan kaynaklan bolimi veya birimi,



27

hatta kimi kurumlarda ise insan kaynaklari koordinatériigld biciminde
diizenlenebilir. Bu 6rgit buytikligau ve is alanina gore degisebilmektedir. Onemli
olan bu érglittenmeye 6rgiit icinde verilen isim degil, iglevierdir. Insan kaynaklan
ybnetiminin iglevi ise is alam ve kurumun bilyikligi ne olursa olsun birbirine ¢ok
yakindir (Findiket, 1999, s.35).

Orgiitsel yapi igersinde insan kaynaklan birimindeki yerine bir rnek sekil
1’de verilmigtir.

insan Kaynakian Birimi ' Genel Mudar
|
v . v v I 4
Finansman BelGma Uretim Bélami Satis B6lUmQ Tedarik BIIm0
¥

Sekil1: Insan Kaynakiari Biriminin Yer Aldigi Orgatsel Yapi (Bingdl, 1998, .22).

Insan kaynaklan birimi, 6rgiitsel yapi icinde dogrudan st yéneticiye
baghdir. Birim yoneticisi, sadece i{ist ydneticiden dikey islevsel iligki
dogrultusunda talimat alir. O, dijer yoneticilere emir verme-emir alma iligkisi
icinde degildir. Insan kaynaklan birimi, sadece uzmanlik alanina giren konularda
énerilerde bulunarak, diger birim yéneticilerinin caligmalanni etkinlikle
slrdiirmelerine yardimci olur. Bu birim, &nerilerini ve belirli konularda st
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ybnetimin onayiyla olusturdudu ilkke ve politikalarin uygulanmasini yine Ust
y6netim araciligiyla saglayabilir (Senatalar,1975, 21).

insan Kaynaklari Yonetiminin Iglevleri

insan kaynaklan yénetiminin temel amaci insangiiciini en etkin ve en
verimli bigimde calistirmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar érgiitte yapilan tim
islerin etkinlii ve verimliliji ¢caligsan iggoérenin nitelik ve nicelijine baghdir. Bu
nedenle islerin yiiriitilmesinde gereksinme duyulan iggérenin ise alinmasindan
aynimasina kadar insan kaynaklar yénetimi, iggbren sorunlannin ¢éziimiinde
etkili yol ve yéntemleri iceren, bu eylemleri kapsamina alan bir iglevdir
(Sabuncuoglu, 2000, 5).

Orgitte etkin bir insan kaynaklari yénetimi mevcut olmazsa 6rgiit de etkin
olamaz. Bir drgit, topluma gereksinme duyulan riinleri sunabiliyorsa etkindir;
isgbrenler de igyerinde hem orgitsel amaglart hem de kendi gereksinimierini
karsilayabiliyorsa etkindirler. Insan kaynaklan yénetiminin iglevieri insan
kaynaginin ve dolayisiyla orgiitiin etkinligini artirmaya yénelik etkinliklerin
batinddir (Yiksel, 2000, 29).

Insan kaynaklan iglevinin orgitsel etkililije katkilarini insan kaynaklari
y6netiminin su amagclarinda izlemek mumkiindiir ( Yiiksel, 2000, 30):

1. lyi yetigtiriimis ve iyi motive edilmis isgérenler saglayarak 6rgutlerin

verimiiligini artirmak,

2. lIggliciniin etkin kullanimiyla isglici maliyetlerini kontrol altina almak,

3. Is yasaminin kalitesini artirarak i§g[lcune'i§ doyumu ile potansiyel

yeteneklerini agiga gikararak kendi kendini kanitlama firsati vermek,

4. lsgéren-igveren iligkilerinde hukuki sorunlan ¢dzmek.

Orgite personel ydnetiminden farkh bir bakis acisina sahip olan insan
kaynaklan yonetimi, bu farkini islevier agisindan da ortaya koymaktadir.
Belirlenen islevier birgok yerde farkli olarak belirtiimis olsalar da temelinde
yonelinen ama¢ boyutunda ortak noktalarda bulugmaktadiriar.

Insan kaynaklari yénetimi iglevilerinin agiklanmasinin amaci, insan
kaynaklar ydnetiminde ne yapilmasi ve ne yapiimamasi gerekti§i seklinde bir
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regete sunmak degildir. Amag insan kaynaklan yénetiminin ana temalan Gzerinde
durarak, orgiitin gergeklerini tanimak ve gesitli 6rgiitlenme dizenleri iginde,
belirlilikten ¢ok belirsizlik ve durumsallik kogullan altinda insan kaynaklarina
iliskin etkinliklerin elegtirel g6zle incelenebilmesini saglamaktir (Yiiksel, 2000, 30).
Byars (1991) insan kaynagi ydnetiminin iglevlerini s$éyle siralamigtir
(Acikalin, 1996, 12):
1. Orgiitiin esit is olanaklannin tamaminin gergeklestirilmesini saglamak.
2. Orgdtte i tanimlari ve gerekleri igin is analizlerini yaptirmak.
3. Orgiitin amagclarina ulagabilmesi igin gerekli olan iggéren gereksinimini
belirlemek.
4. Insangiici gereksinimlerinin karsgilanmasi igin planlar geligtirmek ve
uygulamak.
5. Orgiit amagclarini gergeklestirmek icin gerekli isgdreni arastinp buimaya
caligmak.
. Belirli igler igin gerekli olan isgéreni segmek, yerlestirmek.
. Isgérenleri yénlendirmek ve egitmek.
. Orgitsel geligim ve yénetim programlan hazirlamak ve uygulamak.

W O N O

. lsgorenlerin performansini artirmak igin sistemler olugturmak.
10.Mesleki planlann geligtiriimesinde iggorenlere yardimci olmak.

Insan kaynaklarinin asil hareket merkezi, maksimum etkinli§i saglamak, is
stratejilerini bagarilh olarak yiriitmek ve daha gok rekabet olmasi igin tesebbiise
imkan veren insan sermayesinin geligimini saglamaktir. Insan kaynaklan ydnetimi
kapsaminda yapilan igler sunlardir:1) Personelin saglanmasi, 2) Se¢me, 3)
Odeme-fayda saglama, 4) Saglik-giivenlik, 5) Sanayi iligkileri, 6) Egitim-
6gretimdir ( Alveres, 1997, 9).

Bir bagka siniflamaya gére insan kaynaklan ydnetimi asagida verilen yedi
temel islevden olugur. Bunlar: 1) Planlama, 2) Kadrolama, 3) De§erleme, 4)
Odullendirme, 5) Yetistirme-Gelistirme, 6) Endistri iligkileri, 7) Koruma (Kaynak
ve digerleri, 1997).

Bir bagka goérise gére de insan kaynaklan iglevleri asagidaki baglikiar
altinda toplanabilir:1) Planlama, 2 )Se¢me ve ise alma, 3) Performans degerleme,
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4) Egitim ve geligtirme, 5) Kariyer ydnetimi, 6) Ucretlendirme ve Ucret yonetimi, 7)
is givenligi, 8) Saghk programlannin diizenlenmesi, 9) Sendikal iligkiler, 10)
Isgérenierle iletisim kurulmasi ve varsa sorunlann ¢béziimlenmesi (Werther ve
Davis, 1985).

King ve Bishop (1991) ise, Insan kaynaklari yénetiminin iglevlerini sekiz
baglk altinda toplamigtir: 1) Planlama, 2) Isgéren temini, 3) Basan
degerlendirme, 4) Ucret, 5) Egitim ve gelistirme, 6) Is yeri iligkileri olugturma ve
siirdiirme, 7) Ig iligkileri geligtirme, 8) Uluslar arasi personel yonetimi.

insan kaynaklari yénetimi nitelikli bireylerin belilenmesi ve secimi,
yetigtiriimesi ve performanslannin geligtiriimesi igin giidillenmelerini, 6deme
sistemlerini, goériisgme sézlegsmeleri ve saglanmasi, yasal sistemlerde
uygulanabilirliginin saglanmasi gibi etkinlikleri icerir (Ferris ve Buckley, 1996, 4).
Baglangigta yalniz &rgitte c¢alisanlarin 6zlik dosyalannin  tutulmast ve
saklanmasi olarak gériilen iggéren hizmetleri, giderek dneminin benimsenmesiyle
genis bir ybnetim alani olmustur. Cagimizda, iggbéren hizmetlerinin genel
konularini, ig diizenleme, ige alma, 6deme, degerlendirme, 6zendirme, gelistirme
baglkiar altinda toplamak olanaklidir (Bagaran, 1985, 23).

Batin bu tanimlar incelendijinde, aralarinda bazi farkhiliklar olmasina
ragmen, genelde ortak noktalarda bulugma saglanmigtir. Bazi siniflamalarda
cesitli islevier farkli bir iglev olarak belirtilirken, difer siniflamalarda biribirinin
icersinde yer almigtir. Sonugta insan kaynaklari yénetiminin yerine getirdigi
islevler konusunda ortak diigiincelerin bulundugu belirtilebilir.

Insan kaynaklan yénetiminin iglevieri ile ilgili olarak literatiirde ¢ok farkh
gruplamalar yapiimistir. Bu farkh gruplann incelemeleri yapildiginda ortak
noktalar belirlenerek insan kaynaklarn yonetiminin iglevlerini ortak dokuz baghk
altinda toplamak olasidir. Bunlar:

1.Insangiicii planlamas,

2. lsgéren segme ve yerlestirme

3.Egitim ve gelistirme,

4 Kariyer planlama

5.Performans degeriendirme
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6.0deme
7.Koruma
8.Disiplin
9. Ayirma, olarak adlandinlabilir.

insangiicii Planlamas:

Insan kaynaklar yénetiminde basarinin ilk ve en énemli kosulu 6rgiit igin
gerekli ve yeterli iggéren gereksinmesinin ve ondan nasil yararlanilacadinin
o6nceden diizenli ve bilingli olarak saptanmasidir. Her 6rgit kendi kogullarina ve
olanaklarina uygun diisen iggiicii planlamasi yapar. Ancak hazirlanan bu plan ile
orgltiin diger iglevlerini ilgilendiren planlarin birbirlerini bitlinlemesi gerekir
(Sabuncuogiu, 2000, 28). Insangiicii planlamasina ge¢cmeden planlamanin
tanimini vermek gerekmektedir.

Planlama, bir érgitiin amag¢ ve beklentilerine ulagsmasini kolaylagtiracak
kararlarin alinmasi siirecidir. Plan ayrica, bu amaglara varlabilmesi icin atilacak
adimlan da igerir. Plan 6ziinde, yapilacaklann ayrintii bir dékiimii demektir.
Ortak amaglarina ulagmak igin birlikte calisan 6rgiit Gyelerine bir rehber hizmeti
gorir (Paimer ve Winters, 1993, 32). Ekonomik sorunlarin ¢é6zimiinde kullanilan
araglardan biri planlamadir. Planlamanin, kaynaklann tam ve etkin kullaniimasi,
miktar ve niteliinin artinimasinda kaynak dagitim mekanizmasi iglevi vardir
(Karakitik, 1999, 116).

Insan kaynaginin planianmasi ise, kurumdaki insangiiciiniin 6rgit ici ve
6rgit disinda meydana gelen geligmelere uygun ve etkin bigimde kullanabilmesi
amaciyla gbézden gegirilmesi, yeniden yapilandinimasina iligkin biitiin hazirhik
caligmalanni icerir. Dijer bir ifade ile insan kaynaklannin planianmasi, degisen
ekonomik, politik, akademik alandaki toplumsal ve ticari gelismelere yanit
verebilecek insan gliciiniin saglanmasina, yetigtiriimesine ve geligtiriimesine
yonelik stratejilerin olusturulmasini, gerekli uygulamalarin yapilmasini igerir.
(Findikgi, 1999, 128-129). Insangiicii planlamasinin, diger bir yaran da 6rgiitiin
bagansi icin gereken nitelikli iggbren sayisinin saptanmasini saglamaktir.
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Siireklilik ve takip planlan ile 6rgutin gelece§e doénik yodnetici kadrolarinin
olugturuimasina, yetigtirimesine ve orgiitte sirekliligin saglanmasina yardimci
olur (Scheiber, 1994, 17).

Adem (1997, 36-38) de insangiicii planlamasini “belli bir dénemde
ekonomik ve toplumsal kalkinmanin zorunlu kildidi insan kaynaklarinin, daha
etkili ve verimli bir bigcimde kullanilmasi amaciyla bilimsel yéntemlerle
yetistiriimesi sidreci olarak tanimladiktan sonra insangiici planlamasina
esdederde insan kaynaklan planlamasi kavramini kullanmig ve insan
kaynaklarinin planlamasi ile editim planlamasini birlikte digiinmek gerektigini
vurgulamigtir (Akt. Karaktiik, 1999, 122).

Insan kaynaklan planlamasi, degisen ekonomik, politk ve cevresel
kosullar altinda orgiitiin iggorenlerle ilgili gereksinimierinin saptanmasi ve bu
gereksinimlere yanit verecek politka ve programlarin olugturuimasi sirecidir.
Orgiitin igsgéren gereksinimi saptanip bu iggérenlerin bulunabilecegi dis cevre
analiz edildikten sonra, insan kaynaklanyla ilgili programiarin planlanmasi siireci
baslar. Bu sireg, insan kaynaklan planinin ii¢ temel alanini sergiler: Orgitin
isgéren gereksinimi, ise alma ve iggérenlerin 6rgit icinde egitilip gelistiriimesidir
(Palmer ve Winters, 1993, 32-33).

Insan kaynaklan planlamasi; érgitler acisindan verimliligi, dolayisiyla
karih§h etkileyen ve belirleyen temel 6gelerden sayiir. Bu planlama sireci
yalnizca iggbren sayisindan tasarrufu gergeklestirerek gider diistriict bir rol
oynamaz, ayni zamanda igin nitelijine uygun iggbren secimini ve alhmini
saglayarak iiretim siirecinin etkinlegtiriimesini de gerceklestirir.

Insangiicii planiamas:; érgit ici insan giict arzi ile talebini diizenlemek ve
bunu 6rgitiin genel hedefleri ile uyumiu hale getirmek amacini gilitmektedir.
Insangiicii gereksinimierinin diizenlenmesinin anlami, 6rgitiin  gereksinim
duydudu is giict ile, elde bulunan iggiici kaynaklarinin dengede olmasidir. Bu
denge hali 6rgutiin genel hedefleriyle dogrudan ilgilidir. Insangiicii planlamasi
ugragilar, 6rgitin ekonomik amaclariyla yakindan ilgilidir. Orgitin ekonomik
amaclan (zerinde yer almamakla beraber, ekonomik amaglara ulasmada
yardimci olmaktadir (Aytek, 1978, 9).
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Islerle iggdren arasinda nicelik yéniinden optimallk saglamak icin
basvurulacak en 6nemli 6énlem, iyi bir ig planlamasidir. Bundan ama¢ hedefe
ulagmak igin izlenecek Gretim yontemileri ile kullanilacak araglarin ve dolayisiyla
iglerin saptanmasi ve belirlenmesidir. Bunun igin iyi bir is analizi, is tanimi, is
degerlemesi, is derecelendirmesi gibi 6nlemlere bagvurmak gerekir. Bu gibi
énlemler, islerle igg6renler arasinda kalite yéniinden de uygunluk yaratmaya
yardim ettikleri gibi, Ucretleme, egitim, kontrol vb. iggbren iglevlerinin
goérilmesinde de yardimci olur (Tosun, 1987, 4).

Planlama siirecinde, yanitlanmasi gereken iki temel soru vardir. Bunliar: 1)
Gergeklestirimesi ya da basarnimasi gereken nedir?, 2) Nasil
gerceklestirilecektir? Sorularidir. Planlama bir anlamda bu sorularin
yanitlanmasidir. Bu iki sorunun iginde bir dizi alt sorulan yanitianmasi
gerekmektedir. Buniar: Ne zaman yapilacaktr?, Ne kadar siirede yapilacaktir?,
Kim tarafindan yapilacaktir?, Nasil yapilacaktir?, Gerekli kaynaklar nereden
saglanacaktir? Sorulandir ( Aydin, 1991, 130).

Insan kaynaklan yénetiminin uygulamadaki ik adimi olan planlamaya bir
biitiin olarak bakildi§inda bunun bir siire¢ oldujunun yeniden vurgulanmasinda
yarar vardir. Insan kaynaklanni planlama siireci uygulamada asagidaki
adimlardan olugmaktadir ( Findike¢i, 1999, s. 130):

- Insan kaynaklarinin degerlendiriimesi

- lsgiiciiniin birim bazinda degerlendiriimesi

- Insan kaynag ihtiyacinin belirlenmesi

- Is analizinin yapiimasi

- Insan kaynaklan planlamasinin hedeflerinin belirlenmesi.

Bunun yani sira iggoren planlamasinin 6rgiite saglayacags bazi temel
yarariar vardir. Bunlan agagidaki gibi belirtebiliriz ( Can ve digerleri. 1995, 91):

1. Bir 6rgitiin gereksinim duydugu yetenekli insangiiciini kalite ve miktar
yéniinden salamak ve isgoreni 6rgiitte tutabilmek.

2.0rgiitte gérevli isgérenden en verimli sekilde yararlanmak,



34

3.0rgitte zamanla degisen teknolojik diizeye gére olusan insangici
fazlahginin o6rgiite verecegi zaran tahmin ederek gerekli énlemleri énceden
alabilmek,
4 Yapilan yatinmin karhi§i gézdniinde tutularak iggéren maliyetlerinin
nomal diizeyi agsmamasini denetlemek.
5.sgéren planlamasi iggéren yénetimi icin bir model ve temel
olusturdugundan iggdren ile ilgili soruntarin tani ve ¢éziimiini kolaylagtirmak.
6.Etkili iggoren planlamasi ile ydnetimin denetime iligkin is yukind
azaltmak.
insangiicii Planlamasinin Amaci ve Siiresi
Insangiicli planlamasi, 6rgitin tim iggbrenlerini kapsayan, 6rgutin
gelecedini yonlendiren bir iglevdir. Bu 6nemli islevi yerine getirebilmek icin
amagclann c¢ok iyi beliflenmesi ve bu amaclara ulagilmaya caligiimasi
gerekmektedir.
Orgiitierde insan kaynaklan planlamasinin amaclan sdyle belirlenebilir
(Werther ve Davis, 1989, 94):
1. Insan kaynaginin yararhligini artirmak,
2. Orgiitiin gelecekteki hedefleri ile iggéren hareketliligini birlestirebilmek,
3. Yeniiggoren aliminda ekonomik olabilmek,
4. Insan kaynaklan yénetimi bilgi temelini, dijer faaliyetler ve birimlerden
kopmayacak gekilde genigletmek,
5. Yerel iggiicl piyasasindan temel talepleri bagarih bir sekilde yapabilmek,
6. Diger insan kaynakiar programiar ile eggiidiim igersinde ¢aligabilmek.
Isgoren planlamas: yapilirken zaman boyutu itibariyle planlamay Gi¢ grupta
degerlendirebiliriz. Kisa dénemli planlama, orta dénemli planlama ve uzun
dénemli planlama. Hangi planlama tiiriiniin kullanilacagi ise 6rgitiin amaglan ve
gérev yapisina gore degismektedir. Kisa siireli insangiici planlamasi 6rgitiin
tirine gére gereksinim duyulan insangiicii gereksinimi, bir aylik, ¢ ayhk, aiti
aylik, bir yilik ve iki yilik dénemlerde planlanabilir. Orta dénemli planlama dort-
bes yilik, uzun dénemli insangiicii planlamasinda &rgiitiin insangiicli gereksinimi
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on-onbes yillik siirelerle belirlenebilir. Orgiitlerin, insanglicii planlamasinin verimii
olabilmesi icin bu {i¢ donemlik planlamalan birlikte ele almalari gerekmektedir.

Insan kaynaklani planlamasi, isgérenin taninmasi analiz ediimesi,
tahminlerde bulunuimasi insan kaynaklannin degisen gereksinimlerinin &rgat
icinde bulundugu duruma gére diizenlenmesidir. Insan kaynaklan yénetimi; insan
kaynaginin iggéren devrini, transferleri, emeklilikleri veya terfileri 5nceden tahmin
eder. Belli ozellikler sahip isgorenin Orgiitte hangi kademelerde gdrev
alabileceginin diizenlenmesine yardimci olur (Noe, 1999, 37).

insangiici planiamasi, genellikle bes basamakta yapilan c¢aligmalaria
tamamlanir. Bu basamaklar asagida kisaca tammlanmistir(Basaran, 2000, 148-
149):

1. Is hedeflerini kestirmek: Orgiitsel amaclan gerceklestirmek igin yapilan
plan, yapilacak igleri, buniar igin gereken insangiicinii, iglerin bitiriime sirelerini,
gerekli parayr ve dijer yonetim ilerini gosterecek aynntida hazirlandiginda
hedefleri kestirmek daha kolay olacaktir.

2. Insangiicii gereksinmesini kestirmek: Orgit planina gore yapilacak
islerin hedeflerini bulduktan sonra, bu iglerin ig yonergeleri ve gérev tanimian
incelenerek iglere gereken iggérenlerin niteligi ve niceligi ortaya ¢ikartilir. Gérev
tanimi, bu gdrevi yapacak isgdrenin niteligini gosterir. Her igin is yénergesi ve bu
isi yapmak icin gereken gorevlerin tanimilan, islere gereken iggérenierin
dékiimiinii yapmaya yardim eder.

3. Var olan insangiciini saptamak: Islerde caligmakta olan isgdrenlerin
sayisinin belirlenmesi gerekir.

4. Insangiiciinde olabilecek degismeleri kestirebilmek: Insangiicii
planlamasinda, igglcliniin hem nicel hem de nitel degigmeleri dikkate alinarak
planda gdsterilmelidir.

5. Insangici acigini bulmak: Orgatin insangiicti acifi, gereksinilen
insangiiciinden var olan insangiiciiniin ¢ikanimasiyla bulunur. Buna, plan donemi
icinde insangiiciinde kestirilebilen degigiklik de eklenerek insangiici planina asil
olacak veriler elde edilir.
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Orgitte insan kaynaklan planlamasi her kademedeki isgérenlerin ve
ybnetici gereksiniminin belirlenmesi olarak diisiiniimelidir. Herhangi bir plan gibi,
bu plan da bazi 6zel bilgilere, teknik isleviere dayanmaktadir. Gerekli olan
bilgilerin baginda ise is analizleri, is tanimlan, ig spesifikasyonlari, is gerekleri,
bireylerin ¢alistiklan siire igerisinde yetenek ve dzelliklerindeki geligmelerle ilgili
kayitlar ve ybnetici envanteri gelmektedir (Hainman ve digerleri. 1982, 277,
Yiiksel, 2000, 81).

Insan kaynaklan planlamasi, iggdrenlerin ise gerektiyi zaman hazir
oluslujunu iceren sistematik bir gozden gegirme sirecidir. Bunun igin de is
analizi insan kaynaklari planlamasinin vazgegilmez bir pargasidir (Mondy, Noe ve
Premeaux, 1999, 6).

is Analizi

Hem mantiksal hem de yasal nedenlerden dolayi is analizi birgok insan
kaynaklan uygulamalaninin temelini olugturmaktadir (Werner, 2000, 3). is analizi,
is ici etkinliklerin sistematik bir sekilde kesfidir. Bu is sorumluluklan, gérevier ve
bunlarla ilgili kayitlarin tutulmasini iceren teknik bir prosediirdiir. Bu analiz ,is ile
ilgili yapilacaklarin agiklanmasi ve tanimlanmasidir ve bu isi gergeklestirmek igin
tam ve o6ncelikli olarak neler yapilmasi gerektiginin aciklanmasidir ( Cenzo ve
Robbins, 1994, 136).

Gerekli iggbren gereksiniminin belirlenmesinde ig analizinin 6nemli bir roli
vardir. Is analizi, kisaca islerin igeriklerinin ¢éziimlenmesi yoluyla isin yapiimasi
sirasinda rol alan tiim etkenlerin belilenmesi bigiminde tanimlanabilir ( Findiket,
1999, 142).

Is analizi, bir isin en 6nemli ydnlerini ortaya cikararak o isi tanimlama ve
¢6ziimleme sirecidir. Caligma biriminin ya da béliminiin analizi tamamlandiktan
sonra, isleri birbirinden ayiran sinirlan ve onlan meydana getiren 6zgil gorevlerin
aynintilanini ortaya koyan is tarifinin temeli is analizi olur. Ig analizi ve is tarifinden
yola cikilarak, bir elemanin o igi iyi bir sekilde yapabilmek icin sahip olmasi
gereken asgari nitelikler saptanir. Bu tekniklerin (birim analizi, ig analizi, ig tarifi ve
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is nitelikleri) dérdi bir arada kullanilarak, caliganlarin performansiarinin
degerlendirilebilecedi bir dizi standart saptanabilir ( Palmer ve Winters, 1993, 43).

Is analizi faaliyetleri drglitierdeki, islerin icerdigi gorev, sorumluluk ve
calsma kosullarini belirlemeye ydnelik cabalardan olugur. Bu gahigmalarda ayrica
isleri yapacak olan kigilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de
belirlenmeye caligilir. Is analizi siirecinde islere iligkin veriler gesitli ydntemlerie
sadlanir. Bu veriler genel olarak islerin icerdigi gorevierin nasil yapildi§ini,
kullanilan arag, gereg, malzeme ve teghizati, gaigma kosullannin ézelliklerini ve
islerin diger islerle olan iligkilerini kapsar. Toplanan veriler daha sonra belirli
formatlar gergevesinde diizenlenerek is tanimlari ve ig gerekleri adi altinda gegitli
orgitsel faaliyetlerde kullanthiriar (Kaynak ve digerleri, 2000, 52).

Is analizi ile eide edilen bilgiler is tanimlan ve is gerekleri seklinde
6zetlenebilir ve bu iki belge insan kaynaklan ydnetimine; insan kaynakliari
planlamasi, insan kaynaklar saglama ve se¢me, insan kaynaklan egitimi ve
gelistirme, degerlendirme, 6deme, koruma, g¢aligma iligkilerinin diizenlenmesi ve
ayirma gibi temel gorevierini planlama ve gergeklestirmede yardimci oluriar.

Is analizinin ne zaman yapilacag sorusuna, zaman bakimindan ii¢ degisik
durumun bulundugu seklinde cevap verilebilir( Kalkandelen, 1976, 88-891):

a. Orgiit kurulurken: Orgiit daha baglangigta iyi ve kaliteli bir isgéren ile
bilimsel bir yénetime sahip olacaktir.

b. Gerektiginde: Yeni bir gbrev yeri ortaya c¢iktiginda, iglerin icinde
bulundugu etmenler kargisinda durumu degistiginde, etmenler degistiginde,
orgitsel yapida degigiklikler meydana geldiginde, isin yapilmasi sirasinda
kullanilan ydntem, teknik, arag- gereglerin degigsmesi halinde ig analizi yapilir.

c. Her bes yilda bir ig analizi yapilabilir. Béylece kadrolardan daha iyi
yararlanma olanaklan degerlendirilebilir.

is Analizi Stireci
Is analizi, birden fazla asamada gerceklestiriien bir g¢alismadir.
Kullanilabilir, yararh verilere ulagmak igin her agamaya gerekli 6nem ve 6zeni
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gbstermek ve her agamanin gereklerini yerine getirmek zorunludur. Ig analizi
baslica beg agamada gergeklestirilir. Bunlar (Can ve digerleri. 2001, 51-55):

1. Hazirlik caligmalan

2. ls analizi 6rglitienmesi

3. ls analizi ydnteminin kararlastirimasi

4. Bilgi toplama

5. Toplanan bilgilerin irdelenmesi.

Is analiz teknigjinin 6zi, isin yapilig bigimine, gerektirdiji caba ve yetenege,
sorumiuluk ve caligma kosullarina iligkin bilgi toplamaya dayanir. Is analizinde
geligtirilen yoéntemler 6zde bu bilgi toplamada izlenen farkl yollardan kaynaklanir.
Amagc tam ve dogru bilgilerin en saglikl bicimde elde edilmesidir. Uygulamada
izlenen yontemleri bes grupta incelemek olasidir. (1) Yazih kaynakiardan
yararlanma, (2) Gézlem, (3) Anket, (4) Milakat, (5) Bilesik ydéntem
(Sabuncuoglu, 2000, 58).

Is analizi bulgulan sonucunda ‘ls Tanimlan® ve “is Gerekleri (Is
Sartnameleri/ls Nitelikler)” ne ulagihr.

is tanimi: Orgutteki isg6renlerin islerinin birbiriyle iligkileri olmakla birlikte
genelinde igler farkhidir. Ayni isi gergeklestiren birden g¢ok kisi olabildigi gibi bazi
isler daha kolay veya zor olabilir. Isi yapan bireyin ise iliskin davranig, eylem,
prosediir, icerik, kapsam, yetki ve sorumluluklarini bilmesi gerekir. Bitiin bu ve
benzeri bilgiler ig tanimini olusturur. Is tanimi, temelde is analizi sonucu elde
edilen bilgilere dayanmaktadir. ls taniminda isi yapacak iggérenden yapmasi
beklenenler tanimlanir.

Cascio (1997), is tantmi hazirlanirken, is analizinden edinilen bilgilerin su
sistematige gore siralanmasi gerektigini belirtmistir (Aldemir ve .digerleri. 2001,
85):

1. Igin kimligi (isin adi, bolimi vb.)

2. Kime nezaret edildigi, kim tarafindan nezaret edildigi

3. Isin 6zeti

4. Yapilacak gérevlerin siralanmasi

5. Igin diger iglerle iligkisi
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6. Isi gerceklestirirken kullantlan arag, gereg, vb.
7. Caligma sartian

8. Isle ilgili 6zel degisimlerin tanimlanmasi

9. Belirtilen 6zel konulann agiklanmasi

Is gerekleri (is sartnamesi/ i nitelikleri): Islerin istenilen nitelikte
yapilabilmesi icin o igi yapacak kigilerin 6grenim seviyeleri, is tecriibeleri,
becerileri ve dzellikleri ne olmalidir? Isin tatminkar bir sekilde yapilabilmesi igin
sorulan bu tir sorulann cevabi her igin is sartnamesinde bulunmaktadir. Ogrenim
seviyesi, is tecriibesi ve kigisel beceriler konusunda dedigmez standart Sigiiler
koymak glgtiir. Ancak bu giglige karsin, iggéren seciminde belirli dicllerden
yararlanmak belirli igleri baganh bir bigcimde yapabilecek kigileri bulmak yéniinden
yarariidir { Tortop, 1992, 26).

isg6ren Segme ve Yerlestirme

Secme iglevi, caigmak amaci ile érgite bagvuranlar arasindan, énceden
belirlenen Sigitiere uygun, en iyi potansiyele sahip ve var olan is gereklerini en iyi
kargilayabilecek aday: belileme gorevlerini kapsar ( Agikalin, 1994, 55).

ise alma ve yerlestirme iglevi kisaca igg6renlerin érgit biinyesine alinma
slireci olarak da tanimlanmaktadir ( Cenzo ve Robbins, 1994, 40).

Isgéren segimi aday toplama, eleme, secim ve bireysel géreviendirmenin
sistematik siirecidir. Is performansinin do§ru tahmini isgéren secimini birinci
amacidir. ls tutumlan tahmini, iggdren doyumu, iste kalma siiresi, kazalar ve
diger isgoren davraniglan segme yénteminin ortak amaglarindandir( Hodgetts ve
Kroeck, 1992, 221).

Isgéren alimi 6rgatlerin en 6nemli delerindendir. Orgiite iyi tanimlanms,
kritik iglere 6zel beceriler tagimasi gereken iggdrenlerin yerlestirilimesi gerekir.
Burada kritik olan soru hangi igin kritik ig olarak tanimlanmasi gerekiiligidir. Bunu
da yodnetici orgiitsel hedefler agisindan dederlendirebilmelidir. Bu isler
tanimlanirken igin baganh olabilmesi igcin 6zel beceriler ve yetenekler de
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belirlenmeli ve adaylann bunlan tagimalan istenmelidir ( Cenzo ve Robbins,
1994, 16).

Schuler (1984), isgdoren saglama siirecinin amaglanni su gekilde
siralamigtir( Can ve digerleri. 1995, 112):

1. lsgdren planlamasi ve is analizi faaliyetleriyle iligkili olarak érgitiin

mevcut ve gelecekteki iggdren sadlama gereksinmesini saglamak,

2. En az maliyetle aday iggoren birikimi yaratmak,

3. Orgitsel gereksinmeler agisindan niteliksiz veya asin nitelikli aday
isgbren sayisini azaltarak secim siirecinin etkililigini artirmak,

4. Saglanan ve segilen isgdrenin kisa bir siire sonra orgiitten ayrilma
olasihdini azaltmak,

5. Yasal ve orgiitsel yakimililiklerin yerine getiriimesini saglamak,

6. Kisa ve uzun dénemde bireysel ve orgiitsel etkililii artirmak,

7. Isgoren kaynaklarini ve iggéren saglama tekniklerini takip etmek ve
degerlendirmek.

Insan kaynaklan merkezinin énemli bir calisma konusunu olusturan bu
slirec, mevcut isgéren gereksiniminin tespiti, bu gereksinimim uygun yollar ve
araglarla duyurulmasi, bagvurularin alinmasi, gérigmelerin yapiimasi ve uygun
adaylarin ige yerlegtiriimesini icerir ( Findikgi, 1999, 167).

Isgdren segimi 6érgutierde kimlerin yer alacagina ya da yer almayacagina
karar verilmesi siirecidir. Her segim siirecinde genel birkag standart izlenmelidir.
Bu siirecte su bes konuya dikkat edilir: 1) Guvenirlik, 2) Gegerlilik, 3)
genellegtirilebilirik, 4) Fayda ve 5) Yasallik. Ik dért standardin iyi anlagiimasi,
birgok yasal standardin altinda yatan mantidin anlanmasina yardimei olur ( Noe,
Hollenbeck, Gerhart ve Wright, 2000, 180).

insan Kaynaklarninin Saglanmasi ve Segim Siireci

Bir 6rgitte 6nceden belirlenen igleri yapacak elemanlann segimi, iggéren
hizmetleri y6netiminin en O6nemli asamalanndan biridir. Clnkil, secilecek
elemanin niteligi, yapilacak iiretimin niteligini dogrudan etkileyecektir. Bu nedenle
orgitlerde, eleman temini ve segimine 6zel bir 6nem veriimesi gerekmektedir
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(Pehlivan, 1998, 3). lIsgéren temin ve segim siireci {i¢ basamakta
degerlendirilebilir. Bunlar: Iggéren gereksiniminin belirlenmesi, aday aragtirma ve
bulma ve iggdren secimidir.

1. isgoren gereksiniminin belirlenmesi: Isgéren temin ve segiminden
s6z edebilmek igin, dncelikle Orgiitiin isglcii gereksinimi ya da agiginin var
olmasi ve bu agifin da doldurulmasi gerekliliji ortaya gikar. Bu agik, birim,
bélim veya érgit diizeyinde ortaya cikabilir. Orgit diizeyinde, isgiict acigs;
6rgitin iggici talebi 6rgiitte mevcut iggilicii arzindan biyiik oldugunda ortaya
cikacaktir. Burada s6zii edilen “iggiicti talebi”, o6rgiitin planlanan faaliyetleri
gerceklestimek icin gerek duydugu toplam igglici miktanini ifade eder. Iggdren
temin ve seciminin uygun sekilde yapilabilmesi igin sadece iggéren agiginin
variginin bilinmesi yeterli olmaz. Gereksinimin sayi ve nitelik yéniinden de
tanimlanmasi gerekir. Yani hangi nitelik ve 6zelliklere sahip kag kisiye, nerede ve
ne zaman gereksinme oldugu da belirlenmelidir. Ayrica ihtiyacin az ya da ¢ok;
kisa ya da uzun vadeli oluguna gére isgéren temin ve segimiyle ilgili yapilacaklar
dedisecektir (Kaynak ve digerleri. 2000, 114).

2. Aday aragtirma ve bulma: Isgéren saglama  siirecinin  ikinci
asamasi, belirlenen ig gerekierine gére saptanan iggoren tipolojisine uygun insan
gict kaynaklarinin belirlenmesidir. Bu asamada belirienen niteliklere sahip
insangiicuniin nereden ve nasil sajlanacagdi sorusu yanitlanmaya caligilr.
Isgoren saglamada 6rgitlerin yénelebilecedi baslica iki isgoren kaynagi vardir: Ig
kaynaklar ve dig kaynaklar ( Can ve digerleri. 1995, s.113).

a) i¢ kaynaklardan aday ve iggdren saglama: icten isgbren alimi
isgorenlerin 6rgiit veya diger kaynaklardan gegisini veya terfisini igerir. Igten
isgbren seciminin, drgiitteki iggoérenin tanidik olmasi ve maliyeti koruma gibi
avantajlan vardir. Orgitteki isg6renin gercek performansi bilindigi icin bazi riskler
azaitiimig olmaktadir (Hodgetts ve Kroeck, 1992, 223).

Uygulamada i¢ kaynaklara basvuru dikey ve yatay diizeyde is
degisikliklerine yol acar. Dikey diizeyde bir uygulama varsa yiikselme (terfi) s6z
konusu olur. Yatay diizeyde ise transfer (nakil) gergeklesir (Sabuncuogiu, 2000,
76; Kaynak, vd., 2000, 130).
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b) Dis kaynaklardan aday saglama: Dig kaynaktan aday saglama, orgiite
cesitlilik ve yetenek katmak gerektiginde sikga yapilmasi gereklidir (Hodgetts ve
Kroeck, 1992, 223). Bir érgit icin dis kaynaklar, halen orgiitte ¢aligan isgéren
disinda kalan ve caligma isteginde olan herkes ve bunlann bulunabilecegdi
yerlerdir.

Orgit disindan isgdren adayr temininde kullanilabilecek cesitli yol ve
yéntemler vardir. Bunlardan biri veya birkacti, iggéren temininde ¢esitli gekillerde
kullanilabilir. Genelde, birden fazla kaynaktan farkh araglarla aday saglama
yoluna gidilmektedir. Bunlar; is duyurularn, kendiliinden bagvurular, igsgérenlerin
ve tanidiklarin énerileri, is ve iggéren bulma kuruluglan, okullar, Universiteler ve
okul ziyaretleri, diger yéntemlerdir.

3. isgoren segimi: Isgéren secimi, orgitte bosalan ya da bosalacak
goéreviere i¢c ve dis kaynakiardan bagvuran adaylar arasindan igin gereklerine en
uygun kisi ya da kigileri segmektir. Objektif ilkelere dayal bir iggéren segim siireci
drgite karsi bir giiven yarathidh gibi, adaylar arasindan en iyisini segmekle érgiite
daha verimli bir galigma olanag verir ( Sabuncuoglu, 2000, 85). Daha gegerli
secme tekniklerini kullanan 6rgitier kendilerini yasal zoriuklardan korumakla
kalmaz, ayni zamanda daha yiiksek kalitede ig gict alirlar (Wemer, 2000).

Glueck’e (1979) gbre, genelde biiylk orgiitlerin benimsedigi ve 1. ve |l. Diinya
savaglan sirasinda geligtirilen bigimsel veya sistematik segim siireci ise tipik
olarak agagidaki agama veya faaliyetleri igerir (Kaynak, ve digerleri. 2000, 143):

a) Bagvurularin kabulii ve ilk gériisme,

b) Basgvuru formu doidurtma,

c¢) Sinav/test uygulamast,

d) Ise alma gériismesi,

€) Adayin gecmiginin ve referanslarinin incelenmesi,

f) Saghik muayenesi ve diger iglemler,
g) Ise alma karan (ve tekiifi),
h) Ise yerlegtirme.
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Bu agsamalarda sec¢im karari agamasina kadar her agamada bagvurunun reddi
gergeklesebilir. Her agsamadan basari ile gegen adaya son agsamada ig teklifi
yapilir. Aday teklifi kabul ederse, igse yerlestime gergeklestirilir. Bu asamalarin
her birinde karar vericilerin ¢ok dikkatli olmas) gerekir. Ciinkil isgéren segim
asamasi en kritik agamalardan birisidir. Sekil 2°de tipik iggéren segimi verilmistir.

LBasvurularm Kabuld-On gérisme

LBasvum Formu Doldurtma l

[ SinaviTest uygulamas l

Llse Alma Gorligmesi j

LAday Gegmisinin ve Referansiannin Incelenmesi

LSaghk Muayenesi ‘\ J' v

LSegimKaran 1 —>

Llse Yerlegtime ]

I Bagwurunun Reddi/eleme

Sekil 2 . Tipik Isgéren Segimi
Kaynak: Acar ve digerleri. 2000, 144

Isgéren alimi bir érgitin en dnemli iglevierinin basinda gelmektedir. Bu
amagcla igsgéren planlamasi yapilarak gereksinme duyulan igsgérenin sayisal ve
niteliksel durumunun, ig analizlerine dayah objektif ve sistematik bicimde ortaya
konmasi énemlidir. Béylece s6z konusu iggorenin aranip bulunmasi ve hizmete
alinmasi agamasina gelinir. Bu asamada yeterlik (liyakat) ilkesi, hizmete girigten
emeklilije kadar insan kaynaklan yonetiminin gesitli sGireglerinde uygulanmasi ve
gézetilmesi gerekli bir ilke olarak kargimiza gikar. Ozellikle, hizmete girig, isg6ren
secimi ve alimi agamasinda énem kazanir. En yeterli ve en iyi nitelikli olanin
géreve alinmasi ve gérevde tutulmasi zorunludur. Ige giris agamasinda yapilacak
hatalann sonradan dizeltiimesi gugctir. Yeterlik ilkesi, insan kaynakian
yonetiminin temel dayanagidir (Oktem, 1991, 107).




Egitim ve Gelistirme

Egitim, “6nceden saptanmig amaclara gbre, insan davraniglarinda belli
geligmeler saglamaya yarayan, planh etkinlikler dizgesi” olarak tanimlanabilir
(Taymaz, 1981, 3). Isgéren egitimi ise, “iggdrenierin ve onlarn olugturdukiar
gruplann, orgitte su anda sahip olduklan ya da ileride sahip olacaklar gorevleri
daha etkin bir sekilde yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgilerini geligtiren,
diisiince, rasyonel karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayiglarina
olumlu katkilar yapmayi amaglayan, bilgi ve becerilerini arttiran egitsel
etkinliklerin timidiir ( Sabuncuoglu,1986, 125-126).

Geligtirme, var olan yeteneklerin iyilestiriimesidir. Bir bagka deyigle,
gelistirme, bir igte ¢calisan, deneyimleri olan, fakat tam istenilen ve tatmin edecek
derecede, bilgilere sahip olmayan Kkigilere yonelik bir egitim faaliyetidir.
Yetigtirmenin, sinirlan saptanmis bir zaman dilimi icerisinde yapilmasina karsin,
gelistirme; belli bir siire igerisinde bitmeyen ve sinirlan belirsiz bir caigmadir
(Tortop, 1994, 194). Isgéren gelistirme ise, igsgérenlerin varolan ve gelecekteki
rollerini en iyi bigimde yerine getirmelerini saglayacak her ftiirli etkinliktir
(Pehlivan, 1998).

Genellikle yetigtirme, egitim ve geligme kavramlarinin birbirinin yerine ve
es anlamh kullaniimasina kargilik, Lawrie’'ye (1990) gére yetigtirme, daha ¢ok
becerilerde degisme saglamaktadir. Egitim, bireyin bilgi diizeylerinde degisme
meydana getirmektedir. Gelistirme ise, igg6renin tutum ve degerlerini degistirmek
anlamina gelmektedir. Hizmet ici egitim, igg6ren geligtirme, iggéren yetigtirme ya
da bagka bir kavramla ifade edilse de , 6rgiitin gesitli alan ve kademelerinde
calismakta olan tim iggoérenlerin egitilmesi, yetistirilmesi zorunludur
(Pehlivan,1997, 106).

Insan kaynaklarini geligtirme, bireylerin, gruplarin ve tim 6rgitin daha
etkili hale gelmesine yardim eder. Bu dnemlidir. Ciinki insanlar, teknoloji, is ve
orgutler devamh degismektedir. Insan kaynaklan egitim ve gelistime siireci
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isgbrenin Orgiite katilmasiyla baslamal ve kariyeri boyunca devam etmelidir
(Mondy, Noe ve Premeaux, 1999, 6).

Orgiitlerin en dederli sermayesi olarak kabul edilen insan kaynakianni da
editim yoluyla daha yararh ve etkili hale getirmek bir amag haline gelmistir. Yirmi
birinci ylzyilda diinyada degisimlerin ¢ok hizli gerceklegsmesi, bilgilerin hizh
artmasi, Orgitlerdeki insan faktériniin de bu degisime uyumunu zorunlu hale
getirmektedir. Ayrica, iggdren sec¢imi sirasinda olusabilecek hatalarin gideriimesi
editim yoluyla gerceklesebilecektir. Ekonomik, toplumsai ve teknolojik alandaki
siirekli degisim ve gelisime iggdrenlerin uyum saglayabilmesi icin de egitim
vazgecilmez bir unsurdur.

Insan kaynaklan alanindaki egitim ve gelistirme cabalaninin amaci,
calisanlann iglerinde bulduklan tatmini, bireylerin verimini ve biitiin olarak 6rgiitin
performansini ylkseltmektir. Bu amagclar ve bunlara ulagmak igin kullanilan
teknikler, bireylerin ve drgitiin amaglanni yansitmaldir. Egitimi gergeklestirmek
icin gerekli olan seyler, yapilan iglerin, mevcut insan kaynaklarnnin ve simdiki ve
gelecekteki gevre faktérerinin incelenmesiyle belirlenir (Palmer ve Winters, 1993,
119).

Bir érgiitte iggbrenlerin gelistiriimesi ve hizmet ici egitimi zorunlu kilan
nedenler sunlardir (Sheal, 1992, 13-15, akt. Aydin, 2002, 39-40):

1. Bireylerin yaptiklarni islerin ve teknolojin hizla degigmesi. Bu degisme ile
basa cikabilmek icin bireyler gegerli beceriler edinmek zorundadirlar.

2. Kisa ve uzun dénemli beceri yetersizligi

3. Insangiicii yapisi ve beklentilerindeki degismeler

4. Uriin ve hizmet kalitesinin iyilestiriimesi icin pazar baskisi. Egitim ve
gelistiime diinya pazarinda yansabilmek icin gerekli nitelikte Gretimin
gerceklestiriimesinde en dnemli bir arag olarak gérilimeye baglanmigtir.

Hizmet Igi Egitimin Tirleri

Isgorenin egitim ihtiyaclanmi karsilamak ve amalara ulagmak dzere
hazirlanan, kurum ici ve kurum digi, i basi ve is digi hizmet ici egitim programlan
uygulama evrelerine ve genel amaglarina gére asagidaki gibi siniflandiniabilir
(Taymaz, 1997, 8-9).
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1. Oryantasyon Egitimi: Orgiite yeni gelen iggérenin drgitiin amag ve
politikasini, yapisini , kendi gbrev, yetki ve sorumiufuklarini tanimalari igin yapilan
egitimdir.

2. Temel Egitim: Bir érgitie ise baslayacak olan iggdrene yapacagi igin
gerektirdigi temel bilgi, beceri ve tutumlan kazandirmak iizere yapilan egitimdir.

3. Geligtirme Egitimi: Orgiitte galigmakta olan isgérenin kendi alani ile ilgili
gelismeler ve yenilikier hakkinda yetistiriimesi ve yeteneklerini geligtiriimesi igin
uygulanan egitimdir.

4. Tamamlama Egitimi: Gorev degisikligi yapmasi gereken iggbren igin
yeni gérevinin gerektirdigi yeterlikleri kazanmasi igin uygulanan programiardir.

5. Yiikseltme Egitimi: Orgit yapisindaki kadrolama ve iggdrenin yikseltme
gereksinimini kargilamak (izere hazirlanan programdir.

6. Ozel Alan Egitimi: Isgéreni 6zel hizmetler icin cesitli alanlarda
yetistirmek lizere uygulanan programlardir.

Egitim Planlamasi

Etkin ve verimli bir egitim uygulamasi ve edgitim etkinliklerinin koordineli bir
sekilde yuritilebilmesi igin, dncelikle bu etkinliklerin planlanmasi gerekir. Egitim
planlamasi, orgitin egitim hedeflerine varmada, insan, para ve arag gibi
kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasina, sistemin gelistiriimesine ve diger
unsurlar arasinda etkili bir koordinasyon saglanmasina olanak verir (Taymaz,
1981, 56).

Daha genig anlamda egitim planilamasi, agikga tanimianmis amaglara
uygun olarak bireyin varolan yeteneklerini gelistimek ve {ikenin toplumsal,
kiltirel ve ekonomik kalkinmasina yardim edecek egitim olanagini tim niifusa
saglamak icin kamuoyunun katiimasi ve destegi ile, kamu kesimi i¢in oldugu denli
6zel egitim kesimi i¢in de gegerli, toplumsal aragtirma yéniem ve ilkelerinin ,
editimbilimsel tekniklerin esgidiimiii uygulamasini iceren sirekli, yonetsel,
ekonomik ve parasal bir siiregtir (Adem, 1997, 34).

Egitim planlamasi da diger planlama etkinlikleri gibi, bir siireci ifade eder
ve bu siire¢ cesitli agamalardan olusur (Taymaz, 1981, 53);
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1. Egitimle ilgili mevcut dutumun incelenmesi ve gelecege yodnelik,
ulagiimak istenen hedeflerin saptanmasi;

2. Egitim programi hazirlanarak, kaynaklarin belirlenmesi ve amaglara
uygun olarak dagitiimast;

3. Program dahilinde, amaglara ulagmak {zere, kaynaklann dagihmina
uygun olarak yapiimasi gerekli galigmalarin ortaya konulmasi;

4. Gergeklestirilen egitim etkinliklerinin, amaglara ulagmada ne derece
basarili oldugunun saptanmasidir.

Egitim planlamasi uygulamasinin bazi ilkeleri vardir. Bu ilkeleri sdyle
siralayabiliriz (Adem, 1997, 102):

a) Planlama belli bir 6rgit isteyen siirekli bir stirectir.

b) Planlama, uzmanlarin yénetsel ve danigma kuruluglarinin sirekli
isbirligini gerektiren karmasik bir siirectir.

c) Egitim planlamasi, ekonomik ve toplumsal planlamanin aynimaz bir
parcasidir.

Egitim Gereksinmesinin Saptanmasi

Egitim planlamasinin ik ve en Onemli asamasini ise egitim
gereksinmesinin saptanmasi olusturur. Egitim gereksinmesinin saptanmasi
bireylerde var olan yeterliklerle, olmasi gereken yeterlikler arasindaki farkin
ortaya konulmasi siirecidir.

Wayne'e (1992) gore, egitim ihtiyacinin saptanmasindaki ilkk analiz 6rgiit
analizidir. Bu analizin odak noktasi, 6rgit icinde egitime ihtiyaci olan yerlerin,
bdlumlerin belirlenmesidir. Gary (1988) , ikinci analizin igin ya da gorevin 6zellikle
hangi becerileri gerektirdigini belirlemek igin, detayl bir incelemesi olan ig analizi
oldugunu belirtmigtir. Wayne (1992), ti¢iincil analizin de kisi (performans) analizi
oldudunu belirterek, bu analizin her iggérenin, isini olusturan gérevleri ne kadar
iyi yapip yapmadidini ortaya koydugunu belirtmigtir (Kaynak ve digerleri. 2000,
178).
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Egitim Programinin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Egitim programlarinin hazirlanmasi ve uygulamasiyla ilgili cegitli
yaklagimlar vardir ve her yaklagim, kendine 6zgli modeller gelistirmektedir.
Ancak hangi yaklagimia, nasil bir model geligtirilirse gelistirilsin, bir egitim
programinin birbiriyle karsilikh ve yakindan iligkili dért boyutu mevcuttur. Egitim
programi hazirlama agamalari olarak da nitelendirilebilecek bu boyutlar (Taymaz,
1981, 77);

. Tespit edilen ihtiyaclara gére amaclarin saptanmasi,

—

2. Egitim programiarinin kapsaminin belirlenmesi,
3. Egitim yénetiminin segimi,
4

. Egitim sonuglarinin éigiiimesinde izlenecek yollann saptanmasidir.

1. Amagclarin belirlenmesi: Amaglann belirlenmesi, egitim programlannin
baslangi¢ noktasini olusturur ve yapilacak egditim faaliyetleri icin karar vermeyi
kolaylagtinr. Ayrica egitimin degerlendirimesinde 6lgiit olarak kabul edilir.
Editimle beraber bir geylerin degistiriimesi isteniyorsa, gereksinimlere gére
hedeflerin belirlenmesi gerekir (Taymaz, 1981, 80).

2. Egitim programinin kapsami: Egitim programinin kapsamina;
editilecek isgdrenlerin secimi, editim etkinliklerinin hangi organiar tarafindan
gergeklegtirilecedi, egiticilerin secimi, egitim konularinin belirlenmesi, egitimin
yeri, zamani ve siiresinin tespit edilmesi gibi konular girmektedir.

a) Egitilecek iggdrenlerin secimi: Bu agsamada, egitim istekleri ve
gereksinimleri dikkate alinarak egitim programina dahil edilecek olan iggérenler
belirlenir. Onemli olan, saptanan amaglara gére, egitim etkinliklerine hangi béltim,
grup ve kigilerden baslanacagi konusunun agikiia kavusturuimasidir (Senatalar,
1984, 176-178).

b) Egitim faaliyetlerini yiiriitecek organlar: Ozellikle bilylik érgutlerde,
egditim etkinliklerinin yaritilmesi i¢in bir egditim birimi bulunmaktadir. Egitim birimi
olmayan orgiitlerde, egitim igleri insan kaynaklan b6limi tarafindan
yuritiimektedir.
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c) Egiticilerin secimi: Egitimin bagarisini etkileyen pek ¢ok faktér olmakla
birlikte, bunlarin bagta gelenlerinden biri, editici kigilerin yeterliliidir. Bu yeterlilie
iki acidan bakmak gerekir: 1) Egitici kisilerin, egitimi verecekleri konudaki bilgi,
beceri ve tutumlardaki yeterlilikleri. 2) Ogretilecek konulara, &§renim yer ve
ortamina gbre segilmig egitim tekniji ya da ydntemini uygulama konusundaki
yeterlilikleri (Taymaz, 1981, 113).

d) Egitim konularinin belirlenmesi: Eg§itim konulari, isgdrenlerin mevcut
gorevierinden daha (st bir géreve hazirlanmalan ya da mevcut islerinde daha iyi
performans gdstermeleri, yani gelistirme egitimi veya su andaki gérevlerini yeterli
diizeyde yapabilmelerine ydnelik olarak belirlenebilir (Sabuncuogiu, 1986, 137).

e) Egitimin yeri: Egitimin yeri, konulara, uygulanacak olan ydénteme gére
orgit ici veya orgiit diginda ayarlanabilir.

f) Egitimin zamanm ve siiresi: Egitimin slresi isgorenlerin iglerini
aksatmayacak sekilde ayarlanmalidir. Iggorenlerin sayilannin fazla oldugu
durumlarda daha da 6zenli davraniimahidir.

3. Egitim yonteminin segimi. Hazirlanan egitim programlarinin
bagariya ulagmasinda uygun yéntem ve yéntemlerin segimi ¢ok 6nemlidir. Bu
secim, dgretilecek konuya, egitim verilecek iggorene, egitimi verecek egiticilere
gbre yapiimahdir. Aynca sahip olunan olanaklar da egditim yénteminin segiminde
etkin bir fakt6rdir.

4. Egitim sonuglarinin Slgliimesinde (degerlendirilmesinde) izlenecek
yollar. Egitime planlama asamasinda bakildiginda, degerlemenin egitim ve
6gretim etkinlik derecesini saptayarak amaglara ulagsma durumunu ve harcanan
¢aba ile paranin israf edilip edilmedidini belirleyen bir siire¢ oldugu gérilur
(Taymaz, 1981, 155).

Egitimin Degerlendirilmesi

Akhun’a (1977), gore egitimin degerlendiriimesi, temel olarak 6nceden
belirlenmis egitim araglarina ne dereceye kadar ulagilabildijini ortaya koyan
diizenli ve sirekli bir siiregtir. Dolayisiyla degerlendirme yalnizca egitim sirasinda
veya egitim sonunda yapilmasi gereken bir iglem olmayip, her agsamada degisik
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yontem ve teknikler kullanilarak yapilan bir etkinliktir. Bu etkinlikler yapilig
amacina gbre genel olarak, a) Program degerlendirmesi, b) Basannin
degerlendiriimesi olmak {zere iki tirde ele alinabilir. Basaryr Glcmek igin
yapilacak dlgmenin amacina ve saglanan ortama gore uygun olan test tird
secilir. Bu testler, yazili, sézlii ve is veya performans testleri olabilir (Taymaz,
1997, 161).

Hizmet igi Egitim Tirleri

Egitim ydntemleri igsbasinda ve igdisinda egditim aynmi gézoniine alinarak
iki grupta ele alinabilir.

isbaginda egitim: Isbagi egitim yontemlerinde iggbren  isinden
uzaklagtinimadan egitime tabi tutulur. Gergek bir i ortaminda yapilan bu
egitimde isgorene &grendigi bilgileri uygulama olanag: taninir. Isbasinda
uygulanan birgok egitim yontemi vardir. Bu yéntemlerden bazilan digerlerine gore
daha cok kullaniir ve 6nemli gorilirler. Bunlar; gozetimci nezaretinde egitim,
coaching (yonlendirme) yéntemi, monitér (kilavuz) araciligi ile egitim, staj yoluyla
egitim, is degistirme (rotasyon) yontemi, ige alistirma (oriyantasyon) egitimidir.

Isdisinda egitim : Isdisinda egitim, iki grupta ele alinabilir. Birinci grupta is
disinda ancak 6rgiit icinde yapilan egitimler yer alir. ikinci grupta ise, isgdrenlerin
orgiit dig1 editim olanaklarindan yararlanmalarini saglayan programiardan olusur
(Pehlivan, 2002, 44). Isdisinda uygulanan birgok egitim yéntemi vardir. Buniardan
bazilan digerlerine oranla daha yaygin olarak kullaniimaktadir. Bunlar; anlatim
yontemi, émek olay (vaka) yodntemi, igletme oyunlan ydntemi, rol oynama
yontemi, duyarhk egditimi (T grubu), in- basket (beklenen sorunlar) yontemi,
emeklilik egitimidir.

Kariyer Planlamasi

Kariyer kavraminin odak noktasinda insan yer alr. Insan calisma
yagamina katildigi ik giinden itibaren gereksinimlerini kargilamak, beklentilerini
fatmin etmek, gelecede yodnelik planlanni gergeklestirmek, isinde ilerlemek
kisacasi basarl olmak ister. Insanin galigma hayatindaki bagansi yapti§i isten
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mutluluk duymasina, doyum saglamasina, bilgi ve yetenegdini kullanabilecegi
orgiitsel ortamlann saglanmasina baghdir ( Aytag, 1997, 25).

Kariyer, kisisel ve orgiitsel hedeflerle dogrudan baglantili, kigilerin hayati
boyunca yasayacadi is deneyimi ve etkinlijiyle baglantii bir siirectir (Orpen,
1994, 27). Kariyer, bireyin yagami boyunca mesleki pozisyonlariyla, isi arasindaki
iligkileriyle ilgilidir (Mathis and Jakson, 1994, 286).

Kariyer Gzerine olusturulan yeni anlayis; genellikle kariyeri ¢ok yonli
kariyer tanimi ile aciklamaktadir. Cok yonli kariyer, su iki faktore goére degisen
kariyer olarak tantmianir: (1) Kisinin yetenekleri ve ilgilerindeki degigmeler, (2). Is
ortamindaki degigsmeler ve degerlendirmeler (Noe, 1999, 331).

Ozetlenecek olursa kariyer, insanin is hayatt boyunca vyer aldig
basamaksal mevkiler ve yaptigt isleri, bulundugu konumla ilgili tutum ve
davraniglanint igeren bir sirectir. Kariyer, bir kiginin kargilanabilecek olan
olanaklar, goérkemi, psikolojik 6dilleri ve daha iyi bir yagam bicimini agikiar
(Aytag, 1997, 20).

Kariyer kavramiyla iligkili olan diger kavramiar ise Kariyer Planiamasi,
Kariyer Geligimi, Kariyer Yénetimi, Kariyer Yolu olarak siralanabilir (Aytag, 1997,
20).

Kariyer Planlamasi, kisaca kiginin yasami boyunca yer alacag igle ilgili
gorev ve pozisyonlarin, hedeflerin ve gelecedin planlanmasidir. Bir diger ifade ile,
bir kiginin kariyerini strdiirece§i mesleklerin, isyerlerinin ve yollannin segimidir.
Temelde kisisel bir siirectir.

Kariyer planlamasi, iggorenin firsatlarin, segeneklerin ve sonuglarin farkina
varmasi, kariyeri ile ilgili hedefleri belirlemesi, bu kariyer hedeflerine ulagsmada
yén tespiti ve zaman planlamasi yapmasini saglayacak ig, egitim ve diger
geligsimsel faaliyetlerin programianmasidir (Harris ve Desimone, 1994, 327).

Kariyer planlamasinin amaglan ise gdyle siralanabilir (Budak, 1995, 4):

1. Insan kaynaklannin etkin kullanimi,

2. Yikselme gereksinimlerinin tatmini icin isg6renlerin geligtiriimesi,

3. Yenive farkl bir alana giren iggorenlerin degerlendirilmesi,
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4. lyi egitim ve kariyer olanaklannin bir sonucu olarak is basarisinin
yiikseltiimesi,

5. lsgdren sadakatinin, is doyumunun ve ise baghiigin saglanmasi,

6. Bireysel egitim ve geligme gereksinimlerinin daha iyi belirlenmesidir.

Kariyer Planlamasinin Asamalari

Bedeion’a (1986) gére, kariyer planiamasi birka¢ agamadan olugan bir
sirectir. Bu agamalar su sekilde belirtilebilir (Aytag, 1997, 173):

Birinci Asama: Bu agamada Kkigiler igyerinde gérev alirlar. Kisilerin is
yerinde caligmaya bagslamasi, sadece yeni bir ise baglamalan anlaminda olmayip
ayni zamanda yeni firsatlar igin geleceklerini olugturmalan anlamina gelir.

ikinci Agama: Kariyer isteklerinin incelendigi bu asamada kisi kendisine
kars: diirist olmak zorundadir. Bu agamada kisi kariyeriyle ilgili kigisel amaglarin
belirlemelidir. Oncelikle birey burada kendini degerlendirmeli, yetenek ve
becerilerinin, ilgi ve arzulannin bir analizini yapmahdir.

Uciinci  Asama: lIsin gereklerinin belirlenmesi, kariyer, vasif ve
sorumiuluklannin aragtinimasidir. Bu agsamada kisi sectigi igle ilgili gorevleri,
sorumluluklan ve igin gerektirdigi egditimi aragtirmalidir. Birey igin 6zelliklerini ve
olumsuz yodnlerini de bu asamada degerlendirmelidir. Ayrica kendi kisisel
ozelliklerini, rekabet avantajini, egitimi, kigisel karakteri ve iligkileriyle zayif
yonlerini de ortaya koymalidir.

Dérdiinci Asama: Tam anlamiyla gergekegi bir kariyer hedeflerinin
belirlendigi agamadir.

Besinci Asama: Kiginin saptadigi amaca ulagmasi igin gerekli egitimi
almasi, igvereni yetenekleri konusunda ikna etmeye caligmasidir. Kigi artik bu
asamada istedigi isi bilmektedir.

Altinci Asama: Kendi ozelliklerine uygun bir is arastirmaya baslayarak
mesleki ilerleme amaglarini da g6z éniinde bulundurmaktadir.

Yedinci Agama: Birey kigisel ve mesleki amaglarnyla bu amaglara ulagmak
icin gerekli gaba arasinda denge saglayabilmesi igin kariyerindeki gelismeleri
g6zden gecirir. Bu agamada elemana yardim edilmelidir.
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Kariyer Geligimi, kisinin kendi kariyer planlarnina ulagabilmek ve bagarn
saglayacak bir geligimi anlatmaktadir. Kigisel bir kariyer planinin uygulanmasi igin
gerekli programlan ve faaliyetleri icerir.

Kariyer geligtirme, caliganlarin kariyerierinin yénetimine yardimci oimak
icin tasarlanan ve cgalisanin tim c¢aligma hayatini kapsayan, uzun sireli bir
siirectir. Kariyer geligimi ise, kigisel bir kariyer planinin elde edilmesi igin gereken
program ve faaliyetlerdir (Aytag¢, 1997, 129).

Minor ve Super'e (1988) gore, kariyer gelistirme programlan su amaglara
hizmet etmektedir ( Can ve digerleri. 2001, 166):

1. Mevcut igleri yaninda, gelecekte yiiklenecekleri igleri de etkili bicimde
bagarmasi i¢in personele gereksinme duyacag: beceri ve deneyimi kazandirmak,

2. Verim kayiplarini azaltmak ve verimliligi yiikseltme 6niindeki engellerin
kaldiriimasini saglamak,

3. Gelecekte orgit gereksinmelerini karsilamak icin yonetici potansiyeli
yaratmak,

4. Orgiit icinde personelin bireysel gelisme, yetkinlesme ve esneklik
arzularina seslenen bir érgiit iklimi yaratmak,

5. Onaylanmig eylem , hedef ve ilkelerin benimsenmesi ve kabullenilmesini
saglamak.

Kariyer Yonetimi, 6z bir ifade ile kiginin kendi kariyer planlanna
ulagabilmesi icin 6rgiit tarafindan desteklenmesi anlamini tagimaktadir. Kariyer
y6netiminin amaci, hem ydneticini hem de calisanlann ihtiyaglanni karsilayacak
bicimde daha ileri geligim alanlarini1 olugturmalanna izin vermektir. Bu konuda
yoneticinin rolii gok dnemlidir. Carrel, Kuzmits ve Elbert ‘a (1992) gore, kariyer
ybnetimi, iggiiciiniin gereksinmelerini gidermek ve bireylerin kariyer hedeflerine
ulagmasini saglamak igin ydneticilere olanak saglayan hedeflerin planlanmasi
stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidir Bu tamimdan, kariyer
yénetiminin' yoneticileri, insan kaynadi uzmanlanni ve igyerine digaridan taraf
olan unsurlan igine alan oldukga kapsamii bir olgu oldugu anlasiimaktadir (Aytag,
1997, 107).



54

Kariyer yonetimi, kisilerin kendi kariyer hedeflerine ulagmalarina izin
verirken, insan kaynagt gereksinimini kargilamak {izere hedefler, planlar ve
stratejiler olusturup bunlan yiririige de koyar. Buna gobre kariyer ydnetimi,
kariyer planlamasi ve kariyer gelisiminin bir bitiin hale getirilmesidir (Yalgin,
1996, 95).

Kariyer yonetimi daha iyi bir Gcret karsiiinda ya da daha fazla bir
sorumiuiuk almak amaciyla is degistirmekten ibaret degildir. Kendi yeterlikleri,
istekleri ve yetkinlikleri gcercevesinde gerekli secimileri yapmaktir. Clinkii kariyer
bir bireyin kendi profesyonel gelecedini bir miras gibi gérmesini zoruniu
kilmaktadir (Peretti, 1994, 116). Kariyer yonetimi olgusunu bir model gergevesi
icinde ele almak istedijimizde orgiitsel ve bireysel boyut olarak degerendirme
yapilabilir (Hellriegel ve digerleri 1989; Cenzo ve Robbins, 1996):

Orgit acisindan kariyer ydnetimi siireci; a)Kariyer planlamasinda yer
alacak igg6renin belirlenmesi, b) kariyer patikasinin gizilmesi, c) kariyer
danigmanlarinin atanmasi, d) bireysel planlann geligtiriimesini kapsar.

Birey agisindan olay kisinin bilgi, beceri, ilgi ve amaclan {zerinden
bicimlenir. Kariyer seg¢iminde ve kariyer sirecinin olugsumu sirasinda bireyi
yonlendiren faktdrler icsel ve digsal olarak ikiye ayrilabilir (Kaynak ve digerleri.
2000, 244). Birey acisindan kariyer agamalan soyle siralanabilir: a) Kesfetme-
arama agamast, b) Kurma agamasi, ¢) Orta kariyer agamasi.

Performans Degerlendirme

insan kaynaklan ydnetiminin en &nemli islevierinden olan performans
degerlendirme literatirde “basart degerleme”, “personel degerleme”, “edim/is
basarimi” olarak da adlandinimaktadir.

Performans degerlendirmenin aynntilanna girmeden 6nce bazi kavramlan
tammlamak gerekmektedir. Performans: belirli bir zaman diliminde, 6zel is
etkinliklerini gergeklestirmek icin gosterilen davranig ya da ortaya konulan
Urtindir. Performans dlgimii: Nitelik, nicelik, zamanlama gibi etkililik 6lcutleri
bakimindan performansin sayisal olarak ifade edilmesi strecidir. Performans
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degerlendirme, performans standartlan ya da etkililik diizeyleri agisindan gdreli
ya da somut performans &lciimlerinin yorumlanmasidir (Bernardin ve Beatty,
1984, Akt. Aydin, 2001, 74).

Performans genel anlamda amagh ve planlanmig bir etkinlik sonucunda
elde edilen, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bir ig sisteminin
performansi, belirli bir zaman sonundaki ¢iktisi ya da ¢aligma sonucudur ( Akal,
1992, 1).

Performans degerlendirme, kigilerin, birimlerin ya da kurumlann
performanslarinin énceden belirlenmis baz: standartlara gore ya da “benzer
digerlerinin performanslar” temelinde “6lgme iglemini” igeren bir siirectir (Aydin,
2004, 14). Performans degerleme orgitte gdrevi ne olursa olsun bireylerin
caligsmalanni, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlahklarnm,
yetersizliklerini kisacast bir bitin olarak tim yénleri ile gbzden gecirilmesidir.
Isgorenin tanimlanmig olan gérevlerini belirli zaman dilimi iginde gerceklestirme
diizeyinin belirlenmesidir ( Findik¢i, 1999, 298).

Isgorenin igteki verimiilifini artirmak ve sirdiirebilmek igin 6rgiitte gegerti
bir performans 6lgcme ve degerlendirme sisteminin olugturulmasi gerekmektedir.
Surekli ve bilimsel bir gekilde yapilan isgéren degerlendirmeleri 6rgiit ve
isgorenler agisindan gesitli yararlar sadlamaktadir. Bunlar, isgé6renin
odillendiriimesi yoluyla 6rglitsel amaglann gergeklestiriimesine yardim etmek,
igsgbrenin halen calisti§ igteki dilzeyinin belirlenmesi, iggérenin igle ilgili gtclii ve
zayif yonlerinin ortaya konulmasi, is olanaklan ve performansin gelistiriimesi,
bireysel motivasyonun artinimasi, geligtirme ihtiyaclannin saptanmasi, potansiyel
performansin belirlenmesi ve baganl bir planlama igin bilgi saglanmasidir ( Cole,
1993, 326).

Performans Degerlendirmenin ilkeleri

Performans degerlendirmenin ilkelerii sekiz madde olarak belirlenebilir
(Aydin, 2004, 14):

1. Performans degerlendirme adil oimahdir,

2. Performans degerlendirme gelistirici oimahdir,
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Performans degerlendirme gidileyici olmaldir,

Performans degerlendirme farkh durumlara uygun olmahdir,
Performans dederiendirme kapsamli olmalidir,

Performans degerlendirme siirekli olmalidir,

Performans degerlendirme iggérenin katihmina olanak saglamalidir,
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Performans degerlendirme gegerli ve giivenilir oimahdir.

Performans Degerlendirmenin Amaclan

Bemardin ve Beatty’ e (1984) gére, orgiitierde isgérenlerin performansinin
ve basarisinin dlclilmesinin cesitli amaglan vardir. Bir dizi yénetsel kararin
verilebilmesi igin, iggdrenlerin performans diizeylerinin; zayif ve gii¢lii yanlarinin
bilinmesi gereklidir. Dijer yandan iggdrenlerin {cretlerinin planlanmasi, terfi ve
prim sistemlerinin bir yapisal bitinlik icinde ele alinabilmesi icin &ncelikle
isgbrenlerin performanslarinin  degerlendiriimesi gereklidir. Dijer yandan
isgorenlerin iglerini daha iyi yapabilmeleri igin de performans degerlendirmesi
gereklidir. Bir érgitte isgéren dederiendirmesi yapmanin temel amaglar sunlardir
(Aydin, 2001, 74):

A. Isgdren kaynaklarindan yararlaniimasi

1. lsgérenlerin performanslannin gelistiriimesinin saglanmasi,

2. Isgérenlerin daha etkili olmasini saglama,

3. Isgérenierin gelisme gereksinimlerinin kargilanmasi,

4. lsgérenlerin kariyer hedeflerinin belirlenmesi,

5.0rgiitteki ydnetim pozisyonlarina hazirianacaklarin belirlenmesi,

6.Isgorenierden beklenilenlerin ortaya konulmast,

7.Baska pozisyonlara igg6ren atama,

8. Isgdrenlerin egitim gereksinmelerini tanimiama,

9.Degerlendirme siirecinin gegerliligini sinama,

10.Isgdrenler ile dederlendiriciler arasinda igbirli§ji saglama,

11.Yéneticiler ile iggorenierin iligkilerini gliclendirme,

12. Isgdrenlerin kendi aralarindaki iligkilerini iyilegtirme,

B- Isgérenin yapacag: géreviere temel olugturulmasi
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. Kurallara geregince periyodik degerlendirmenin gergeklestiriimesi,
. ls basanmina gore yiikseltmenin saglanmasi,
. Performansin tanimlanmasi ve ddillendirilmesi,

. Deneme siiresinde iggdrenlerin geligiminin izlenmesi,
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. Kabul edilemeyecek diizeydeki performanslan hakkinda iggdrenlerin
uyariimasi,

. Isten gikarma,

. Kigisel geligim gereksinimlerini kargilama,

. lsgdrenin érgit icindeki pozisyonunun yiikseltiimesi ya da disiriiimesi,

W 00 ~N O

. Kurum i¢i atamalarin yapiimasi.

Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlari

Orgitlerde performans degerlendirme sistemleri iggérenlerin belirli bir
dénemdeki fiili bagan durumlarini ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini
belirlemeye ybnelik galigmalardir. Degerlendirme sonuglarindan iggérenlere ait
cesitli kararlarin ainmasinda yararlanilir. Ancak ana amaglan olan degerlendirme
ve geligtirmenin yaninda, sézkonusu sistem dederlendiren (y6netici) ile
degerlenen (ast) arasinda iyi bir iletigsim, igbirliji ve dayanigmayi 6ngéren
Ozellikler de icermektedir. Performans degerlendirme sonuglarindan insan
kaynaklan iglevlerinden, isglicii planlama, cret yonetimi, igsgdrenlerin egitim ve
geligtirme gereksinimlerinin belirlenmesi, igten ayirma gibi iglevlerde c¢esitli
kararlarin alinmasinda yararlanilir ( Kaynak ve digerleri. 2000, 207).

Performans Degerleme Yéntemleri

Performans dederlendirme ydntemleri kigileraras: kargilastirmalara dayah
yaklagim, ortak performans ve kriterlerine dayah yaklagim ve bireysel performans
standartlarina dayal yaklagim olarak {i¢ grupta incelenebilir.

A. Kigilerarasi kargilagstirmalara dayah yaklagsim: Kisilerarasi
karsllagtiﬁnalara dayah yaklagim siralama ve zorunlu dagllinimyéntemi olarak iki
gruba ayrilir.
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1. Siralama yéntemi: Geleneksel degerleme ybdntemlerinden olan
siralama yonteminin esasi, bir iggoreni digerleri ile kargilagtirmaktir. Degerleyici,
bunu yaparken kigiyi ve bagaryi bir bitiin olarak g6z éniinde bulundurur (Bingél,
1998, 240).

Astlarin degerlendirme ydnetici tarafindan bagarilarina gére siralandi§i bu
yontem, aslinda kendi icinde de uygulanan siralama teknigine goére farkhhk
gosterir. Ornegin, basit siralama olarak adlandirian yéntemde degerlendirici
astlanni en iyiden/basaniidan en kétilye/basarnisiza dogru siralar. Bazen grubu
icinde iyi, koth, orta gibi alt gruplara boélerek, bunlar icinde siralamay! yapmak
kolaylik saglayabilir. Basit siralamaya nazaran daha saglikli bir degerlendirme ile
sonuglanan ikili kargilagtirma yoénteminde ise, her bir kigi digeri ile tek tek
kargilastinlir. Bazen bu teknikte kisilerin adlan yazih olan kartlan kullanmak
kolaylik yaratabilir. Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile kargilagtiriimasi
sonucunda basarih olan Kkiginin yanina konan igaretler toplanir ve en ¢ok igareti
olandan en az olana dogru siralama yapilir. Karsilagtinlacak kisi sayisinin fazla
olmasi karsilagtirma sayisinin artiracagindan, yéntemin kalabalk gruplarda
uygulanmasi zaman alici olacaktir ( Kaynak ve digerleri. 2000, 210).

2. Zorunlu dagihm yontemi: Bu ybntem, degerleyicilerin basarisini
dederlendirdikleri igsgbreni dederlendirme &lgegi ya da  ¢izelgenin yilksek
noktasinda veya herhangi yerinde kimelendirimelerini engellemek igin
geligtirilmistir. Degerleyicilerin degerlendirmelerini istatistikteki normal dagiiima
uygun bicimde yapmalarini dngdériir (Askun, 1976, 82).

B. Ortak performans ve kriterlerine dayah yaklagim: Ortak performans
ve kriterlerine dayal yaklasim, geleneksel degeriendirme skalalan ve davranigsal
degerlendirme skalalan olarak iki grupta incelenebilir.

1. Geleneksel degeriendirme skalalari: Grafik dederlendirme skalalar
olarak da adlandinlan geleneksel degerlendirme skalalarini iceren yéntemlerde
kigilerin performanslan gesitli kriterler agisindan bir skala ile olgalr.
Performansin olgliimeye caligildi§i bu kriterler dederlendirme kriterleri ya da
degerlendirme faktérieri olarak adlandirilir. Degerlendirme faktérleri genelde, lige
aynhr: Degerlendiren kiginin kisilik 6zelliklerini, ise iligkin davraniglarini ve yaptig
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isin sonuglarili ya da ciktilarini 6lgmeye yarayan faktorler. Geleneksel
degerlendirme skalasi yéntemi ¢ok yaygin bir bicimde uygulanmasina ragmen,
gegerliligi ve glvenirliligi diisiik olan degerlendiricilerin gesitli degerlendirme
hatalan yapmasina neden olan bir performans degerlendirme ydntemi olarak
kabul edilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglann puanlaria ifade
edilip, cesitli iggoren kararlarinda rahatlikla uygulanabilmesi, yéntemin gene de
kullanim alnin1 genisletmektedir (Kaynak ve digerleri. 2000, 213).

Grafik degerleme y6nteminde, bir boliimde veya kiigiik bir 6rgiitte ¢caligan
isgOrenler listede alt alta yazilir ve karsgilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz,
normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi bes oOlgekli degerleme tablosunda igaretlenir.
Boéylelikle toplu olarak tek tabloda kigilerin bulunduklari performans noktalan
gorilar ve digerleriyle kolayhkla kargilagtinlabilir (Sabuncuoglu, 2000, 173).

2. Davranigsal dedgerlendirme skalalan: Geleneksel degerlendirme
skalalarinin ¢esitli sakincalarini ortadan kaldirmak igin geligtiriimis olan
degerlendirme skatalandir ( Uyargil, ve digerleri. 2000, 216-218).

a) Davramgsal beklenti skalalari: Beach’e (1980) gére, Davranigsal
Beklenti Skalalan, kigileri gesitli kigilik 6zelliklerine sahip olup olmamalan gére
degil, spesifik i gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglari ne oranda
sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Belirli kriterleri icin geligtiriimis
alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada gesitli performans diizeylerini
temsil etmektedir.

b) Davranigsal gdzlem skalalan: Davranigsal gozlem skalalannda isg
davraniglarina iligkin gesitli kritik olaylardan yararlanmanin yaninda, degerlendirici
bu davraniglan gézlemieme derecesine goére dederlendirme yapmaktadir .

Kritik olay ydntemi : Bu yontemde degerleyici iggéreni i basinda
gozlemleyerek onun etkili ve etkisiz yonlerini belirler ve kayit eder. Bu kayitiar
isgdrenin is davranigi ve caligma kosullan ile ilgili tanimlamalan icermektedir.
Daha sonra degerleyici sonuglan iggérene bildirir. Bu yéntemde degerlendirme
isg6renin bagimsizlik, sadakat gibi kisisel ozellikleri yerine ige y&nelik
davraniglarina dayali olarak yapiimaktadir. Kritik olay ydnteminin bu &zelligi,
isgbrene, Ustlin ve yetersiz ydnlerini kavrama ve kendini gelistirme olanagdini
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tanir. Isgérenin kendisinden ne beklenildigini anlamasini saglar. Yéntemin en
6nemli sakincas| ise zaman alici olmasi ve karsilastirma yapma gugcligadir
(Can, 2001, 178).

isaretieme listesi yontemi: Bu y6ntemde degeriendirilecek kisilerin gesitli
nitelk ve davraniglarina iligkin ¢cok sayida tanimlayici ifadeden bir liste
olusturulur. Cogunlukia bu ifadeler yukanda agiklanan kritik olaylara dayal olarak
geligtiriimis climlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun olanlari
secerek degerlendirmelerini yapartar ( Kaynak ve digerleri. 2000 219).

Bu yéntemin agirlikh igaretleme listesi ve zorunlu segim olarak adlandinian
iki tirid vardir:

Agirlikli igaretleme listesi, kritikk olaylar ydnteminin bazi sakincalarnni
gidermek amaci ile geligtiriimistir. isleri iyi taniyan uzman ve yéneticiler tarafindan
cegitli olaylar ve bunlann sézkonusu ig icin tasidigi énemi gosteren tartilar
belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri igaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin ne
oldugunu bilmez. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlanis sikhigini belirlemeye
yonelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi ayinmiara da yer verilir.

Agirhkh isaretleme listesi hazirlandiktan sonra bu liste, dlcek dederleri
yazili oimaksizin dederleyiciye verilir. Béylece degerieyicinin kritik olaylanin géreli
6nemi konusunda bilgi sahibi olmamalan saglanir ( Can, 2001, 179).

Cesitli degerlendirme hatalarini énlemek icin (6zellikle yiiksek puanlara
ybnelmeyi) bazi igaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olugur. Zorunlu segim
yontemi olarak da adlandinlan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici
c¢oduniukla kiimedeki iki ifadeden birini segmek zorundadir.

C. Bireysel performans standartlarina dayah yaklagim: Bu yaklasim ,
isgbrenlerin gesitli 6zellik, ilgi alani, yénelim ve iginde bulundukian kosullara gére
belirlenmis bireysel standartlar gergevesinde degerlendirildi§i ydntemleri
icermekte olup, bu ydntemlerin baginda Amaglara Gére Yoénetim gelmektedir.
Amaglara Gore Yoénetim kavrami ashnda orgiitierde kigisel performansin
hedeflere gére degerlendirildigi bir siire¢ olup, geleneksel degerlendirme
yakiagimlarinin olumsuzluklarini gidermek amaci ile uygulanan bir de§erlendirme
tarzidir. Amaglara gére yonetim belli agamalardan olugur: llk agamada ast ve st
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birlikte ast icin dénemsel hedefler belirler. Bu agamada hedeflerin demokratik bir
ortamda astin da katiimi ile gergeklegsmesi gerekir. Her iki taraf da hedefler
konusunda goriig birlijine vardiktan sonra, bu hedeflere ulagabilmek igin gerekli
uygulama planlar hazirlarlar. D6nem sonunda ast ile Gst yine biraraya gelerek bu
hedefleri astin ne oranda gergeklestirdigini, eder gerceklestiremedi ise,
nedenlerini tartigirlar. Bu goérigmenin sonunda astin genel olarak performansi
belirlenmis olur. Bu belirlemeleri astin bir sonraki déneme iligkin performansinin
planlamasi izler. Bir 6nceki donemden saglanan geri beslemeye dayal olarak,
gelecek donemin hedefleri yine ayni tarzda belirlenir (Kaynak ve digerleri. 2000,
220).

Odeme

Odeme, bireyin &érgiite sundudu uzmanhk becerilerinin ve enerjisinin takdir
edilen bedelidir (Agikahn, 1994, 87). lyi disinilmis bir ddeme sistemi,
isgbrenlerin Orgltsel hedeflere olan katkilannin adil ve yeterli bir sekilde
degerlendiriimesidir (Mondy, Noe ve Premeaux, 1999, 7).

Balkan’a (1976) gore, toplum ekonomisinde birey ¢abasini (emegini) bir
bagkas! igin kullanir. Bir bagkas! adina yapilan islerde tiiketilen emege karsiik
6deme yaptlir. Yani béyle durumlarda degis-tokus sistemi icinde, birey emegini
degerlendirmektedir. Emegin bedeline ise iicret denir. Ucret, genel anlamda bir
fiyat oimakia beraber, herhangi bir ekonomik malin fiyati gibi anlagilamaz. Cink{
emegin fiyati, bir mahn fiyati gibi Gretim maliyetlerine goére ayarlanamaz. Emek,
iretim etmenlerinin tiketilmesi ile ortaya ¢ikan ve pazar igin Gretilen bir mal
degildir. Bu nedenle, degerlendiriimesi de maliyetine gére degil, tretkenligine
gdre olmaktadir ( Kaynak ve digerleri. 2000, 252).

Orgitlerde, icret ve dijer ddemelerin yénetimi nemli bir insan kaynaklari
ydnetimi fonksiyonudur; ¢lnki, bireyi érgiite gekebiimek, orgatte tutabilmek ve
daha verimli caligmaya gidileyebilmek igin cazip bir Gicrete ihtiyac vardir. Aynm
zamanda bu lcret diizeyi 6rgiitiin maliyetleri agisindan &rgite asin yik ve sorun
olmayacak bir miktar oimalidir. O halde {icret yonetimi igg6éren ve orgiit agisindan
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cok hassas dengeler lizerinde kurulmaktadir. lyi islemeyen bir licret sistemi, ya
elemanlan kistiirerek devamsiziigin ve iggiicii devrinin artmasina neden olacak
ya da érgltiin maliyetlerini artirarak zarar etmesine yol agacaktir (Yiksel, 2000,
212).

Bir 6rgatian iki temel amacindan biri Griin Giretmek, 6biiri ise iggérenlerin
gereksinimlerini kargilamaktir. Orgatiin birinci amaci iggérenin emedi ile, ikinci
amaci ise orgatin bu emegdin karsihigi olarak iggérene yapacag: ddeme ile
gerceklestirilebilir. Bu ylizden orgiitte 6deme diizeninin temel amaci igsgdrenin
gereksinmelerinin 6rgiitce sadlanacak kesimini karsilamaktir Carroll ve Tosi
(1977) ye gbre bu temel amacin altinda su hedefler yer almaktadir ( Akt.
Basgaran, 1985, 98):

1. Orgiite nitelikli insan giicii gekmek,

Isgdrenin 6rgiitten aynimasini nlemek,
Isg6reni gorevinde yilksek edime giidillemek,
Isg6reni yilkkselmeye isteklendirmek,

A S

Isgdreni kendini yetigtirmeye cesaretiendirmek

Orgutin iyi elemanlan kendisine ¢ekmesinin, igse alistrmasinin,
destekleyici bir ortam icinde motive etmesinin ve elde tutmasinin gok biyiik
6nemi vardir. Ginimiiziin dedisken emek pazarinda, dikkat edilmesi gereken en
énemli gseylerden biri de isgéreniere adil icretler 6denmesi ve esitlik ilkesinden
uzaklagiimamasidir. Odeme programlan genellikle ¢ok yonlidir ve insan
kaynaklan yoneticilerinin iggdrenlerin gereksinimleri konusunda bilgili ve duyarl
olmasini gerektirir  ( Palmer ve Winters, 1993, 85-86).

Ucret sistemi, kamu hizmetlerinin istenilen bigimde yerine getirilmesini
yakindan etkiler. Kamu hizmetlerinin geregi gibi yapiimasi icin {icret sistemi,
yeterli, adil ve dengeli olmaldir. lyi bir Gicret sistemi su 6zellikleri tagimahdir
(Tortop, 1992, 108):

1. Aylik ve Gicretler miktarca yeterli olmalidr.

2. Ucretler fiyat dalgalanmalarnni izleyebilmelidir.

3. Ucretler arasinda bir ic denge bulunmahdir.

4. Isgéren ayhklan 6zel girigsimlerle ddenen iicretlerle uyumiu olmalidir.
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5. En yiksek ayhkla, en diigilkk ayhk arasinda kabul edilebilir uzakhk

bulunmaldir.

6. Baz hallerde ayliklar bolgelere gore farkh olmahdir.

7. Isgdrenin aile durumu da iicret sisteminde gézéniinde tutulmalidir.
Ucretin ilkeleri

Ucretlemede izlenmesi gereken ilkeler s6yle siralanabilir (Sabuncuogiu,
2000, 209):

Esitlik ilkesi: Burada geleneksel olarak benimsenen “esit ise esit licret”
verilmesi ilkesinden sézedilebilir. Isin tasidigi 6nem, zorluk ve sorumluluk gibi
6zellikleri gézéniine alinarak &denen iicretler arasinda bir denge saglanmasi
amaglanir.

Dengeli Ucret ilkesi: Verilen iicretin, isgérenin yasam kalitesini arttiracak
kadar yiiksek, fakat orgitiin maliyetlerini fazla zorlamayacak kadar élcli ve
dengeli olmasi beklenir.

Cari Ucrete Uygunluk ilkesi: Isgdrene verilen iicret piyasada ayni tir ise
verilen iicretle esiy diizeyde olmalidir. Tersi durumunda , isgoren baska érgiite
gecmek igin firsat kollar.

Yiikselme (Terfi) ile Orantih Ucret ilkesi: Normal kosullarda bir isgéren
bir Gst pozisyona gegmekte ise bu yeni gérevinde aldig {icret eski gérevinden
daha yiiksek olmaldir. Bir ast bir Gstiinden daha yiiksek bir icret almamahdir.
Aksi halde Ucretin yilikselmeyi 6zendirici etkisi ortadan kalkar.

Biitiinliik ilkesi: Orgitte beyaz yakallar olarak bilinen ve daha gok
disiinsel emeklerini ortaya koyanlar ile mavi yakalilar olarak taninan ve bedensel
emeklerini orgite getirenler arasinda dicret acisindan  bir simif farkhih
yaratmaksizin érgiitte cahgan tiim elemanlan kapsamina alan bir {icret politikasi
izlenmelidir.

Nesnellik ilkesi: Orgitte herhangi bir duygusal nedenle iggorene verilecek
Ucrette artma ya da azalmalara kaymamali, objektif olarak herkese hak ettigi
élciide hicbir kayinciliga ve huzursuzlugda yol agmaksizin icret verilmelidir.

Acikhk ilkesi: Uygulanan dcret dizeni 6rgitte bulunan her isgoren
tarafindan kolayca anlasilir nitelikte ve aciklikta olmasi gerekir. Bu amacla
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icretleme konusunda tiim iggorenlere ige girdigi andan baglamak Uzere ayrintil
bilgi veriimesi ve onlarin bu konudaki gériig ve onerilerine agik bir politika
izlenmesi gerekir.

lyi bir Gicret sisteminin kurulabilmesi icin sistemin dayandigi esaslarn
saptanmasi gerekir. Genelde iyi bir Gcret sisteminin kurulmasina baglamadan
oénce iglerin Dbirbirlerine kargi géreli degerlerinin belirlenmesine gereksinim
duyulur. Islerin géreli degerleri belirlenebildigi takdirde her ise 6denecek iicretin
belirlenmesi de kolaylagacaktir. iste, islerin birbirleriyle karsilagtinlarak géreli
onemlerine gore siralanmasina is degerlemesi denir. Isletmede oncelikle is
degerlemesi yapiimali, daha sonra bu is degerlemesine dayall olarak Ucret
sistemi gelistiriimelidir (Yiksel, 2000, 212).

Eger stratejik bir licret yonetim plani hazirlanacaksa, iyi bir 6deme plani
temel olarak su o6zellikleri tagimahdir (Williams, 1999, 75):

1. Oddller is stratejisine baglanmah

2. Plan hedefieri net bir gekilde ifade edilmeli

3. Plan tarafindan motive edilmis davramiglar kurum kiitir ve degerlerini

desteklemeli

4. Odemeler gergek is performans ve sonuglari ile iligkilendiriimeli

5. Plan dizayni degisen is ortamina adapte edilebilmeli

6. Beklenen performans ve sonuglan dahil olmak {izere, planin bitiin

pargalan agik bigcimde anlatiimal ve katilan calisanlar tarafindan tam
olarak anlagiimal

7. lggérenler planiama iglemine dahil edilmeli

8. Planin bitin pargalarinin, belirlenen hedeflere ulagma ve istenilen

sonuglan yakalamaya kadar etkili oldugju diizenli olarak gézden
gegirilmeli.

Yeni iicret sistemleri cok degisik sekiller alabilmektedir; beceri ve yetenege
dayah iicret sistemleri gibi. Bu yeni 6deme sekillerinin ortaya ¢ikis nedeni igin
yapisindaki esash degisimiere yanit verebilmektir. Bu esasli degisimler sunlardir;
isgbren iligkilerinin yapisindaki degigmeler, teknolojik degisimler, &érgitsel
yapidaki degisimier ve ig tasannmindaki degigimlerdir (Heneman, 2000 ).
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Is Degerleme

Is degerlemesi iicret saptamak amaciyla érgit icindeki iglerin birbirlerine
gbre goreli degerlerini sistematik bir bicimde belirleme siirecidir ( Aldemir ve
digerleri. 2001, 339).

Isdegerleme yontemleri: Giinimiizde kullanilan gesitli is degerleme
yontemleri vardir. Bu yéntemlerin hepsinin amaci, 6rgiit igcinde yapilan iglerin
birbirine gbre degerini belirlemektir. Yéntemlerin her birinde, ya isler bitinllkleri
icinde birbiriyle karsilagtinlir ya da her is 6nceden saptanmis standartlaria
kargilagtinhir. Cesitli is gruplarinin degerlendiriimesinde bu yontemlerden birini
kullanan bir dérgit, bu ydntemle elde edilen verileri dogrulamak icin diger
yéntemleri de kullanabilir (Palmer ve Winters, 1993, 90).

Patton’a (1964) gbre, biiyiik 6érgiitlerdeki cok sayida igin degerlenmesinde,
daha cok sayisal yéntemlerin secimi gerekir. Sayisal olmayan y6ntemler 6znel
nitelik tagidigr icin hassas sonuglann elde edilmesini giiclestirirler. Konu bu
yonden incelendijinde, bazi temel ©élgiitler saptanabili. Hergeyden &nce,
segilecek degerleme ydnteminin, nesnel ve basit olmasi ve herkes tarafindan
acikga anlagilimasi gerekir. lsdegerleme sonuglaninin genis kitleleri ilgilendirdigi
ve bu kitleleri tatmin edebilecek nitelikler sahip olmasi gerektigi unutulmamafdir.
Degerleme ydntemi esnek olmali degisiklikiere ve yeniliklere uyabilmelidir.
Ozellikle de§erieme sonuclaninin igletmede uzun siire uygulanmasim
gergeklestirmek bakimindan bu nokta gok dnemlidir. Isdegerleme calismalarinda
en ¢ok uygulanan ydntemler ki ana kime iginde toplanir (Ataay ve digerleri.,
2000, 348):

1. Sayisal olmayan yéntemier

a. Siralama yontemi

b. Siniflama veya derecelendirme y6ntemi
2. Sayisal yontemler

a. Faktor karsilagtirma yontemi

b. Puan ydntemi
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Sayisal Olmayan Isdegerleme Ydntemleri

Sayisal olmayan igdegerleme ydntemieri siralama ydntemi ve siniflama
veya derecelendirme ydntemi olarak ikiye ayrihr.

Siralama Y&ntemi:Siralama y6éntemi, en basit igdegerleme yontemidir. Bu
yontemde her ig digerleriyle iligkisi icinde ve érgiit hiyerarsisindeki yerine gére
diigiinalir. Bir igin dijerlerine goére dederi, invanina gore ya da {icretine gore
saptanir. Cok subjektif olan bu yoéntem, statilkonun korunmasi ydniinde igler.
Coguniukla, basit bir érgiitsel yapiya sahip olan kiicik orgitlerce kullanihr.
Siralama ydntemi igleri bir biitiin olarak birbiriyle kargilagtinlr ve alt dizeydeki
elemanlarca tercih edilmez (Palmer ve Winters, 1993, 91).

Siniflama veya Derecelendirme Yéntemi: Siralama ydntemine benzer.
Aralarindaki fark iglerin siralama yéntemindeki gibi tek tek degil, grup olarak ele
alnmasini ve gesitli sinif veya derecelerin yaratiimasidir (Aldemir ve digerleri.
2001, 343). Bu ydntemde isler gruplara ayrilarak sinifiandinhr. [glerde tam
uzmanlik, yan uzmanhk, ya da higc uzmanhk gerektirneyen basit igler olarak iiglii
bir aynm yapilabilir. Bazi orgiitlerde basit igler, uzmanlik isleri, yaratic isler,
ybnetsel igler vb. siniflandirmalar gériilmektedir. Sonra bu is gruplan katki
diizeylerine gore siralanir (Yiksel, 2000, 216).

Sayisal lsdegerleme Yontemleri

Sayisal isdegerleme yontemieri, faktor kargilagtirma yontemleri ve puan
ybntemi olarak ikiye ayrimaktadir.

Faktor Kargilagtirma Yéntemleri: Benge tarafindan  geligtirilen
yontem; “orijinal plan” olarak isimilendirilir ve dl¢li birimi paradir. Benge'in plant 5
temel faktére dayanmaktadir. Bunlar; beceri, diigiinsel caba, bedensel g¢aba,
sorumluluk ve ig kosullarnidir. Ancak is ve igletme o6zelliklerine gére faktsr
sayisinin cogaltilabilecegini belitmek gerekir ya da, daha farkh fakt6rier
segilebilir. Bu yontemi Puan yonteminden ayiran o6zellik, faktor sayisinin sinirh
olmasi ve 5-7 arasinda degigmesidir (Kaynak ve digerleri. 2000, 357).
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Koruma

Koruma, isgdrenlerin ve ailelerinin icinde bulunduklari zamana ve
gelecege yonelik olarak, beden ve ruh saghgini korumak; galiganin enerjisinin ige
akisinda kesintiler meydana getirecek olasi durumlara kargt gerekli dnlemleri
almak; her tirla 6nleme karsin, caliganin bozulan saghginin en kisa zamanda
kazanabilmesi icin gergeklestirilecek etkinlikleri kapsar. Koruma iglevinin temel
amaci, dncelikle bireyin var olan saghkli durumunun korunmasidir. Onemili olan
bireyin érgiite saghkh olarak girmis olmasidir ( Agikalin, 1994, 80).

Koruma iglevi ile insan kaynaklarn yonetimi actsindan su sonuglara ulagilir:
Giivenli bir galisma ortaminin yaratilmasi igin gerekli insan davraniginin
saglanmasi, ig kazalan ve meslek hastaliklarini yaratan nedenlerin saptanmalan
ve ortadan kaldinimalan ve buniarin neden oldugu kayip iggiinlerini azaltarak
verimliligi yiikseltmek (Kaynak ve digerleri. 2000, 395).

Koruma islevinin temel gorev ilke ve sorumluluklarini asagidaki gibi
siralanabilir (National Safety Council, 1967, 2, Akt. Kaynak ve digerleri. 2000,
413):

1. Yoénetim: Sorumlulugun yiikleniimesi, is givenligi politikalarnin

duyuruimasi

2. Sorumiuluk dagtimi: Is givenlii sorumlulugunun ydneticilere,

gbzetimcilere, igg6renlere dagitiimasi

3. Glvenli ¢caligma kosullan igin gerekli bakim ve caligmalar: Denetim,
mihendislik caligmalari, gerekli donanimin saglanmasi, satin alinmasi
Is giivenligi igin gerekli egitim sisteminin kurulmasi
Kayit sistemlerinin geligtiriimesi ve yerlestiriimesi
Tibbi ve ilkk yardim sistemleri

N o o s

Isgdrenlerin bireysel sorumiuluklan: Egitim sonuglarinin
degerlendiriimesi, ig giivenligine karsi ilginin korunmasi.

Koruma iglevinin iki temel ugras alani vardir. ls glivenligi ve isgdren
saghg:. Is givenligi, is yerinde caliganlann glivensiz davraniglarinin ve/veya
givensiz ortamin neden olabilecedi i kazalaninin 6nlenmesi ve giivenli bir
caisma ortaminin yaratilabilmesini amaglar. iggéren sagiginin amaci ise
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calisanlann yaptikian iglerden dolay: saglklarina bir zarar gelmemesidir. Bagka
bir ifadeyle ¢aligan bir kiginin yaptidi isten dolay: saghginin bozuimamasi iggéren
saghdi ugrasinin temel amacidir (Kaynak ve digerleri. 2000 , 396).
is Kazalan

Uluslararasi Caligma Orgiiti; is kazasimt belirli bir zarar ya da
yaralanmaya neden olan , beklenmeyen, dnceden planlanmayan bir olay olarak
tanimlamigtir (Kuru, 1998, 249). Is kazalarna insani ve gevresel faktorier neden
olabilir.
Meslek Hastaliklari

Isin niteligi ve is yerindeki kogullara gére isgoren fiziki veya ruhsal olarak
saghklanni kaybedebililer. Bu rahatsiziiklar meslek hastaliklan olarak
degerlendirilir. I yerinde is kazalanna karsi ahnacak énlemlerin yaninda meslek
hastaliklarina kargi da dnlemler alinmalidir.

Disiplin

Edwin'e (1966) gbre disiplin, 6dil veya ceza yoluyla kisinin gelecekteki
davraniglarini kosullandirmaktir ( Tutum, 1979, 188). Disiplin cezalarinin amaci,
kamu hizmetlerinin geredi gibi yiiritiiimesini saglamak ve Devilet memurlan igin
olusturulan caligma diizenini korumaktir (Tortop, 1992, 218).

Disiplin sézciginin anlami, insani 6zdenetime kavugturmak igin egitim
yapmaktr. Isgérenler &zdenetimlerini  gergeklestirdiklerinde  yoneticilerin
disiplin uygultamalarina gerek kalmadan davraniglanni istenen bigimde ve yénde
yonlendirebilirler. lyi ydnetilen bir disiplin, iggérenleri yiksek edime etkileyebilir ve
orgatin verimliligini ylikseltebilir (Basaran, 2000,161).

Disiplini bireysel ve orglitsel agidan tanimlamak mimkandir. Bireysel
acidan disiplin “kiginin bir bagkasiyla etkilesime girmeden kendi diirtiilerini kontrol
altina alma gabasidir.” Orgiitsel agidan disiplin ise iki sekilde tanimlanabilir: Ceza
nitelikli disiplin tanimlamasina gére disiplin “istenmeyen davranigi engellemeye
yarayan cezalann uygulanmasidir.” Ceza nitelikli olmayan orgiitsel disiplin
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tanmimlamasi ise “kural ve diizenlemelere isteyerek uyan iggbren toplulugunun
olusturdugu bir 6rgiitsel iklim ve tavrin yaratilmasidir” (Geylan, 1993, 6-9).

Disiplin sisteminin etkililigi, disiplin uygulamasinin zamaninda bitirilmesine;
odiil ve cezanin yeteri Oiglide veriimesine; yapilanlann isgérenlerce adil
bulunmasina baghdir. Disiplin uygulamalarn birbiriyle tutarh olmahdir. Bir
davraniga bigilen ceza ya da &diil, bu davranigi kim yaparsa yapsin
uygulanmalidir. Isgérenler, bir kusurundan dolayi birden gok ceza almamali, ama
ayn1 kusuru yineledijinde daha agirr cezalandinimahdir. Odiillendirmede,
ddiillendirilecek edime ya da davraniga birden ¢ok ddiil verilebilmelidir (Bagaran,
2000, 162).

Disiplin Tirleri

Disiplin tiirleri, cezalandinci disiplin, pozitif disiplin, onleyici disiplin ve
kademeli disiplin oimak {izere dért gruba ayriiabilir (Sabuncuogiu, 2000, 287).

Cezalandinci disiplin: Ceza tehdidi birgok yodnetimce isgdrenleri
hizaya getirmek igin kullanilir. Her ne kadar iggorenin isten tamamen veya gegici
olarak cikanidiina pek sik rastlanmasa da, ydneticinin ceza uygulama giici
igg6renlerin beynine iglenir.

Pozitif disiplin:  Yapici disiplin olarak da adlandinlan pozitif disiplin,
orgiitsel kural ve diizenlemelere goniilli baglihd geligtiren denetieyici bir liderlik
tipini icerir. Isgdrenler, hem birey, hem grup olarak, arzulanan davranis
standartlarina siki sikiya baghdirlar. Yapici disiplin yanhsg davranigtan dolay:
isgbreni cezalandirmaya karsidir.

Onleyici disiplin: Kural ihlaline meydan vermemek icin isgérenin 6nceden
yonlendiriimesidir. Burada amag, isgorenin digandan bir miidahale olmadan
kendi kendisini disipline edebilmesini saglamaktir. Bunun icin de disiplin kurallan
konulmadan &nce iggérenle iletisim kurularak, kurallarin olugturulmasina
iggorenin katiimasinin saglanmasi gereklidir (Yiiksel, 2000, 163).

Orgiitierde disiplin siirecini bir kural ihiali olduktan sonra baslayacagini
dusiinmek olanaksizdir. Onemli olan kural ve diizenlemelere istekle uyulan bir
érgat atmosferi olugturmaktir. Orgit yonetimi 6rgit iginde 6nleyici bir disiplin
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ortami olusturmaktan sorumiludur. Bunun igin 6ncelikle, iggérenin birlikte, uyum
icinde ¢caligmalarini sadlayacak kural ve diizenlemelerin olugturulmasi gerekir. Bu
gérev biiylk olgide orgatin iggoren bolimi yetkileri ile ydnetimin isbirligi
yapmasini gerektirir. Kurallann diizenlenmesi galigmalarinda isgorenin de katkisi
saglanmalidir. Bu agamadan sonra, dnleyici disiplin kapsaminda yapilacak ikinci
is, belirlenen kural ve diizenlemelerin iggdrene iletiimesidir. Kurallarin her birinin
ne anlama geldigi, nigin konuldugu ve uygulanmazsa neler olacagi iggbrene
acikca anlatiimahdir. Isgérende 6z disiplinin saglanabiimesi icin bdyle bir ¢caba
kagtniimazdir (Belahlov ve Popp 1978, Akt: Tiirker, 1997, 18).

Kademeli disiplin: Kademeli disiplin tekrarlanan suglar i¢cin daha siddetli
cezalar verilmesini 6ng6rir. Bundan amag, ilk kez kurallann digina cikan
isgérene bir sans vermek, hafif bir cezayla uyanda bulunmak ve kendisine
davranigini diizeltmesi icin bir firsat daha tanimaktir. Sayet isgdren istenmeyen
davranigi tekrarlayacak olursa, alacadi cezanin siddeti de artacaktir (Geylan,
1993, 36).

Disiplin kavrami, ¢ogu zaman olumsuz yonil ile ele ahnmakta,
cezalandirma ile esanlamh olarak kullaniimaktadir. Ancak disiplin kurallarinin
amaci iggdrenleri cezalandirmak degildir, disiplin kavrami bundan daha genis bir
anlam ifade etmektedir. Bu anlami ile disiplin, isletme kosul ve o&zellikleri
dogrultusunda, orgit icin belirlenen tutum ve davranis bigimlerinin iggérenier
tarafindan benimsenip, uygulanmasini saglayacak ilke ve kurallar butinudir.
Yénetimin disiplin uygulamasina iligkin politika ve siiregleri belirleyip, bunlan
caliganlara uygun bir bigimde aktarmasi gerekmektedir. Cinkld disiplin
kurallannin iggérenler tarafindan anlasgilip, benimsenmesi gerekmektedir (Crane,
1986, 373. Akt. Kaynak ve digerleri. 2000, 439): Disiplin kurallari;

-Acik ve anlagilir

-Uygulanabilir

-Hakh gerekgelere dayanan, mantiksal

-Tutarh

-Aninda/gecikmesiz olmalidir.
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Disiplinde Ceza

Her 6rgiitiin kendine 6zgii bir ceza sistemi vardir. Yonetim bigimi yetkeci
olan érgitlerde cezalar daha kapsamh ve agirdir. Yoénetim bigimi koruyucu,
destekei ve birlikgi yonetim bigimlerine dodru gittikce cezalar agirhdini azaltir.
Orgiitlerin isgérenler icin uygun buldugu cezalar, 6zelde bazi aynlikiar gésterir
ama genelde birbirine benzerler. Kamu kesiminde iggérenlere verilebilecek
cezalar yasayla saptanir. Ozel kesimde cezalar toplu s6zlesmeler ya da 6rgit
ydnetimince belirlenir. Orgiitierde verilen cezalar, en hafifinden en adirnna dogru,
uyarma, kinama, para cezasi, Ucret artiginin ertelenmesi, gérev degistirme ve
goérevden gikartmadir (Bagaran, 2000, 165).

Disiplinde Odiil

Her orgiit amaglarini gerceklestirmek igcin koydugu ilke ve kurallanni
uygulamak zorundadir. Disiplin sistemi, érgiitiin yarg: sistemidir. Orgitin ilke ve
kurallarina aykin davraniglan yapan iggérenlerin, bu yarg: sistemi ile isteniimeyen
davraniglan istenilen nitelije dénustiiriimeye calisilir. like ve kurallan olagandan
yukarida uygulayan iggorenier de bu yargi sistemi eliyle 6diillendirilir (Bagaran,
2000, 161).

Odil kisaca iggdrenlerin ekonomi saglayici ve geligtirici bulug ve
Onerilerinin, 6zel basanlarinin ve {stin hizmetlerinin somut bir bigimde
dederlendiriimesidir. Degerlendirme sonunda verilecek &diller, parasal
olabilecegi gibi soyutta olabilir. Odiil sistemi bir bakima isteklendirme kuraminin
uygulamaya konulmasidir ( Tutum, 1979, 185).

Odiil, isgérenin edim dizeyini ylikseltmesini, 6rgiitin kurallanna uygun
davranmasini siirdiirmek igin ona yapilan haz verici etkileri kapsar. Yillik ya da
dénemlik 6deme artiginin yaninda bazi érgitler yilksek edimi ya da olaganisti
davranigfan gériilen iggbrenleri , para ile édiillendirirler. Bu tiir 6diillendirme daha
cok bireyseldir. Baz1 drgiitlerde makam yiikseltme bir 6dillendirme araci olarak
kullanihr. Sayginlik 6dulleri, yilksek edimden, Gstin basandan, olaganistii
davranigtan dolayl verilen, maddi dederinden ¢ok manevi degeri olan 6dillerdir
(Basaran, 2000,166).
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Ayirma

Ayirma, igg6renin kendi istegi ya da kurumun karari ile Gretim sirecindeki
katihmini sona erdirecek iglemleri kapsar (Acikalin, 1994, 95).

Isgbrenlerin érgitten aynimalannin en yaygin bigimi normal emekliliktir.
Ancak 6rgitin satiglarindaki azaligiar, kapanma, iiretim dalini terk etme veya
iretimden vazgegme seklinde ortaya c¢ikan tretimin durdurulmast gibi nedenlerle
isgbrenler igten cikartilabilirler. Istifa ise her galiganin iginden ayriima istegini tek
tarafl olarak kullanmasi durumudur.

Isten gikarma, is yerinin iggéreni igyerinden ayirmasi karandir. Burada ilgili
kanun hiikiimlerine uyulur. lggérenin énceden haberdar edilmesi gereklidir. Bu
durumda g¢aligsanin kidem tazminati ve gerekirse ihbar tazminat: verilir (Findikg!,
1999, 102).

Emeklilik, 6rgitiin, bireyin gelecedi icin birktirdi§i bir 6deme, sosyal
glivenlik bicimidir. Emeklilik oncesi ve sonrasi, ¢cogu kez yasalarla tanimlanip
glivence altina alinmistir. Ancak bu alanda giderek 6zel orgitlenmelerin de
yayginlagtigi gobzlenmektedir. Emeklilik, iggbrenin toplumsal hakki ve
giivencesidir. Her emeklilik bir bakima 6rgitiin enerji kaybidir. Buna karsilik birey
acisindan emeklilik yeni bir yagsam bigimine uyum sirecinin baslangicidir
(Acikalin, 1994, 97).

isg6éren ilgili kanun hikimleri uyannca gerekli caligma siresini
tamamiadiktan sonra kurumdan emekli olur. Calisanin ideal olan mumkiin
oldugunca uzun siire ayni is yerinde ¢alisarak emekli oimasidir (Findikgi, 1999,
104). Emeklilik, memurun gdrevinden aynidigi zaman kazandig haktir. Onceleri
yalniz memurlara taninmig bir ayncalk gibi gériinen bu hakka benzer haklar,
zamanimizda artik biitiin iggérenler taninmaktadir (Tortop, 1992, 204).

Artik insanlann aniden emekli olmalarina ender rastlanmaktadir. Agsamah
olarak emekli olma daha ¢ok tercih edilmektedir. Bu hem iggérenin tempolu bir
caligma hayatindan sonra yogun oimayan bir hayata daha az iicretle hazir olmasi
icin hem de orgiitte bosalacak yere getirilen kiginin igine aligmasi i¢in yararhidir
(Torrington ve Hall, 1998, 259).
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Disiplinsizlik ya da basansizlik nedenleri ile iggéreni 6rgitten ayirmadan
once, gecerlii ve guvenirlii ¢ok yiiksek, yasal gerekleri eksiksiz kargilayan
verilerin saglanmig, belgelerin hazirlanmig olmasi gerekir. Zorunlu ayirmalar
6ncesinde, bireyin 6rgutun ileri siirdiigii gerekgeler inanmis olmasi ¢ok dnemilidir.
Bireyin kendi istegi ile igten aynilmasi dogal hakkidir. Bir kimsenin bir igte zorla
calistinimasi, 6zgurlik agisindan olanaksiz, anlamsiz bir uygulama olacaktr.
Ancak orgiit Gyesinin de aynima tasanlannt ya da kararni uygun bir siire
6nceden ybnetime ulagtirmis olmasi gerekir. Bu tirr bir anlayis sayesinde 6rgit,
insan gicl planlamasinda ortaya c¢ikan beklenmedik durumlan esneklikle
kargilayacak zamani kazanmig olacaktir (Agikalin, 1994, 100).

Bir 6rgiite yillarca emegini veren bir isgérenin emeklilie hazirlanmasit icin
yaptlacak egitim, 6rgitiin iggérene borcudur. Emekli adayinin geligtirdigi ruhsal,
toplumsal ve ekonomik kaygilar en aza indirerek ona zarar vermesini 6nlemek
icin egitilmesi zorunludur. Emeklilik egitimi igin uygulanan programlar ¢gok degisik
tirde ve iceriktedir. Bunlan dért kimede toplamak olanakiidir (Basaran,
2000,171):

Yashliga uyarlama egitimi: lIsgéreni yashligin getirecedi beden
gligstizligline, saghksizidi, maddi ve manevi ¢okiintiilye kars! bilingli kilmak;
sorunlan ve olasi ¢éziimleri gostermek; bunlarla savagimda giicli kilmak i¢in bu
editim yapiimaldir.

ise Hazirlama Egitimi: Isgoren , emeklilik ¢aginda yagina ve giicline
uygun bir isi yapmasi igin egitilmelidir.

.Para Yonetimi Egitimi: Emekli olacak iggérene emeklilikte alacagi toplu
parayi ve iicretleri ydnetmeye hazirlamak igin editim verilmelidir.

insan lligkileri Egitimi: Emekliik déneminde insanin gevresiyle olan
iliskileri zayiflar. Emekli olacak iggérene bu durumun olacagini ve ona gére
davranmasi gerektigi 6gretilebilir.

Turkiye'de insan Kaynaklari Yonetimi
Isgéren sorunlan uygarhk tarihi kadar eski bir gegmise uzanir. Yénetim
sorumlulujunu lizerinde tagiyanlar, amaglanni gergeklestirmek igin insan 6gesine
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basvurmusglar, isgorenlerin aranip bulunmasi, ¢aligtinimasi gibi sorunlarla siirekli
olarak ilgilenmiglerdir. Ancak bu ilgi, gogu kez, geligigiizel ve sistemsiz olmustur.
Isgbéren soruniannin 6zel bir inceleme konusu yapilmasi cagimizin baslarina
rastlar. Davranigsal bilimlerin verilerinden genis oigiide yararlaniimasi ise Ikinci
Dinya Savagr'ni izleyen dénemde olmustur. Bu goriiniim personel ydnetiminin
uzun bir evrim gizgisi izledigini gosterir (Tutum, 1979, 4).

Ulkemizde personel yénetimi anlayisi biyik 6lcide ybnetim anlayisi ile
dzdestir. Yonetim anlayisinin kékeni ise Osmanli Imparatoriugu dénemine degin
uzanir. Osmanh déneminde geligen ydnetim sistemini kisaca, “merkeziyet¢i,
“mevzuatgl®, “gelenekei’ ve “memurluga” dayah bir sistem olarak nitelemek
olanakhdir. Personel ydnetimi anlayigsi da biyiik o6iclide bu gériinimden
esinlenmigtir. Cumhuriyetle birlikte yeterlik (liyakat) ve “kariyer’ ilkelerine dénis
cabalan yogunluk kazanmugtr. Kurtulus Savasi'nin baglarinda ilk ele alinan
konulardan biri de “* memurluk rejiminin yeniden diizenlenmesi® konusu olmustur.
Tirkiye’de memurluk rejimi, Cumhuriyet doneminde, hukuk yéniinden givenceli,
ekonomik acidan c¢ekici, kendi icinde disiplinli, halkia iliskilerde yetkeci ve
“vesayetci” hizmete giris agisindan “diplomaya”, ylikselme agisindan “kidem” e
dayal, kuralci, bigimci ve yavas isleyen bir sistem gérinimii kazanmigtir. Buna
karsilik Ikinci Diinya Savagrni izleyen dénemde ortaya gikan gelismeler, personel
sisteminin yukarda belirtilen 6zelliklerini buylik olgiide zorlamis ve ona yeni
nitelikler kazandirmigtir (Tutum, 1979, 15-16).

ABD'deki geligme seyri icinde personel yonetimi Turkiye'ye, ABD'yle
dogrudan akademik temaslarin bagladigi 1950'li yillarla birlikte girmistir. Bu
temaslar araciligi ile Turkiye'ye girmeye baslayan personel konulariyla ilgili bilgi
ve diiginceler gerek kamu gerekse isletme yonetimi icin cok benzer niteliktedir.
igerik ve vyaklagim itibariyle de personel yonetiminin koklerinden gelen
dzelliklerinin insan iligkileri disinceleriyle bir miktar beslenmis halidir. Kok
6zelliklerden kastedilen, iggéren sorunlaninda diizensizligin ve kigisellijin yerine
“akilci” sistem ve kurallarnin getirilmesine y6nelik “sistemlestirici” bir anlayistir. Bu
temel anlayigin yaninda bir de ABD’de 1940'h yillarla biriikte yayginhk
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kazanmaya baglayan insan iligkileri yaklagiminin 6ne ¢ikanimakta oldugu
goérilmektedir (Usdiken ve Wasti, 2002, 6).

Insan iligkileri yaklagimina baglardaki bu ydnelime karsin, gerek orgut
gerekse kamu yonetimi alanlannin 1960°'h yillarla birlikte geligmesi ve alt
uzmanlk dallannin belirmeye baglamasit ile iggéren konusu bagimsiz kimligini
kazanmaya dogru giderken kayma “sistemlestirici” tarafa dogru olmusgtur. 1970li
yillanin baslanndan itibaren de personel yonetimi disiplini gekillenmeye
baglamistir (Usdiken ve Wasti, 2002, 7).

Bin dokuz yiiz seksen yillannndan baglayarak, Tirkiye’deki ydnetim
alanyazininda “insan kaynaklan yonetimi’ terimine giderek daha sik rastianmaya
baglanmistir. Ozellikle 6rgitlenme ve igleyis yéniiyle, gelismis lilkelerle baga bag
konuma gelen 6zel bankacilik, igletmecilik kesimlerinde personel birimleri yerine
“insan kaynaklarinin yénetimi® birimlerinin kuruldugu dikkati cekmektedir. Deviet
Planlama orgiiti tarafindan hazirlanan Kalkinma Planlannda “insan kaynagi”,
‘insanglici” terimlerinin baglangigtan beri kullaniimasina karsin, yonetsel
kaynaklarda, orgiitsel yapilanmalarda “personel yoénetimi® teriminin yogun
bigimde kullanimi stirmektedir (Acikalin, 1994, 102).

Tiurkiye’de insan kaynaklannin ydnetimi, ekonomik, toplumsal ve politik
sistemlerin bagimh degiskeni olarak, bu sistemlerin genel 6&zelliklerini
yansitmakta ve bu sistemlerde meydana gelen dedigsmelerden ge¢ de olsa
etkilenmektedir. Bu nedenle personel yonetiminin teknik yénlerinin bir dlglde
olusturulmasina karsilk uygulamada geligkili durumian izlemek her zaman
olasidir. Oncelikle “insan kaynaklarinin ydnetimi® yerine, ge¢mis yénetim
anlayiglannin kalintilan olan zat igleri, 6zliikk isleri anlayiginin esintileri ile
beslenen bir personel ybnetimi anlatim ve uygulamasi hakimdir. Bu tar bir
personel yonetiminde temel iglevier, ¢aliganlara iligkin belgelerin hazirlanmasi ve
saklanmasi, rutin atama ve yiikselme iglerinin basarimasi ile sinirhidir (Agikalin,
1994, 104).
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Tdrkiye Milli Egitim Sisteminde Personel Yénetimi
Milli Egitim Bakanhg Osmanli imparatoriuju Déneminde 17 Mart 1857
yiinda “Maarif-i Umumiye Nezareti” adiyla kurulmustur. Bakanhk diizeyinde ilk
egitim 6rgitadir. 2 Mayis 1920 tarih ve 3 Sayili Yasayla kurulan “lcra Vekilleri
Heyetinin 11 vekaletinden biri de “Maarif Vekaleti” olarak érglitlenmigtir. 1920
yilinda Maarif vekaleti (www.meb.gov. tr 23.04.2004) ;
1. Program Heyeti
2. Ik Tedrisat Dairesi
3. Orta Tedrisat Madarlaga
4. Turk Asari Atikas1 Mudariugi
5. Sicil Istatistik Mudurlaga
olmak Gizere beg birimden olugmustur.
1923'ten 27 Arallk 1935 tarihine kadar “Maarif vekaleti’, 28 Aralik
1935’den 21 Eylul 1941 tarihine kadar “Kiltir Bakanhgi”, 22 Eylil 1941'den 9
Ekim 1946 tarihine kadar “Maarif Vekilligi® 10 Ekim 1946’dan sonra “Milli Egitim
Bakanhgi, 1950°’den sonra “Maarif Vekaleti®’, 27 Mayis 1960 tarihinden sonra “Milli
Egitim Bakanh§i® adiyla caligmalanni sirdirmigtir. 1983 yilinda, egitim
hizmetlerinin genglik ve spor hizmetleriyle bir biitin olarak ele alinmasiyla “Milli
Egitim Genglik ve Spor Bakanli§i” olarak diizenlenmistir. Ancak, 2 Mart 1989'da
356 sayill Kanun Hiikkmiinde Kararnameler ile genglik ve spor hizmetleri, milli
egitim hizmetlerinden cikarilmig, 3797 sayih Yasa ve 4359 saylh Yasa ile
bugiinki seklini almigtir (www.meb.gov. tr 23.04.2004).
Milli Egitim Bakanhginin Tegkilat ve Gérevieri Hakkindaki 3797 sayili
yasaya gore Milli Egitim Bakanhg! bugiin,
a. Merkez 6rgiti
b. Tagra érgiitii
c. Yurt digi 6rgati
d. Bagh kurulusglar
olmak (izere dort bélimden olugmaktadir.
Milli Egitim bakanhdi, tagrada 81 if ve 70’i bilyilik sehir merkez ilgesi olmak
lizere 924 ilgede 6rgitlenmigtir. Milli Egitim Bakanhgrnin 20 egitim misavirligi ve
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18 egitim ategeligi olmak lzere 21 ikkede temsilciligi
bulunmaktadir(www.meb.gov. tr 23.04.2004).

Milli Egditim Bakanhgi merkez tegkilatinda insan kaynaklan yénetimine
iliskin gorevleri yardimci hizmet birimlerini yerine getirmektedir. 3797 Sayili Milli
Egitim Bakanhd: Tegkilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun yardimer hizmet
birimlerinin gdrevlerini belirlemigtir. Milli Egitim Bakanhgi Yardimci Hizmet
birimleri agagida verilmistir:

a) Personel Genel Mudirliga,

b) Yayimlar Dairesi Bagkanhg,

c¢) Hizmet I¢i Egitim Dairesi Bagkanhg,

d) Idari ve Mali Isler Dairesi Bagkanhg,

e) Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler Dairesi Bagkanhg:,

f) Isletmeler Dairesi Bagkanhgi,

g) Yatinmlar ve Tesisler Dairesi Bagkanhgi,

h) Egitim Ara¢lan ve Donatim Dairesi Bagkanhg,

1) Saglk lsleri Dairesi Bagkanhgt,

j) Orta Ogrenim Burs ve Yurtlar Dairesi Bagkanhg,

k) Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanhgi,

I) Ciraklik, Mesleki ve Teknik Egitimi Geligtime ve Yayginlagtirma Fonu
Dairesi Baskanlg,

m) Savunma Sekreterligi,
n) Ozel Kalem Mudurlagi.

Milli Egitim Bakanh§t Merkez ve Tasra tegkilati ydnetimini strekli
degerlendirerek geligtirmek, bdylece egitim sisteminde etkinligi verimliligi ve
dolayisiyla kaliteyi ylkseltme caligmalarini yiritmek lzere 10 Mayis 1994
tarihinde Yénetimi Degerlendirme ve Geligtirme Dairesi (YODGED) kurulmustur.
Daha sonra (21.02.2000 tarih ve 10022 sayii Makam Onayi) Personel Genel
Midarligine baglanmis ve halen bu birime bagh bir Daire Baskanlid: olarak
gérevini siirdirmektedir. YODGED, bu cergevede hazirlanan Toplam Kalite
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Yonetimi Uygulama Projesinin Bakanhdin merkez ve tagra teskilatinda
uygulanmasina iligkin caligiimalan da koordine etmektedir (www.meb.gov.ir
23.04.2004).

Milli Egitim Bakanh@ 2003-2004 sayisal verilerine gore, Turkiye'de okul
oncesi, ilkbgretim, ortaégretim ve yiksekégretim de 64.353 okul, 16.257.274
milyon o&grenci, 691. 065 o6gretmen bulunmaktadir. Bakanhdin merkez
teskilatinda ise 2.803 personel bulunmaktadir. Tagra ¢6rgitiinde, genel idari
hizmetlerde 23.786, saghk hizmetlerinde 1.663, teknik hizmetlerde 3.533,
yardimci hizmetlerde 54.776, egitim Ogretim hizmetlerinde (miifettis, mifettis
yardimcisi) 2.979 olmak izere 86.737 personel gérev yapmaktadir. Bu veriler
gore, Milli Egitim Bakanh§i isgdren niceliji bakimindan Tirkiye'deki kamu
kesiminin en agirlikh dilimini olugturmaktadir.

Bunun diginda yurtdiginda 6grenim géren 6zel ve resmi burslu égrencilerin
sayisi 19.862, yurticinde bursiu dgrenci sayisi 129.500 , pansiyon sayisi 1.541,
pansiyonlarda kalan 6grenci sayisi 291.812, dir. Bakanhda bagh saglk egitim
kurumlan; saghk egditim merkezi 101, 6gretmenler hastanesi 1, dgretmenler
huzurevi 1 olmak (izere toplam 103 kurum ve buralardaki yatak sayist 500°d{r.
Ogretmen evleri sayisi 659, yatak sayisi 20.282'dir. Ogretmen lokallerinin sayisi
180'dir. Egitim merkezleri ve sosyal tesislerin sayisi 9, toplam yatak kapasitesi
2.488, yararlanan tahmini personel sayisi 18.328’dir. 1990-2004 yillan arasinda
gerceklestirilen hizmet ici editim faaliyetlerinin sayisi 33.344, bunlara katilan
personel sayisi 1.868.811'dir (www.meb.gov.tr 23.04.2004).

Milli Egitim Bakanh@i, bir bakima tim o&rgiitleri kapsayan ve onlari
etkileyen bir konumdadir. Cinkii Milli Egitim Bakanh@, biutin orgitler igin
vazgegilemez 6ge, insan kaynaginin timini, llke cografyasinin bitiinliginde
kapsamak vyeterlijine sahiptir. Yasalar, T.C. vatandaglarinin ilkdgretim
programlanna katimalarnni zorunlu kilmaktadir. Bu bakimdan Tirkiye'de insan
kaynaklarinin var olan ozellikleri Milli Egitim Bakanligr’nin amaglannin
gerceklestirilebilen diizeyi olarak yorumlanabilir. Ayrica ara ve lst diizeyde
nitelikli insan giict, is glich kaynaklannin yetigtirimesi ve geligtirimesinde, Milli
Egitim Bakanhd dogrudan yikimililikleri olan bakanhktir. Bu irdelemelerin
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uzantisi olarak, toplumu olusturan insan kaynakiarini, insan giicii ve érgitlerdeki
is giictindi, toplumu biitiindyle Milli Egitim Bakanhgr’'nin GriinG olarak yorumlamak
olasidir (Actkalin, 1994, 228).

iigili Aragtirmalar

Alanyazinda, Insan Kaynaklan Yénetimi ile ilgili Milli Egitim Bakanligi'na
yonelik aragtirmalara ¢ok fazla rastanmamigtir. Bakanlikia yapilan aragtirmalar
genelde Insan Kaynaklar Yonetimi iglevierine iligkin tek islevden olugmaktadir.
Ulagilabilen bu aragtirmalar degerlendirmeye alinmigtir. Ayrica aragtirmalarnn
daha cok isletme alanina ait olmasi nedeniyle, bu alandaki aragtirmalar da
incelenerek, arastirmaya katki yapabilecek olaniar degerlendirilmigtir.

Yurt iginde Yapilan Aragtirmalar

Acgikalin (1994) yiinda yapt§ “Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynaginin
Yoénetimi® adh arastirmasinda, c¢agdas personel yonetiminin iglevlerini;
¢oziimleme-belirleme,  bilgilendirme, damsmanhk, secme, gelistirme,
batinlestirme, koruma ddeme ve ayirma olmak (zere dokuz boyutta incelemigtir.
Arastirmasini belirlenen ii¢ grup orgiitte (Buirokratik Orgitler, Esnek Orgiitler,
Iktisadi Birokratik Orgiitler) gerceklestirmigtir. Aragtirma sonuglan asagidaki gibi
belirtilebilir:

1. Koruma iglevinin gergeklesme diizeyi, incelenen kurumlarin timiinde
%50'nin altindadir. Ug iglevin, Céziimleme-Belirleme, Geligtirme, Bitinlegtirme
uygulamadaki gerceklesme diizeylerinin ortalamasi yaklagik % 50°dir. Odeme,
Secgme, Danigmanlik islevlerinin gerceklesme diizeylerinin ortalamalan yaklasik,
% 70'tir.

2. Biurokratik 6rgiitlerde, iglevierin gergeklesme diizeylerinin yiizde
degerleri, geligtirme islevi hari¢, dijer érgiitlerden daha kiigiik degerlere sahiptir.
Islevierin 2/3’linde Esnek Birokratik Orgitlere ait gerceklesme diizeyi yiizdeleri
dijer orgitierden daha biyilk degerler almistir. Blrokratik Orgltierde en st
dizeyde gergeklesen islev, secme iglevidir. Esnek Birokratik ve Iktisadi
Burokratik Orgiitlerde en ist dizeyde gerceklesen islevier, 6deme, segme,
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danigmanlik iglevleridir. Genelde bakildiginda en Gist dizeyde gergeklegen iglevin
se¢me iglevi oldugu goriimektedir.

Yildiz (2001), “Insan Kaynakian Yénetimi Modeli Cergevesinde
Oniversitelerin Personel Politka ve Uygulamalannin Degerlendiriimesi” adh
calismasini beg niversitede, 20 (niversite ydneticisi ile yapmigtir. Arastirmanin
verileri, aragtirmaci tarafindan geligtirilen Insan Kaynaklan Y&netimi Modelinin
doért boyutu ve bu boyutlara iligkin 25 temel konuyu kapsayan 27 soruluk bir
gorisme formu kullanilarak toplanmugtir. Toplanan veriler i¢erik analizi teknigi ile
analiz ediimigtir. Aragtirmada agagidaki sonuglara ulagiimigtir:

1. Insan Kaynaklarn Yénetimi yaklasiminin tniversitelerde tam olarak
uygulanmadig), personel yénetimi yaklagiminin hakim oldugu sonucuna
ulagimigtir.

2. Universite yéneticilerinin birgok konuda Insan Kaynakian Y&netimini
daha uygun bulmalarina ragmen, yasalann digina g¢ikamamalan nedeniyle
personel yonetimi uygulamalarini devam ettirdikleri sonucuna ulasiimigtir.

3. Arastirmaya iligkin Giniversite yoneticilerinin gérisleri gorevierine gére
farkhlagmaktadir. Bu farklilagma 6zellikle akademik ve idari yoneticiler arasinda
daha belirgin hale gelmektedir.

4. Arastimmanin dayandi§t Insan Kaynaklan Yénetimi Modelinin gerekli
yasa ve yapisal diizenlemeler yapilabildi§i takdirde, (iniversitelerde
uygulanabilmesi igin yeterli insan ve madde kaynagina ve vizyona sahip oldugu
sonucuna ulagiimigtir.

5. Aragtirmanin teorik temelini olusturan Insan Kaynakian Modelinin
boyutlan ve boyutlara iligkin temel konulann Tiirkiye’deki Gniversitelerin personel
politka ve uygulamalan acgisindan sorunlan giderici ve eksikleri tamamlayici
ozellikler tagididi; yapisal ve yasal diizenlemeler agisindan uyum ve sorunlann
asgari diizeyde ofacagi bir model oidugu gériilmistir

Aydogan (2002), yilinda “Milli Egitim Bakanli& lkégretim Okullan Yonetici
ve Ogretmenlerinin Personel Geligtimeye lligkin Gérligleri ve Bir Model Onerisi®
adh doktora galigmasimi Kayseri Biyiiksehir Belediyesi sinirlan igerisinde
bulunan 121 resmi ilkdgretim okulunda goérev yapan okul midireri ve
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Ogretmenlerle gercekiegtirmigtir Aragtirmada elde edilen bulgular gdyle
6zetlenebilir; yonetici ve 6gretmenler, uygulanan hizmet igi egitimle ilgili alt
boyutta yer alan 13 maddenin hemen hepsini “hi¢ yeterli degil’, “az yeterli®, “orta
diizeyde yeterli” secenekleriyle belitmiglerdir. Ankette yer alan , kisisel bakimdan
geligme istenilen alaniarn belirten bireysel alt boyuttaki 15 madde; ydneticilerin
gelisme alanlarint beliten yonetsel alt boyuttaki 26 madde ve mifettiglerin
gelisme alanlarint beliten denetim alt boyutundaki 25 madde, tim degiskenler
acisindan olusturulan alt gruplar tarafindan gok ve pek gok diizeyde gerekli
goralmustiir.

Bulug (1997), yiinda “Milli Egitim Bakanliginda Insan Kaynaklannin
Geligtiriimesi” adli doktora galugrﬁasum Milli Egitim Bakanhdinda 138 yonetici, 74
uzman ve Ankara’daki Giniversitelerden 30 akademisyenle gergeklestirmistir. Veri
toplama aracinda planlamaya iligkin sekiz, uygulamaya iligkin 27,
degerlendirmeye iligkin 7 madde bulunmaktadir.

Aragtirmadan elde edilen sonuglar sdyle 6zetlenebili, Milli Egitim
Bakanligr'nin personelin geligtirilimesi ile ilgili mevzuata yeterli 6nemi vermedigi,
mevzuatin gereken olanaklann saglanmasinda ise tam olarak yeterli oimadi§t
géralmustir. Aynca Bakanlik ydnetimi Insan Kaynaklarini geligtirme faaliyetlerine
az derecede onem vermekte ve faaliyetierin gerektirdigi fiziki ve insan
kaynaklanni da yine az derecede saglayabilmektedir. Aragtirmaya gore,
programiarin insan kaynaklanni geligtrme konularint (Insan iligkileri, caligma
hayat:, is givenligi, moral egitimi vb) kapsama derecesi ve geligtirme
faaliyetlerinde orgit digindaki uzman kisi ve kuruluglaria igbirligine gidilme az
derecede gergeklestigi belirlenmigtir. Bakanhkta Insan Kaynaklan geligtime
faaliyetlerinde uygulanan édeme politikalar, takdir, tegekkiir, terfi gibi motivasyon
araglan ve gelistirme faaliyetlerinde bagarili olan personelin yiikselme, icret
artiglan vb. yénlerden édillendirme dereceleri az derecede gergeklestirimektedir.
Hazirlanan gelistirme programiannin uygulanmasi, degerlendirmede kuilanilan
Slcitlerin  objektifliji ve degerlendirme sonuclarinin yeni dizenlenecek
faaliyetlerde kullaniima derecesi Bakanlkta az derecede gergeklesmektedir.
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Tiirker (1997) yiinda “Kamu Yo&netiminde Disiplin Cezalarnin Personelin
Etkinlik ve Verimliligi Uzerindeki Etkiler” adli bir calisma yapmigtir. Calismasini
Hakkari ilinde gesitli tiirlerde disiplin cezasi alan 33 deviet memuru ve disiplin
cezasi verme makaminda olan 26 kurum amiri ile gergeklestirmistir. Aragtirma
bulgularini séyle siralayabiliriz;

1. Kamu personelinde disiplin cezalarimin ve cezalandirma sisteminin
verimlilik Gizerindeki etkisi negatif egilimlidir. Ayni sekilde personelin davraniginin
cezalandirmadan c¢ok o&dillendiriimesi verimlilik ve etkinlik agisindan pozitif
egilimlidir.

2. Kamu yonetiminde etkinlik ve verimlilijin saglanmasi icin yapiimasi
gereken en 6nemli uygulama personeli cezalandirmaktan 6te 6rgiit amaglarini
gerceklestirmek igin onun isteklendiriimesidir.

3. Disiplin cezalarinin personel (zerindeki en énemli olumsuz etkileri
onlarin sorumluluk, ise baghlik, tarafsizlik, insiyatif kullanma, st makamlara
saygi, moral gibi degerlerini yok etmekle kendini gostermektedir.

4. Ceza alan memurlar, cezayi veren amirler hakkindaki goéruslerini,
tarafsiz olmadiklan, disiplin mevzuatini iyi bilmedikleri, kendilerini bastan hig ikaz
etmedikleri ydnande belirtmiglerdir.

5. Disiplin cezalan personelin ruhsal durumunda, insan iligkilerinde,
basarisinda, kendi basina i yapma cesaretinde, verimiilijinde ciddi olumsuz
etkilere neden olmaktadir.

6. Personelin yetenek ve kapasitesine gére yapilacak iyi bir gérev dagihmi
personelin konusu sug olan davraniglara itilmesini dnemli élgiide engelleyecektir.

7. Cezalandinlan personel soruna ¢6zim bulamadiindan bunalima
girmektedir.

8. Gerek ceza alan personel gerekse ceza veren amirler gore, cezadan
cok &diliin daha ¢ok etkili olacagidir.

Erkilig (2002), yiinda “Insan kaynaklan ve Okulun Egitim Programinin
Yénetimine lligkin Etmenlerin Ortaégretim Kurumlarinda Calsan lsgérenlerin
Sendikal Orgitienmeleri Uzerine Etkileri” adh bir doktora caligmasi yapmistr.
Caligmasinin érneklemini, ydnetici, yénetim iggoreni ve hizmetliden 79'ar kisi,
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6gretmenlerden 381 kisi olarak belirlemistir. Aragtirmanin sonuglarini agagidaki
gibi siralayabiliriz;

1. Ortadgretim kurumlaninda galigan iggorenlerin sendikal &érgiitlenme
istekliligini Saglik ve Sosyal Giivenlik, Dederleme ve Odeme, Is iligkileri,
Boyutlanna iligkin etmenler ¢ok, Planlama ve Ise Alma, Egitim ve geligtirme,
Degerleme ve Odeme, Ayirma ile Okulun Egitim Programinin Y&netimine iligkin
etmenler ise, orta derecede etkilemektedir.

2. lsgorenierin  sendikal 6rgitienme isteklilijini insan kaynaklarnin
yonetimine iligkin etmenler, okulun egditim programinin ydnetimi boyutuna iligkin
etmenlerden daha ¢ok etkilemektedir.

3. Insan kaynaklan ve okulun egitim programinin ydnetimi boyutuna iliskin
etmenlerin iggoérenlerin sendikal érgitlenme isteklerine etkileri, cinsiyete gére
farkliik gbstermemektedir.

4. Ayirma boyutu digindaki tim boyutlara iligkin etmenlerin iggérenlerin
sendikal drgitlenme istekliliklerine etkileri, sendikaya {yelik durumuna gére
farklihk géstermemektedir.

5. Egitim ve geligtirme, is iligkileri, degerleme ve ddeme, saglik ve sosyal
givenlik boyutlanna iligkin etmenlerin iggérenlerin sendikal 6rgiitlenme
istekliliklerine etkileri, gorev durumuna gére farkliik gdstermemektedir. Buna
kargilik planlama ve ige alma, ayirma ile okulun egitim programinin y&netimi
boyutlanna iligkin etmenlerin isg6renlerin sendikal 6rgitlienme istekliliklerine
etkileri, gérev durumuna goére farkhilk gbostermektedir. Planlama ve ise alma
boyutunda 6gretmenlerin, yoneticilere gére sendikal 6rgiitienme istekliligi daha
yiksektir. Ayirma boyutunda hizmetlilerin, yo6netici ve &6gretmenlere gore,
sendikal drgitlenme istekliligi daha yiiksek oldugu belirlenmigtir.

Akcay (1994) “Canakkale llinde Gérev Yapan Ogretmenlerin Emeklilige
Hazirik Egitimine Ihtiyaglan® adh doktora calismasinda, emekli adayi
dgretmenlerin gesitli yonlerine iliskin diisince ve kaygilan ile bu diisiince ve
kaygilar arasinda yas, kidem ve cinsiyet degigkenleri agisindan manidar diizeyde
fark olup olmadigini incelemistir . Aragtirmada asagidaki sonuglar elde edilmistir:
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1. Emekli adayl 6gretmenlerin emeklilikte saglik konusundaki kaygilar
genellikle “az” olarak ifade edilmistir.

2. Emekli aday1 6gretmenlerin emeklilikte ruhsal sorunlar konusundaki
kaygilari genellikle “az” olarak ifade edilmistir.

3. Emekli adayi 6gretmenlerin emeklilikte sosyal sorunlar konusundaki
kaygilari ise genellikie saghk ve ruhsal sorunlara gére daha yiliksektir.

4. Tam denekler emeklilikteki aile sorunlaryla ilgili kaygi diizeylerinin “orta”
diizeyde oldukiarini ifade ederken, ayni konulardaki sorunlarla kargilasma
olasiliklanini daha disiik diizeyde gérmektedirler.

5. Deneklerin kendilerini emeklilikteki sosyal hayatin sorunlarina hazir
hissetme derecelerinin “orta” oldugu goriimiistr.

6. Tum denekler emeklilikteki mali durumlarina iligkin kaygilari geneliikle
orta dlizeyde ifade etmiglerdir.

7. Emekli ikramiyesini dogru ve faydal bir bicimde kullanamama ve emekli
maaginin yetersiz kalacagdl kaygisi cinsiyet dedigkeni agisindan farklik
gostermektedir.

8. Deneklerin %48’i emekli ikramiyesi ile degisebilir de olsa ne yapacagina
iliskin bir karar vermigtir.

9. Tam denekler kendilerini emekliligin tim yénlerine ve sorunlarina orta
derecede hazir hissettiklerini ifade etmislerdir.

Pehlivan (1996), “Turk Kamu Kesiminde Hizmet I¢i Egitim Sorunlari® adl
calismasini 33 kamu kurumundan 72 hizmet ici egitim birimi ydneticisi ve 83
uzmandan elde edilen toplam 155 denekle gercekiestirmistir. Aragtirmasinda,
“llke gapinda hizmet i¢i editimi koordine edecek ulusal bir kurum ve genis caph
koordinasyon yoktur” maddesi cok 6nemli gbriilen sorun olarak gériilmistar.
Bunun diginda 19 madde oldukga ©nemli gorillen sorunlar, 38 madde orta
derecede dnemli goriilen soruniar, 11 madde ise az derecede 6nemli gériilen
soruniar igersinde yer almigtir.

Bozkurt (1998), “Milli Egitim bakanh§t Merkez Teskilatinda Kariyer
Planlamas1” adlt caligmasinda Milli Egitim Bakanhgi Merkez Teskilati ydneticileri
ile caligmistir. Aragtirmada elde edilen buigulara gére genel olarak, bireysel
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kariyer planlamasina ait ifadeleri st dizey yo&neticileri, orta ve alt diizey
yoneticilerine g6re daha yilksek diizeyde gergeklegtirmislerdir. Y&neticilerin
genelde bireysel kariyer planlamalanni gergeklestirme diizeyleri farkhdir.
Aragtima kapsamina alinan tim yoneticiler genelde 6rgitsel planlamaya ait
ifadelerin kurumda gerceklesme ve kabul dizeyleri arasindaki fark konusunda
benzer diigiinmektedirler.

Karazeybek (2002), “Milli Egitim Bakanligi Merkez Teskilat'nda Personel
Ydénetim Sorunlan” adli galigmasinda personel yénetiminden sorumlu orta ve ust
diizey yoéneticilerin gérusleri dogrultusunda, personel yonetimi sorunian
belirlenmeye galigiimistir. Calisma evrenini, Milli Egitim Bakanhdr'nda personel
islerinden sorumlu 156 Ust ve orta dizey yonetici olusturmustur. Arasgtirma
sonucunda; ydnetici goriglerinin tim boyutlarda cinsiyete ve yénetim kidemine
gére anlamh farkhlik gdstermedigi belirlenmigtir. Gérev degiskenine gore tim
boyutlarda orta diizey yoneticilerle Ust diizey yoneticiler arasinda anlamh bir
farkhihk bulunmustur. Gérev yapilan birime gore de, segcme ve yerlestimme,
6zendirme, yiikseltme, koruma ve ayirma boyutlarinda anlamh bir farkhhik
belirlenmigtir.

Argon (2001), “Insan Kaynaklan Yonetimi llkelerine lligkin Bolu ve Diizce
lleri lIkégretim Okullan Yénetici ve Ogretmen Gérislerinin Degerlendiriimesi® adli
aragtirmasinin evrenini, Bolu il merkezinde bulunan 27 ilk6gretim okulu ile bu
okullarda gérev yapan 69 okul midiri ve midir yardimcisi, 851 6gretmen,
Duizce Il merkezinde bulunan 20 ilkégretim okulu ile bu okullarda gérev yapan 48
okul midiiri ve miidiir yardimcisi ve 460 &gretmen olusturmusgtur. Aragtirmada
asagidaki sonuglara ulagiimigtir:

1. Bolu ve Diizce illeri ilk6gretim okullar ydnetici ve 6gretmenlerin Insan
Kaynaklari Yonetimi llkelerine (Yeterlik-Kariyer-Esitlik-Glivence-Yansizlik) ait
gorislerinin ortalamalan “orta® ve “cok” diizeyleri arasinda degismektedir.

2. Her iki ilde yonetici ve 6gretmenler, Yeterlik-Kariyer-Esitlik-Giivence-
Yansizlik ilkeleri boyutlarinda farkh digiinmektedirler.

3. Her iki ildeki yoneticilerin Yeterlik-Kariyer-Esitlik-Glivence-Yansizlik
ilkelerinde benzer, kariyer ilkesinde ise farkh,
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4. Her iki ildeki yoneticilerin Yeterlik ve Yansizlik ilkelerinde benzer kariyer-
Esitlik ve Gilivence ilkelerinde ise farkh diigtindiikleri sonucuna ulagtimigtir.

Vatansever (1994),” Insan Kaynaklan Yénetimi Uygulamalarina Yonelik
Tutumlann Orgite Baghhga Etkisi” adl yiiksek lisans tezinde gok subeli 6zel bir
bankada arastirma yapmistir. Yapilan aragtirmanin sonuglarina gére, sube basan
degerlemelerine gore deneklerin Insan Kaynaklan Y&netimine’ne yénelik
tutumlaninda bir farkiiik gériiimemigtir. Ancak Insan Kaynaklan Yénetimine
yonelik tutum ile 6rgiite baghlik arasinda arti yonde bir korelasyon bulunmustur.
Béylece Insan Kaynaklan Yénetiminin galiganlann, érgiit degerlerini benimseme,
érgiite baghlik duyma, érgitiin liyesi kalmayi isteme vb. davraniglar ile yakindan
iliskili oldugu gézlenmektedir.

Okur (2001), “Insan Kaynakian Yonetiminin Endustri lligkileri Sisteminin
Geligimi Iginde Artan Onemi ve Bir Uygulama” adli doktora tezini ISO’nun 1999
yilinda agikladigi Tiirkiye’nin ilk 500 firmasi arasinda yer alan toplam 97 testil
firmasinda gergeklestirmigti. Anketler insan kaynaklan ydneticilerine
uygulanmigtir. Aragtirmanin sonuglari agagida verilmistir:

1. Insan Kaynaklan Yénetimi iglevlerinden egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, ise alma ve {cretlendirmenin endistri iligkileri sistemi iginde
énemli bir yeri oldugu ortaya gikmaktadir. Bunlarin diginda kalan diger muhtelif
islevler ise orta derecede dnemli gérilimektedir. Bununla birlikte s6z konusu doért
iglevin icerisinden egitim ve geligtirme ile performans degeriendirme daha ¢ok 6n
plana ¢ikmaktadir.

2. IKY ydnetiminin endiistri sistemindeki roliiniin ve agithiginin artmakta
oldugu gériilmastir.

3. Yeni yonetim tekniklerinin ortaya gikmasi ise daha ¢ok insan kaynaklari
bélimiine sahip firmalar tarafindan énemli gériiimektedir.

4. Yakin gelecekte endistri sisteminde sendika ve insan kaynaklan
arasindaki igbirlijinin artacadi yoniinde ve insan kaynaklarinda yeni islevierin
ortaya gikacagi 6n gériimektedir.

Dagh (1996)da yaptigi arastirmasinda ogretmenlerin  morallerinin
yikseltiimesi ve birbiriyle iyi iligkiler kurabilmeleri igin maasg, iicret, ikramiye,
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emeklilik, iyi caligma kosullari, i glivenligi, yetenek ve basarilarini gésterebilme,
taninma, sorumluluk, sayginlik kazanma, yiikseltme, kendini tanima ve geligtirme
gibi Ozendirici 6dil konulannin iyilestiriimesi geregini belirterek, verimliligi
artirmada bu konulann énemi izerinde durmustur.

Yurt Disinda Yapilan Aragtirmalar

Hurd (2001) " Orgitsel Gelisme, Insan Kaynaklan Uygulayicilan Ve
Degisim Danigmaniarinin Ama¢ Gruplan Ve Segilmis Uygulayicilarin 4 Farkh
Orgiitteki Miidahale Yontemlerinin Nicel Analizleri" adh bir aragtirma yapmigtir.
Aragtirma orgiitsel gelisme ve insan kaynaklan uygulamalarnnin birlikte
uygulanmasi ile 6rgitsel miidahalelerin etkililigini belirlemek amaciyla yapiimigtir.
Orgiitsel geligme, insan kaynaklan ve danigmaniik siireclerinin islevsellik
kazandiriimasinda iki profesyonel orgitteki dedisim araglan yansiz olarak
secilmigtir. Aragstirmada yararlanilan verilerin analizi, demografik degiskenler,
odak caligma gruplarinin amaglan ve érgiitlerde yer alan igverenlerin degisik
miidahale tiirlerinden elde edilmigtir. Arastirma sonucunda o&rgitlerin degisik
mildahale yontemleri kullandi§i sonucuna vanimigtir. 12 tane hipotezin test
edilmesi sonucunda drglitsel gelisme, insan kaynaklan ve farkli danigmanlar
arasinda anlamh bir fark bulunmustur. Insan kaynaklar ile degisim uygulayicilan
arasinda orgiitlerindeki degisim calisma odaklarn konusunda degisik midahale
yontemleri kullanildi§s; 6érgiitsel degisme ve insan kaynakian uygulayicilan
arasinda drgitierdeki takim calismalann konusunda degisik miidahale
yontemlerinin  kullanildi§i, 6rgiitsel gelisme uygulayicilart ve degigim
danigmanlarinin bireysel galigmalan konusunda degisik miidahale yontemleri
kullaniidi§: sonuglanna vanimigtir. Genel olarak bireysel, grup ve takim galigmasi
konusunda orgiitsel dedisme uygulayicilarinin en derin miidahale yéntemlerini
kullanildi§: belirlenmistir. Insan kaynaklan ve degisim danigmanlan arasinda
farkliigin oimadigi belirlenmistir.

Doty (2001), "Rekabetci Bir llerleme Olarak insan: Insan Kaynaklarinin
Esnekligi Ve Firma Performansi Arasindaki Deneysel lligki Uzerine Bir Calisma”
adh bir caligma yapmistir. Bu caligma orgiitsel esneklik ve firma performansi
arasindaki iligkiyi aragtirmaktadir. Mevcut kaynaklarin ve siireglerin yeniden
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sekillendirilmesi yetenegdi olarak tanimlanan esneklie firmanin farkh bir yeterligi
olarak bakilir. Orgiitsel esnekligin ¢gok dizeyli bir modeli mevcut literatiirdeki
dislincelere dayall olarak gelistirili. Temel vurgu firmanin insan kaynaklan
sisteminin esnékligi Ustinedir. Beceri, davranig ve insan kaynaklan uygulama
esnekli olarak adlandinian olgitlerin firmanin performansini daha Ust diizeye
gotirecegi ileri strildi. Bu iligkiyi agiklamak icin teorik galigmaya dayanan
kaynak kullanildi. Cevresel farkiilik ve 6rgitsel yapinin diizeyi insan kaynaklan
esnekligi ve fima performans: arasindaki iligkinin orta diizeyde oldugunu
gbstermektedir. Aragtirma sonucunda insan kaynaklarinin esnek olmasinin firma
performansina olumlu etki etti§i sonucuna vanimistir.

Abemathy (2001)," Florida Béligesindeki Insan Kaynaklari Yonetim Plani
Geligtirme Calismasi: Yeni Okul Yoneticisi Geligtime Programi™ adli bir galisma
yapmigtir. Arastirmanin amaci Florida bdlgesinde segilmis okullar icin hazirlanan
insan kaynaklan yénetimi programinin dedgeriendiriimesini amaglamaktadir.
aragtirmaci Florida bdlgesinde uygulanmak (izere yeni okul ydneticisi geligtirme
programinda 7 tane ozellik ortaya koymustur. Bunlar 1. Y6nlendirme, 2.
Kararliik, 3. Bireyler arasi duyarlih@, 4. Bilginin arastinimasi ve analizi, 5.
Yoénetimde etkilesimin saglanmasi, 6. Yénetim kontrolii 7. Kendini sunma olarak
belirlenmigtir. Aragstirma sonucunda yoneticilerin oldugu kadar yénetici
yardimcilannin da gergek ihtiyaglan nasil kargilayacadi ve karsilagilan
problemleri nasil ¢ézecegdinin saglanmasinda problem dayanakh &grenme ve
yansitici diisinme becerilerinin dnemli oldugu belirlenmigtir. Okul yéneticileri
yardimct midiriikleri sirasinda yetigkin &grenicilerin 6zel ihtiyaglarinin farkina
varmak zorunda oldugu arastirma sonucunda ortaya konmustur.

Mcinturf  (1999)unun ilkégretim okullarinda personelin gelistiriimesi
calismasinda okullarda uygulanan personel geligtirme programlannin kalitesi
hakkinda ilkdgretim okulu 6§retmenlerinin gérislerinin neler oldugu ortaya
konmaktadir. Diger bir amag ta personel gelistirne programlar ile ilgili 6gretmen
goriisgleri ile okullarin 6zellikleri arasinda bir iligki olup olmadiini incelemektir.
Arastirmada, personel geligtirme programlarinin kalitesi hakkinda, biitgesi toplam
biitcenin %1’nden daha fazla olan okultarin 6gretmenleri, biitgesi toplam batgenin
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%1’nden daha az olan okullardaki 6gretmenlerie kargilagtinidiginda daha fazla
kavrama, anlama yetenegine sahip olduklarinin gérildiigi belirtilmistir. Ayrica
personel gelistirme faaliyetlerinde, en azindan yanm giin koordinatérliik yapan
okullarin, hi¢ yapmayan ya da daha az yapan okullardaki 6gretmenlere gére daha
fazla anlama yetenegine sahip olduklarn géraimastar.

Frank (1994), insan kaynaklarinin gelistiriimesi siirecinde i¢ temel etkinlik
Uzerinde durmus ve bunlarn editim, 6gretim ve geligtirme olarak tanimlamigtir.
Insan kaynaklarinin geligtiriimesi faaliyetierinde hizmet sunulan kesimin énemini
de g6z &nilnde bulundurarak, hizmetten faydalanan kigilerin goriiglerine
bagvurmus ve onlarin karekteristik ihtiyaglannt tanimlamaya c¢aligmigtir.
Aragtirma verilerine dayali olarak i¢ ve dig pazarlama, piyasa analizi, aragtirmalar
ve stratejiler ile ilgili konular da insan kaynakiannin gelistiriimesi ile ilgili etkinlikleri
ortaya koymaya ¢aligmigtir.

Cooke (1987), ABD’nin orta bati béigesinde 205 kredi birligi (izerinde insan
kaynaklarinin geligtiriimesi ile ilgili genel egilimleri belilemek amaciyla yapmis
olduju arastirmada, kredi birliklerinin, insan kaynaklarini geligtirme amaciyla,
calisanlann iicretlerini strekli olarak gézden gegirmekte olduklan belirlenmigtir.
Cinkl Ucretler performansin artinimasinda énemli rol oynamaktadir. Birliklerde
siirekli olarak performans artinc etkinliklerin yapilmasi yéniinde bir egilim vardir
ve ¢odu birlik bu tir faaliyetleri gergeklestirmektedir. Bu birlikler galisanlarina,
politika olarak digerlerinden daha fazla iicret ddemektedirler. Sonug olarak,
orgatlerin baylkligia ne olursa olsun, personel sikayetlerini ortadan kaldirmak ve
nitelikli personeli érgiitte tutmak icin insan kaynaklarini geligtirmeye yonelik
programiarin uygulanmasi geredi vurgulanmstir.

James, Dibben ve Cunnigham (2002), 300 sirkete verilen anket ve 30
ybneticiyle yiritilen caligmalannda asagidaki doért boyutu incelemeye
almiglardir:

1. Aragtirmaya katilanlarin hastalik nedeniyle igse gelmemelerinin 6nemini
algilayiglari.

2. Hastalikla ilgili olarak érgltlerin politikalar
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3. Hastalik nedeniyle ise gelmemenin nedenleriyle ugrasmayla ilgili cegitli
uzmanlik bilgilerine ulagma.

4. Aragtirmaya katilanlarnn is devamsizlidi ile ilgili dizenlemelerin yeterliligi
hakkindaki gorisleri.

Arastirma sonucunda, aragtirma kapsamina alinan girketlerin ig
devamsizhdi ile ilgili yazih politikalarinin oldugu ve bunlarin ¢gogunda da uzun
siireli ve kisa sireli devamsizlikla ilgili farklarin oldugu bulunmustur. Bu sirketlerin
Ucte ikisinde galiganiann hastalik nedeni ile galisma saatleri ayarlanmaktadir.
Orgiitlerin gok az bir kismi is saghdi hizmetinden yararlanmamaktadir ve dartte
biri rehabilitasyon destegi sunmaktadir. Aragtirma sonucunda aragtirmaya katilan
girketlerin ¢cok az bir kisminda uzun siireli is devamsizigi ile ilgili detayh
diizenlemeler bulundugu ortaya gikmighr.

Daley ve Vasu (2002), Stratejik Insan Kaynaklan Y&netimi &rgatlerin
verimliligini ve etkililigini artinr. Aragtirmalar, érgitlerin igsel kariyer basamakilari,
formal yetigtirme sistemleri (egitim), slire¢ odakl performans degerlendirme, ig
givenligi, iggéren katithmi, genis is tanimlan ve performans bazli 6deme gibi
personel uygulamalan kullanildiinda ama¢ ve hedefleri gergeklegtirme
ofasiliklarinin arttigini géstermistir. Kuzey Carolina bélgesindeki sosyal hizmet
uzmanlarna anket verilerek yapilan ¢aligmada sunlar incelenmistir:

1. Stratejik insan kaynaklan ydnetimi ne derece algilaniyor?

2. Stratejik insan kaynaklan uygulamalan ile yas, etnik durum, cinsiyet,
egitim, yénetim statiisii ve makami, ve vilayet niifusu gibi demografik degiskenler
arasindaki iligkiler.

3. Stratejik insan kaynaklari uygulamalan ile igsizlik dedisim ve 6rgitsel
rapor karti élgitleri gikti degerlendirmeleri arasindaki iligki.

Aragtirmanin anketi, 2000 yiinda 672 kisi {zerinde uygulanmistir.
Aragtirma sonucuna gére, Kuzey Carolina bdlgesinde stratejik insan kaynaklan
uygulamalarinin orta derecede algilandigi bu nedenie de iggbéren uygulamalannin
cok da strateji odakli olmadi§ olasih@ ortaya ¢ikmistir.

Lewis (2003), Cin érgiitierindeki insan kaynaklan uygulamalan izerine bir
aragtirma yapmigtir. Bu aragtirma bir kamu kurulusu incelenerek gerceklegmistir.
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Insan Kaynaklari uygulamalan sunlan icermektedir: lse alma, se¢cme ve
yerlestirme, tazminat, isgdrenlerin egitimi ve geligimi ve iggéren iligkileridir. Insan
Kaynaklan Yonetiminin kuram boyutunda ortaya gikan problemleri incelenerek
orgiitte ne derece belirgin oldugu degerlendiriimigtir. Aragtirma verilerine gére,
insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalarinin performansi artirdigs  geklindeki
gorislere dikkatli yaklasiimasi gerektiji ortaya ¢ikmigtir. Ashnda bu durumun
diger diinya llkelerine genellenmesi olduk¢a zordur. Ciinkii Cin'deki bu sonug
orgitlerdeki, insan kaynaklan uygulamalarina iligkin yetersiz bilgi, beceri ve
uzmanlk ile ybnetici-isgéren iletisim yetersizliinden kaynaklanmaktadir. Ancak
Cin’deki bu durumun ¢ok ta kaygi yaratmamasi gerektigi ¢linkii gen¢ yonetici ve
isgbrenlerin 6grenmeye hevesli ve agik olduklan zayifikianindan ders aldikian
belirtilmistir.

Luo (2000), yaptidi tezinde, 20.ylizyildaki isgéren egitimlerinin iceriginin
belirli teknik editimden liderlik, yaraticilik ve kariyer ydnetimi gibi cok farkh gesitte
isgbren gelistirme egitim programlarina neden gegildigini ortaya koymaya
calismistir.Boylesine bir gegisin nedeni katihmei yuritaghk 6rgiit modelinin tarihi
yikseligidir. Bu galigma katiimah érgilitsel modelin iggoren yetistirme egitimlerine
iic dizeyde-ideolojik, érgiitsel ve ke ¢apinda etkisini géstermektedir. Deneysel
analizler hem tarihi degismeler hem de isgéren egitimindeki modem farkliliklar
actklamaktadir. Niteliksel ve niceliksel yontemleri temel argimanlan farkh
acilardan test etmek igin birlegtirmigtir. Niteliksel ¢aligma Fortune 100 sirketinde
alan calismasini ve tarihi dékiimanlann analizini igermektedir. Niceliksel ise
Personel Dergilerinin 1928-1996 arasindaki iceriklerinin sistemli analizini
icermektedir. Buna go6re katilmaci modele gegisle sirkette verilen egitim
degismigtir. Sirket belirli teknik beceriler (liretim, satis ve riin bilgisi) {izerine
editim sunarken, ydnetici egditimi kigisel geligtirmeye odakli olmaya baglamigtir.
Bireysel gelisim programlan giderek daha fazla yonetim digindaki ¢alisaniara
verimeye baslanmigtir. 1928-1996 yillan arasindaki Personel Dergilerindeki
yetistirme (lzerine ¢ikan makalelerin sayisi yil gectikge artmig ve 1970 lerin
ortalarinda ¢ok hizl bir artig yaganmisgtir ve bu artig stirmektedir.
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Budhwar ve Khatri (2001), arastirmalannda Ingiliz ve Hint érgitlerindeki
ise alma uygulamalan yonetim ve ig¢i sinifi agisindan ayn ayri analiz edilmistir.
Aragtirma sonucunda her iki Glkkede her iki sinif agisindan insan kaynaklan
uygulamalarinin 6nemli derecede farkl oldugu bulunmustur.

Hindistan 6zel sektériinde faaliyet gésteren drgltler yénetim kademesine
alacagl elemaniann daha gok mevcut isgbrenlerden segme egilimindedirler.
Biyiime yagam déngiisiindeki Ingiliz drgitlerde yetenek kazandirma déngising
vurgulamadan yoneticilerini ige alirken mevcut isgoren stogjundan yararlanir.
Biylime déngiisiindeki Hint érgiitler yetenek kazandirmayi ve yetenek geligtirme
stratejilerini uygulamayi hedefleyen é&rgiitler i¢ ilanlardan daha fazla
yararianmaktadiriar.

Hint ve Ingiliz érgitler dig ilan verme yoninden de farklilik
gbstermektedirler. 1965 sonrasi kurulan ve yetenek kazandirma stratejisini
uygulamaya c¢aligan Hint érgitlerin daha gok dis ilan verdikleri ortaya ¢ikmgtir.
ingiltere’de yetenek gelistirme stratejisini kullanan dzel sektérdeki 6rgitier dig ilan
vermezler. Bu tarz érgitlerin yeni iggdren almak igin daha ¢ok zaman harcamak
yerine kendi mevcut insan kaynaklarint gelistimek igin  galigtiklan
gézlenmektedir. Hint 6zel girketlerinde yénetim kademesine yetigtirilecek eleman
olarak iggdren alma egilimi ¢ok fazla yoktur.

McDonalt (1990), emekiilik dncesi planlama programlarini tanimlamak,
sinamak ve geligtirmek amaciyla bir aragtirma yapilmigtir. A.B.D.’nin New Jersey
eyaletindeki bir saglk koruma 6rgiitiiniin bir bélimiinde calisan ve mesleki
kariyerlerinin ortasinda bulunan 45-54 yaglan arasindaki sekiz kigi {izerinde
emeklilik dncesi planlama programi uygulanmigtir. Bu programin amaci, emekliler
arasinda diigiilk hayat doyumuna yol agan problemlerin farkina varimasini
saglamak ve problemlerin ¢dziimiini 6gretmekti.Program 6ncesinde yapilan, a)
program sonrasi hayat doyumunun ayni diizeyde tutulmasi ya da giiglendirilmesi,
b)emeklilife kargi daha olumiu tutum gésteriimesi, ¢) éniindeki hayat donemi
hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi olunmasi gibi tahminlerin hepsinin uygulama
sonrasinda gergeklestigi goriilmistir ( Akcay, 1994,16).
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Sonug olarak, yapilan arastirmalar incelendiginde, Milli Egitim Bakanhgina
yonelik aragtirmalarda insan kaynaklar yénetimi iglevierinin gergeklesme
diizeylerinin orta ve diglik diizeyde gerceklestiji belirlenmigtir. Milli Egitim
Bakanhgr'nda insan kaynaklan y&netimi anlayigi yerine klasik personel yénetimi
anlayisinin egemen oldugu belirlenmistir. Bakanlik’ta ve Bakanliga bagh alt
sistemlerde insan kaynaklarn ydnetimi iglevierine gereken &nemin verilmedigi,
hizmet ici egitim etkinliklerinin istenen amaglara ulagamadidi, 6deme iglevinin
isgérenierin beklientilerinin altinda oldugu, ayirma iglevinin amacina hizmet
etmedigi sonuglarina ulagiimistir.

Bu ulagilan sonuglar, bu arastirmanin sonuglan ile benzerlik
gbstermektedir. Ayrica iggoreni gelistirmenin ve iggdreni érgiitte tutmak icin insan
kaynakiarnni geligtirmeye yoénelik programlarin uygulanmastnin gerekliligi
belirtilmigtir. Insan kaynaklar uygulamalarinin érgitierin verimliligi ve etkililigini
artirdin sonucu ortaya ¢ikmigti. Bu sonuglar, insan kaynaklan y&netimi
anlayisinin - Milli Egitim Bakanhgr'nda bir an 6nce uygulamaya gecirimesine
yénelik onerilerle 6rtiigmektedir.



BOLUM 1l

YONTEM
Bu béliimde aragtirmanin modeli, calisma evreni, verilerin toplanmasi,
yararlanilan olgme aracinin hazirlanmasi ve uygulanmasi ve verilerin
¢6zimlenmesinde kullanilan istatistiksel teknikler yer almaktadir.

Aragtirma Modeli
Betimsel nitelikte olan bu arastirmada, Milli Egitim Bakanhg: Yardimci
Hizmetler biriminde gérev yapan ist, orta ve alt diizey yoneticilerin insan
kaynaklan yonetimi uygulamalannin degerlendiriimesine yénelik gorigleri
saptanmaya calisildi§ icin arastirmada genel tarama modeli kullaniimigtir.

Galhisma Evreni

Arastirmanin ¢alisma evrenini 2003-2004 6gretim yihinda Milli Egitim
Bakanhg! Merkez Orgiitii yardimei hizmet birimlerinde gérev yapan ast, orta
ve alt dizey yoneticiler olugturmaktadir. Aragtirmada calisma evrenin
tamamina ulasildi§i igin ayrica &rneklem alma yoluna gidilmemigtir.
Aragtirmanin calisma evrenini Milli Eg§itim Bakanh§: Personel Genel
Miadarlagi’nan istatistiksel verilerine dayal olarak st diizey yonetici 26, orta
diizey yonetici 167 (Bunlardan 3'G sivil savunma uzmani olarak gérev
yapmaktadir) ve alt diizey yénetici 237 olmak {izere toplam 430 yénetici
olusturmaktadir. Ancak arastirmaci tarafindan yapilan ¢alismada bu sayinin
bakanlik digi goéreviendirmeler nedeniyle daha disik oldugu saptanmigtir.
Aragtirmada, genel miidir, genel midir yardimeisi, daire bagkaniari ve daire
bagkan yardimcilarn {st diizey yoénetici, sube midurleri ve sivil savunma
uzmanlari orta dizey, sefler ise alt dizey vyonetici olarak
gruplandiriimiglardir. Personel Genel Madirlagi verilerine gére Milli Egitim
Bakanhd merkez o6rgitil yardimei hizmet birimlerinde goérev yapan Ust, orta
ve alt diizey yoneticilerin sayilari Cizelge 4'te ayrintili olarak verilmigtir.
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Gizelge 4 . Milli Egitim Bakanhg: Merkez Orgiitii Yardimci Hizmet
Birimlerinde Gérev Yapan Ust, Orta ve Alt Diizey Yoneticilerin Sayilan

UNVANLAR = =| e o . :
5184 .88, 18 |55
S |S3ve 8819 |8 8.
= | = ga E|Ec | =2 c =
BIRIMIN ADI s |85 Eo| oS |ES| o |_& s
5 |5§%s|s5|%8|S |25 |8
O |OYmoma | o> mo|® |[6D | |-
Egt. Arg. Dont. Dai.Bsk 1 12 15 | 28
| Egt. Ars. Gels.Dai. Bsk 21 5| 26
Hiz. lgi. Egt. Dai.Bgk 1 6 14 | 21
Idari Mali Igl. Dia. Bsk 14 27 [ #
Isletmeler Dai. Bgk 1 8 10 [ 19
Ogrt. Hz. Sos. Isl. Dai. Bsk 9 14 | 23
Personel Gn. Md. 1 5 11 67 127 1 211
Saglik Isl.Dai. Bgk 1 6 10 | 17
Savunma Sekreterligi 3 3 6
Yatinmiar Tes. Dai. Bgk 1 3 10 3 17
Yayimiar Dai. Bgk. 1 11 9 | 21
Toplam | 115 [ 6 |3 |11 [164| 3 |237]430

Kaynak: Milli EGitim Bakanhgi Personel Genel Mudirltaga, 2004

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Milli Egitim Bakanhig: Yardimec: Hizmet Birimlerinde gérev yapan ust,
orta ve alt diizey yoneticilerin Milli Egitim Bakanligindaki insan kaynaklar
ybnetimi uygulamalarinin degerlendiriimesine y6nelik goruslerini belirlemeye
calisan bu arastirmada kuflanilan 6igme aracinin geligtirimesinde agagida
belirtilen basamaklar izlenmistir.

Aragtirmanin dlgegini gelistirmek amaci ile egitim ve isletme alanindaki
aragtirmalar ve bu aragtirmalarda kullanilan &lgekler incelenmis, yurtici ve
yurtdigindaki literatir taranmigtir. Egitim yonetimi ve igletme alanindaki
uzmanlarin géruslerinden de yararlanilarak élgek dokuz alt boyut ve 115
madde olarak taslak haline getirilmigtir. Taslak halindeki bu 6ligek egitim
bilimleri alamindaki uzmanlardan ( Prof.Dr. inayet AYDIN, Prof. Dr. Ali BALCI,
Prof. Dr. A. llker GUMUSELI, Prof. Dr. Yiikksel KAVAK , Prof. Dr. Huseyin
BASAR, Prof. Dr. Kassm KARAKUTUK, Prof. Dr. Necla TURAL, Dog. Dr.
Emin KARIP, Do¢. Dr. Selahattin GELBAL, , Yrd. Dog¢. Dr. Sener
BUYUKOZTURK, Yrd. Dog. Dr. H. Hiiseyin AKSOY, Yrd. Dog. Dr. A. Ekber
SAHIN, Dr. Sakir CINKIR, Dr. Nilkhet CIKRIKCI) olusan grubun gérisiine
sunularak elestirileri alinmigtir.
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Olgme aracinin igerik ve yiiz gegerliligi icin, uygulama alanindaki
uzman kisilerin goragleri alindiktan sonra, 6lgek maddeleri 6n uygulamadan
onceki son halini almigtir.

Olcek iki bolimden olugsmaktadir. Birinci bélimde arastirmaya
katilanlara iligkin kigisel bilgiler, ikinci bdlimde ise Milli Egitim Bakanlig
Merkez Orgiitii yardimer hizmet birimlerinde gérev yapan (st orta ve alt
dizey yoOneficilerin insan  kaynaklan  yonetimi  uygulamalarini
degerlendirmelerini belilemeye yénelik dokuz boyut ve 115 madde
bulunmaktadir. Katiimcilarin bu maddelere iligkin goérislerini belirlemek
tizere likert tipi begli bir dlgek gelistirilmigtir. Olcedin secenekleri; (1)Hig
Katiimiyorum, (2) Az Katiliyorum, (3) Orta, (4) Cok Katiliyorum, (5) Tamamen
Katitiyorum bigiminde dizenlenmigtir.

Aragtirmanin gegerlik c¢aligmalarini  sirdirmek igin  arastirmaci
tarafindan Milli Egitim Bakanhgi Merkez Orgiitii yardimc hizmet birimlerinde
gorev yapan ist orta ve alt diizey yoneticilerine 6n uygulama yapilmistir.
Anketin 6n uygulamasi i¢in Kiitir Bakanhgd ve Maliye Bakanhgi yéneticileri
secilmig, bu amagcla da Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisiinden izin
alinmig ancak her iki bakanlik da uygulama izni vermemistir. Bu nedenle
aragtirmaci 6n uygulamayr da Milli Egitim Bakanhd: yardimct hizmet
birimlerinde calisan ydneticilere uygulamak zorunda kalmigtir. Bu birimde
bulunan toplam 430 yoéneticiden her birimdeki yonetici sayisi oraninda 52
ybneticiye 6n uygulama yapiimigtir. Asil uygulamada bu 52 yénetici aragtirma
kapsami diginda tutulmustur.

Aragtirmanin yapi gegerligi icin faktér analizi yapiimigtir. Faktdr analizi
madde indirgeme amaciyla uygulandi§: gibi bu 6lgme aracida oldugu gibi bir
aracin tek boyutlu olup olmadigini test etmek amaciyla uygulanmaktadir
(Balci, 1997, 126). Bunun sonucunda; ikinci alt boyuttan 12,13,14,1,7,
sekizinci alt boyuttan 98. maddeler farkh boyutlarda toplandi§i icin 6igme
aracindan ¢ikartiimigtir. Bdylece aragtirmada kullanilacak 6igme aract 110
glvenirlik katsayisi, maddenin ayirt edicili§i icin madde toplam korelasyonu
katsayilari hesaplanmasi yoluna gidilmigtir. Codu yazarlar .30 dan biyuk
yiklerin ele alinmasini énermislerdir (Rencher, 1995, 390). Bu nedenle .30
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ve (st degere sahip olan maddeler Slgede alinarak, bu degerin altinda
faktdr yiki bulunan maddeler dlgekten gikartilmigtir.

Yapilan bu analizler ile her bir alt boyutun, birbirini dista tutan
bagimsiz boyut ya da faktdriere aynimasi yerine tek boyutlu olup olmadig: ve
i¢ tutarliklan saptanmak istenmigtir (Balci, 1998, 324).

Faktér analizi sonucunda, birinci boyut i¢in toplam varyans orani,
faktor yukleri ile madde korelasyonu ve giivenirlik defieri Cizelge 5'te
verilmistir.

Cizelge 5. insangiicii Planlamas: Boyutuna lligkin Faktor Analizi
ve Madde Toplam Korelasyonu Sonuglan

Insangiici Planlamasi Faktor YOka Madde Korelasyonu

1 0,70 0,63

2 0,80 0,75

3 0,78 0,71

4 0,75 0,68

5 0,88 0,83

6 0,67 0,59

7 0,74 0,67

8 0,66 0,60

9 0,75 0.69

10 0,77 0,72

11 0,62 0,55
Madde Sayisi :11 Guvenirlik Katsayisi Alpha= .92
Faktériin Aglkladlgl Varyans Orani= % 54,92

Yapilan faktér analizi sonucunda insan giici planlamas! boyutunda
belirtilen 11 maddenin de faktér yikleri oldukga yiksek ¢ikmigtir. Bu nedenle
bu boyutta islemeyen ve faktor yliki disik madde olmadidi icin bu boyuttaki
maddeler oldugu gibi kalmistir. En disltk faktor yikii .62 olarak
gerceklesmistir. Bu alt digegin glivenirlik katsayisi Alpha= .92'dir.

lkinci boyut igin, toplam varyans oram, faktér yikleri ile madde
korelasyonu ve giivenirlik degeri Cizelge 6'da verilmigtir;
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Gizelge 6. iggdoren Segme ve Yerlestirme Boyutuna iligkin Faktor
Analizi ve Madde Toplam Korelasyonu Sonuglan

Isgéren Secme ve
Yerlegtirme Faktor Yok Madde Korelasyonu
12 0,57* 0,62
13 0,46* 0,42
14 0,50* 0,46
16 0,72 0,67
16 0,79 0,74
17 0,34* 0,27
18 0,73 0,67
19 0,71 0,64
20 0,71 0,65
21 0,70 0,63
22 0,79 0,72
23 0,82 0,76
24 0,79 0,72
25 0,77 0,70
Madde Sayisi:14 Givenirlik Katsayisi Alpha= .91
Faktdrian Aglkladlgl Varyans Orani= % 47,14

(*) Yapilan Faktér analizi sonucunda 12,13,14 ve 17 maddelerin farkh faktdrierde
toplanmasi nedeniyle élgekten gikartiimigtir,

Yapilan faktér analizi sonucunda Isgéren secme ve yerlestirme
boyutunda belirtilen 14 maddenin de sosyal bilimler agisindan kabul goriilen
degerlerin Ustiinde c¢ikti§t goézlemlenmigtir. Ancak 12, 13, 14 ve 17
maddelerin belirtilen boyutu &lgmedidi dikkate alinarak bu boyuttan
cikartimisgtir (EK-1). Diger on maddenin faktor yiklerinin yiksek oldugu ve
bir boyutta toplandig géralmistir.

Uclincii boyut icgin, toplam varyans orani, faktdr yikleri ile madde
korelasyonu ve giivenirlik degeri Cizelge 7’de verilmigtir;

Yapilan faktor analizi sonucunda egitim ve gelistirme boyutunda
belirtilen 21 maddenin de faktor yikleri oldukga yiksek ¢ikmigtir. Bu nedenle
bu boyutta iglemeyen ve faktér yiikii dilgiik madde olmadig igin bu boyuttaki
maddeler oldudu gibi kalmigtir. En dustk faktdr yiki .59 en yiiksek faktor
yiikil ise .87 olarak gergeklesmistir. Bu alt Sigegin giivenirlik katsayisi Aipha=
.97°dir.
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Cizelge 7. Egitim ve Geligtirme Boyutuna iligkin Faktér Analizi ve

Madde Toplam Korelasyonu Sonuclan

Egitim ve Geligtirme Faktor Yoka Madde Korelasyonu
26 0,80 0,77
27 0,80 0,77
28 0,70 0,67
29 0,60 0,57
30 0,73 0,70
31 0,86 0,85
32 0,82 0,80
33 0,74 0,71
34 0,59 0,56
35 0,76 0,74
36 0,84 0,82
37 0,74 0,72
38 0,76 0,74
39 0,79 0,77
40 0,74 0,72
41 0,84 0,82
42 0,85 0,83
43 0,84 0,82
44 0,87 0,85
45 0,81 0,79
46 0,73 0,69
Madde Sayist: 21 Giivenirlik Katsayisi Alpha= .97
Faktoriin A(}Ikladlgl Varyans Orani= % 60,37

Dérdinci boyut icin, toplam varyans orani, faktér yikleri ile madde

korelasyonu ve giivenirlik degeri Cizelge 8'de verilmisgtir;

Cizelge 8. Kariyer Planlamasi Boyutuna iligkin Faktdr Analizi ve

Madde Toplam Korelasyonu Sonuglan

Kariyer Planlamasi Faktér YUk Madde Korelasyonu
47 0,77 0,72
48 0,89 0,86
49 0,90 0,87
50 0,92 0,89
51 0,91 0,89
52 0,95 0,94
53 0,93 0,91
54 0,93 0,91
55 0,91 0,89
56 0,93 0,92
Madde Sayisi: 10 Giivenirlik Katsayisi Alpha= .97
Faktorin Acikladigyl Varyans Orani= % 81,64
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Yapilan faktér analizi sonucunda kariyer planlamasi boyutunda
belirtilen 10 maddenin de faktér yiikleri oldukga yiiksek gikmigtir. Bu nedenle
bu boyutta islemeyen ve faktor yiiki disiik madde olmadi§i icin bu boyuttaki
maddeler oldugdu gibi kalmigtir. En dasik faktér yiki .77 en yiuksek faki6r
ylki ise .93 olarak gerceklesmistir. Bu alt digegin givenirlik katsayisi Alpha=
.97'dir.

Besinci boyut icin, toplam varyans orani, faktér yikleri ile madde
korelasyonu ve giivenirlik degeri Cizelge 9'da verilmistir.

Gizelge 9. Performans Degeriendirme Boyutuna {ligkin Faktor
Analizi ve Madde Toplam Korelasyonu Sonuglan

Performans Degerlendirme | Fakior Yika Madde Korelasyonu
57 0,756 0,71
58 0,86 0,83
59 0,85 0,83
60 0,92 0,90
61 0,92 0,90
62 0,90 0,88
63 0,87 0,84
64 0,90 0,88
65 0,90 0,88
66 0,88 0,86
67 0,85 0,83
68 0,82 0,78
69 0,79 0,76
Madde Sayisi: 13 Glvenirlik Katsayisi Alpha= .97
Faktorun Acikladigl Varyans Orani= % 74,62

Yapilan faktér analizi sonucunda performans degerlendirme
boyutunda belirtilen 13 maddenin de fakiér yiikleri olduk¢a yiiksek cikmistir.
Bu nedenle bu boyutta islemeyen ve faktér yiikii diigitk madde olmadigt igin
bu boyuttaki maddeler oldudu gibi kalmigtir. En dugik faktor yiki .75 en
yiiksek faktor yukil ise .92 olarak gergeklesmistir. Bu alt dlgegin gilivenirlik
katsayisi Alpha= .97'dir.

Altinct boyut igin, toplam varyans orani, faktér yikleri ile madde
korelasyonu ve giivenirlik degeri Cizelge 10’da verilmigtir;



Cizelge 10. Odeme Boyutuna lligkin Faktdr Analizi ve Madde

Toplam Korelasyonu Sonuglan

Odeme Faktor Yaka Madde Korelasyonu

70 0,90 0,77

71 0,86 0,77

72 0,53 0,67

73 0,73 0,57

74 0,62 0,70

75 0,79 0,85

76 0,87 0,80

77 0,45 0,71

78 0,91 0,56

79 0,90 0,74

80 0,83 0,82

81 0,87 0,72
Madde Sayisi: 12 Givenirlik Katsayisi Alpha= .94
Faktorun Aglkladlgl Varyans Orani= % 61,94
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Yapilan faktoér analizi sonucunda performans degerlendirme

boyutunda belirtilen 12 maddenin de faktér yikieri olduk¢a yiiksek ¢ikmugtir.

Bu nedenle bu boyutta islemeyen ve faktor yikii dasiik madde olmadig igin

bu boyuttaki maddeler oldugu gibi kalmistir. En diistik faktér yoki .45 en

yiksek faktdr yiki ise .91 olarak gergeklesmistir. Bu alt Glgedin glivenirlik

katsayisi Alpha= .94'd{r.

Yedinci boyut icin, toplam varyans orani, faktér yikleri ile madde

korelasyonu ve givenirlik degeri Cizelge 11'de veriimistir.

Cizelge 11. Koruma Boyutuna iligkin Faktor Analizi ve Madde

Toplam Korelasyonu Sonuglarn

Koruma Faktér Yoka Madde Korelasyonu
82 0,83 0,80
83 0,85 0,83
84 0,87 0,85
85 0,84 0,81
86 0,66 0,62
87 0,86 0,83
88 0,89 0,87
89 0,84 0,81
90 0,92 0,90
91 0,92 0,90
92 0,71 0,68
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Cizelge 11’in devami

Koruma Faktor Yuka Madde Korelasyonu

93 0,67 0,63

94 0,82 0,80

95 0,84 0,82

96 0,83 0,81

97 0,80 0,76
Madde Sayisi: 16 Glvenirlik Katsayisi Alpha= .97
Faktoriin Aglkladlgl Varyans Orani= % 68,18

Yapilan faktér analizi sonucunda koruma boyutunda belirtilen 16
maddenin de fakiér yikleri olduk¢a ylksek cikmigtir. Bu nedenle bu boyutta
islemeyen ve faktdr yitkii digik madde olmadigi icin bu boyuttaki maddeler
oldugu gibi kalmigtir. En diislik faktér yuki .66 en yiksek faktér ylki ise .92
olarak gerceklesmigtir. Bu alt digegin gilivenirlik katsayist Alpha= .97°dir.

Sekizinci boyut icin, toplam varyans orani, faktér yikleri ile madde
korelasyonu ve giivenirlik degeri asadidaki Cizelge 12°de verilmigtir:

Gizelge 12. Disiplin Boyutuna iligkin Faktdr Analizi ve Madde
Toplam Korelasyonu Sonuglan

Disiplin Fakioér Yaki Madde Korelasyonu
98 0,11* 0,77
99 0,83 0,77
100 0,76 0,67
101 0,80 0,57
102 0,89 0,70
103 0,81 0,85
104 0,64 0,80
105 0,75 0,71
106 0,68 0,56
Madde Sayisi: 9 Guivenirlik Katsayisi Alpha= .87
L Faktoriin Aglkladlgl Varyans Orani= % 53,51

(* YYapilan faktér analizi sonucunda faktér yitki digiik oldudu igin gikartilan madde

Yapilan faktér analizi sonucunda Disiplin boyutunda 98. maddenin,
sosyal bilimler agisindan kabul géren degerin altinda oldudu icin aragtirmaci
tarafindan bu madde atiimigtir (EK-1). Taslakta dokuz maddeden olusan
boyut 98. maddenin atiimasi ile sekiz maddeye dismustir. Diger maddelerin
faktor yikleri ise yitksek gikmigtir. En disik faktor yiki . 64, en yiksek
faktdr yuki .89 olarak gerceklesmistir. Bu alt 6lgegin guvenirlik katsayisi
Alpha= .87’dir.
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Dokuzuncu boyut icin, toplam varyans orani, faktdr yikleri ile madde
korelasyonu ve giivenirlik dederi agagidaki Cizelge 13’de verilmigtir:

Gizelge 13. Ayirma Boyutuna lligkin Faktor Analizi ve Madde
Toplam Korelasyonu Sonuglan

Ayirma Faktér YUKk Madde Korelasyonu

107 0,69 0,65

108 0,73 0,69

109 0,79 0,73

110 0,82 0,74

111 0,63 0,57

112 0,86 0,79

113 0,77 0,69

114 0,82 0,73

115 0,86 0,78
Madde Sayisi: 9 Givenirlik Katsayisi Alpha= .92
Faktortn Acikiadidi Varyans Orani= % 60,54

Yapilan faktdér analizi sonucunda ayirma boyutunda belirtilen 9
maddenin de faktér yikleri yuksek cikmigtir. Bu nedenle bu boyutta
islemeyen ve faktor yuki disitk madde olmadigi icin bu boyuttaki maddeler
oldugu gibi kalmistir. En disik faktdr yuki .63 en yiiksek faktor yiki ise .86
olarak gergeklegmigtir. Bu alt dlgegin guvenirlik katsayisi Alpha= .92'dir.

Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada kulianilacak &lgek son halini aldiktan sonra aragtirmacinin
kendisi tarafindan Milli Egitim Bakanhidi merkez orgiti yardimci hizmet
birimlerinin bulundugu Kizilay, Tandoan ve Begeviere gidilerek
uygulanmistir. Bazi birimlerde ise 6lgme araci birimlerin idari sube mudurleri
tarafindan uygulanmig ve toplanmighr. Uygulama aninda aragtirmaya
katilanlara aragtirma ve 6lgek hakkinda bilgi verilmig, sorulart yanitianmigtir.
On uygulamada o6igme aracim yanitlayan 52 yéneticinin uygulama dig
birakilmasi nedeniyle 378 yoneticiye ulagiimaya galigiimigtir. Uygulamadan
bir hafta sonra birimlere tekrar gidilerek 6igme araglan toplanmistir. Ancak
yoneticilerin istekli olmamasi nedeniyle ancak 284 d&lgme araci
toplanabilmigtir. Bu o6lgme araglarindan 12 adeti eksik ve hatal
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doldurulmalari nedeni ile degerlendirmeye alinmamig, kalan 272 élgme araci
degerlendirmeye alinmigtir.

Arastirmaya katilan Ust, orta ve alt diizey yoneticilere gonderilen ve
degerlendirmeye alinan éigme aracinin sayilan Cizelge 14'te verilmistir.

Cizelge 14. Aragtirmaya Katilan Ust,Orta ve Alt Diizey Yéneticilere
Gonderilen ve Degerlendirmeye Alinan Olgme Araci Sayisi

Aragtirmaya Katilan
Yoneticiler Gonderilen Degerlendirmeye Alinan Dénig Orani
Ust Diizey 24 19 %79
Orta Dlzey 160 117 %78
Alt Dlzey 204 136 %66
Toplam 378 272 %72

Cizelge 14 incelendiginde, digme aracinin en yiiksek déniis orani %79
ile Ust diizey yoneticilerde olmustur. En disilk oran % 66 ile alt dizey
yoneticilerde olmustur. Orta diizey yé6neticilerde, 6igme aracinin doniis orant
ise %78 ile Ust dizey yoneticilerin déniis oranina yakin olmustur. Olgme
aracinin Milli Egitim Bakanhig: yardimct hizmet birimlerindeki yoneticilerden
toplam dénis orani ise %72 oimustur.

Verilerin Goziimlenmesi ve Yorumu

Aragtirmada kullanilan veri toplama digeginde dokuz boyut ve 110
madde bulunmaktadir. Uygulama sonucu toplanan 284 6igme aracindan 12
si uygun bicimde dolduruimadidi igin degerlendirmeye alinmamigtir. Bbylece
272 dleme araci degerlendirmeye alinmigtir. Aragirmaya katilan yoneticilerin
maddeleri degerlendirmeleri besli likert tipi, oigekle yapilmistir. Olgekte
secgeneklerin simirlan géyledir: (1) Hig Katiimiyorum (2) Az Katiliyorum (3)
Orta (4) Cok Katiiyorum (5) Tamamen Katiiyorum. Olgekte yer alan
ifadelerin puanlamalari; 1.00-1.79 aras! “hi¢’, 1.80-2.59 arasi “az”, 2.60-3.39
arast “orta”, 3.40-4.19 arasi “cok”, 4.20-5.00 arasi “tamamen” olarak
yorumlanmugtir.

Verilerin istatiksel analizi Windows SPSS paket programi ile
yapimigtir. Aragtirmaya katilanlara iligkin kigisel bilgiler frekans ve ylizde ile
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¢Ozimlenmigtir. Aragtirmaya katilanlarin insan kaynaklar uygulamalarina
iligkin gérasglerinin ise ortalamasi alinarak degerlendirmeler yapilmigtir. Ust,
orta ve alt diizey yoneticilerin gorusleri arasinda farkhlik olup olmadigini
belirlemek icin tek yoénli varyans analizi yapimistir. Farkin kaynagini
belirlemek i¢in de LSD testinden yararlaniimigtir. Cinsiyete goére gorisler
arasinda anlamh fark olup olmadigini belilemek igin t-testinden
yararlaniimistir. Yas degiskenine ve yodneticilik kidemine gdre gérisler
arasinda fark olup olmadigini belilemek i¢in tek ydnli varyans analizi
yapiimigtir. Yapilan analizlerde .05 anlamlilik diizeyi esas alinmigtir.



BOLUM IV
BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirmanin bu béliumiinde, Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet
Birimlerinde gérev yapan ist, orta ve alt diizey yéneticilerin Bakanlikta Insan
Kaynaklan Yonetimi uygulamalarina yénelik degerlendirmelerini yansittiklari
6lcme araclarindan elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya g¢ikan
bulgular ve yorumlar yer almaktadir. Ayrica aragtirmaya katilanlarla ilgili genel
bir bilgi edinmek amaci ile bireysel tanitici bilgiler verilmigtir.

Aragtirmaya Katilanlara lliskin Kisisel Bilgiler

Aragtirma kapsamina giren yéneticilerin, cinsiyet, yas, gérev unvani,
yoneticilik kidemi ve galistikiar birimlere iligkin bilgiler ve agiklamalar asagida
belirtilmistir.

Aragtirmaya Katilanlarin Cinsiyete Gére Dagilimi

Aragtirmaya katilaniarin cinsiyete gére da§iimi Cizelge 15'de
verilmigtir.

Cizelge 15. Aragtirmaya Katilanlarin Cinsiyete Gére Dagihmi

Cinsiyet N I %

Kadin 97 %36
Erkek 175 %74
Toplam 272 %100

Cizelge 15’e gére aragtirmaya katilanlann % 36’stni kadinlar, % 74’tGni
erkekler olusturmaktadir. Erkeklerin orani kadinlara gére daha fazladir.

Aragtirmaya Katilanlarin Yaglarina Gore Dagihmlan
Aragtirmaya katilanlarin yaslarina gére dadiimi Cizelge 16'da

verilmigtir.
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Gizelge 16. Aragtirmaya Katilanlarin Yaglarina Gore Dagilimlari

Yag Gruplari N %
26-30 4 %1.47
31-35 23 % 8.46
36-40 47 %17.28
4145 87 % 32.98
46 ve yukarisi 111 % 40.81
Toplam 272 %100

Cizelge 16 incelendijinde arastirmaya katilanlarin %1.47’si 26-30 yag
grubunda, % 8.46’s1 31-35 yas grubunda, %17.28’i 36-40 yas grubunda, %
32.98'i 4145 yas grubunda, % 40.81’i ise 46 ve yukarisi yas grubunda yer
almaktadir. Aragtirmaya katilanlarin yag grubu en yiiksek oranda (% 40.81) 46
ve yukari yas grubunda yer almaktadir.

Arastirmaya Katilanlarin Gérev Unvanlarina Gére Dagihimlari
Aragtirmaya katilanlarin gérev unvanlarina gére dagiimlan Cizelge

17°de verilmigtir.

Gizelge 17. Aragtirmaya Katilanlarin Gérev Unvanlarina Gore Dagilimlar

Gorev Unvani N %
Ust Dazey Yonetici 19 %7.0
Orta Diizey Ydnetici 117 %43
Alt Diizey Yonetici 136 %50
Toplam 272 %100

Cizelge 17 incelendiginde Ust diuzey yoéneticilerin % 7.0, orta diizey
yoneticilerin % 43, alt dizey yoneticilerin % 50 oraminda olduklan
gorlimektedir. En yilksek oram % 50 ile alt diizey yoneticiler olusturmaktadir.
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Aragtirmaya Katilanlarin Toplam Yoneticilik Kidemlerine Gore Dagiiimlan
Arastirmaya katilanlarin toplam ydneticilik kidemlerine gére dagilimian

Cizelge 18 ‘de verilmigtir.

Gizelge 18. Aragtirmaya Katilanlarin Toplam Y&neticilik Kidemlerine Gore

Dagihimlari
Yoneticilik Kidemi ! N %

1-5 yil 30 %11.03

6-10 il 43 %15.81

11-15 yil 53 %19.48

16-20 yil 51 %18.75

21 ve yukarisi 95 %34.93

Toplam 272 %100

Cizelge18 incelendijinde en yiksek oranin % 34.93 ile 21 yil ve
yukarisi kidem grubuna ait oldugu gériilmektedir. En disiik oran ise %11.03
ile 1-5 yil kidem grubuna aittir. 6-10 yil kidem grubu %15.81, 11-15 yil kidem
grubu %19.48, 16-20 yil kidem grubu ise %18.75 oraninda yer aimaktadir.
Aragstirmaya Katilanlarin Caligtiklan Birimlere Gére Dagilimlari

Aragtirmaya katilanlarin galigtiklar birimlere gére dagihimlan Cizelge
19'da verilmistir.

Cizelge19. Aragtirmaya Katilanlarin Gahgtiklan Birimlere Gore Dagilimlan

Birim l N l %
Personel Genel Md. 118 %43.38
HIE Daire Bgk. 19 %6.99
Egt. Ars. Gels. Dai. Bsk 18 %6.62
Ogretmene Hiz. Ve Sos.Isl. D.B. 16 %5.88
Savunma Sekreterligi 6 %2.20
Yayimlar Daire Bgk. 14 %5.15
Idari ve Mali Igler D. Bgk. 29 %10.66
iglet. Dai Bsk. 13 %4.78
Egit. Ar. Ve Donat. Da. B. 14 %5.15
Saglik Isl. Dai. Bsk. 13 %4.78
Yatinmlar Tes. Dai. B. 12 %4.41
Toplam 272 %100
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Cizelge19'da aragtirmaya katilanlarin galigtiklari birimlere gére sayilari
incelendiginde Personel Genel Mudirltga % 43.38 oran ile en yiliksek oranda
bulunmaktadir. En disik oranda ise % 2.20 ile Savunma Sekreterligi
bulunmaktadir. lkinci en yiiksek oran ise %10.66 ile Idari ve Mali Isler Daire
Bagkanhigindadir. Hizmet Igi Egitim Daire Bagkanhi % 6.99, Egt. Ars. Gels.
Dai. Bsk. % 6.62, Ogretmene Hiz. Ve Sos. Isl. D. B. % 5.88, Yayimlar Daire
Bsk. % 5.15, Egit. Ar. Ve Donat. Da. B. %5.15, Islet. Dai. Bgk. % 4.78, Saglk
Isl. Dai. Bsk. % 4.78, Yatinmlar Tes. Dai. B. % 4.41 oranlarina sahiptirler.

Milli Egitim Bakanhi§: Yardimct Hizmetler Birimi Ust,Orta ve Alt Diizey
Yéneticilerinin insangiicli Planlamasi iglevinin Degerlendirilmesine
iligkin Bulgular ve Yorumlar

Milli Egitim Bakanhgi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan dist,
ofa ve alt dizey yoneticilerin Bakanlikta insan kaynaklari yo&netimi
islevlerinden insan giicii planlamasina iligkin degerlendirmeleri 11 madde ile
olcilmeye calisimigtir. Yoneticilerin insangicii planlamasina iligkin
maddelere verdikleri yanitlarin ortalamalari alinarak degerlendirme yapilmistir.
Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge 20°
de verilmigtir.

Milli Egitim Bakanhg: Yardimei Hizmet Birimlerinde gérev yapan ust,
orta ve alt diizey yoéneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina

bakildiginda, insangiici planlamasi iglevinin Bakanlikta X= 2.66 ile orta
derecede gerceklestiji gorilmektedir. Yoneticilerin  diizeylere gore
ortalamalar incelendiginde, st diizey yoneticileri X= 2.90 ile bu iglevin orta
derecede gerceklestigini belirtmiglerdir. Orta diizey yoneticileri ise X=2.59 ile
bu iglevin gerceklesmesine az derecede katildiklarini belirtmislerdir. Alt diizey
yoneticileri tst diizey yéneticileri ile aym goriisi paylasarak X = 2.69 ile bu
islevin gerceklesmesine orta derecede katildiklarini belirtmislerdir.
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Gizelge 20. Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmetler Birimi Ust, Orta ve
Alt Diizey Yéneticilerinin Insangiicii Planlamasi Iglevine iligkin Goriigleri

insangiicd Pianiamasi '

(NI x| %

1 Insanglca planlamasi igin ayrintili ig analizi yapilir

UST YON

19

3,1579

1,3023

ORTA YON

117

2,7009

1,1764

ALT YON

136

2,6324

1,3598

TOPLAMI

272

2,6985

1,2818

2 Insangacil plani gérev tanimlarina dayals olarak yapilir.

UST YON

18

3,1053

1,3701

ORTA YON

117

2,7094

1,3003

ALT YON

136

2,6912

1,2562

TOPLAMI

272

2,7279

1,2827

3 Kurumda_olugabilecek insanglic defiigmeleri 8nceden tahmin edilir.

UST YON

19

3,0000

1,1055

ORTA YON

117

2,6325

1,1417

ALT YON

2,6618

1,3782

TOPLAMI

2,6728

1,2624

Gereksinim duyulan insanglcinin kurum iginde ve diginda bulunup;
ulunmadi§: aragtirihr..

UST YON

3,0000

1,2019

ORTA YON

2,6667

1,1597

ALT YON

2,791

1,3615

TOPLAMI

2,7537

1,2662

Insangict plani, kurumun uzun vadeli planina uygun olarak hazirianir.

UST YON

2,9474

1,3529

ORTAYON

2,4872

1,2430

ALT YON

2,7647

1,2952

TOPLAMI

2,6581

1,2817

Insangticii planlamasinda igg6rende aranan niteliklerin belirtildigi is
onergeleri hazirlanir.

UST YON

2,8421

1,0679

ORTA YON

2,7949

1,1710

ALT YON

2,8382

1,2951

TOPLAMI

2,8199

1,2243

7 Kurumdaki igg0renlerin ig ylko dtzenli olarak belirlenir.

UST YON

2,8947

1,2425

ORTA YON

2,5470

1,2070

ALT YON

2,7647

1,2837

TOPLAMI

2,6801

1,2496

isgorenler degisik birimlerdeki islerde sira ile galistinilarak rotasyona
abi tutulur.

UST YON

2,6316

1,2115

ORTA YON

2,3504

1,1768

ALT YON

2,4044

1,3574

TOPLAMI

2,3971

1,2700

Gerektifinde isgdrenin yaphd islemler say ve gesitlilik agisindan
rhirir.

UST YON

2,9474

1,0260

ORTA YON

2,8120

1,1517

ALT YON

2,7794

1,1718

TOPLAMI

272

2,8051

1,1504

10 Gerektiginde igin igeridi isgbrene kigisel gelisim olanaf saglayacak
igimde degistirilir.

UST YON

2,9474

1,2236

ORTA YON

117

2,6325

1,1033

ALT YON

2,7500

1,2924

TOPLAMI

272

2,7132

1,2083

11 Isgorenlerin isten doyumunu sagilamak amaciyla 6zerk ¢alisma
joruplarn olusturutur.

UST YON

19

2,4737

1,1239

ORTA YON

117

2,2564

1,2117

ALT YON

2,5956

1,4004

TOPLAMI

272

24412

1,3100

GENEL AGIRLIK.ORT]

UST YON

19

2,9043

9556

ORTA YON

117

2,5991

9089

ALT YON

2,6979

1,0066

TOPLAMI

272

2,6698

,9620
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Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin her maddeye iligkin vermig olduklari
yanittarin genel ortalamalari incelendiginde, yoneticiler, “insangiici
planlamasinda iggbrende aranan niteliklerin belirtildigi is yo6nergeleri
hazidani” maddesine en yiksek X=2.81 ile orta derecede katidiklanni
belirtmiglerdir. Yine her li¢ diizeydeki yéneticilerin vermis oldugu yanitlara
gore, “iggorenier degdisik birimlerdeki iglerde sira ile galigtinlarak rotasyona

tabi tutulur” maddesine X=2.39 ile az derecede katildiklarini belirtmislerdir.

Ust dizey yoneticilerin bitin maddeler igin belirttikleri gérusleri
incelendiginde, en yiiksek katiima diizeyinin X = 3.15 ile “aynntih is analizleri
yapiir' maddesinde orta derecede olduju  belifenmigtir. Ust dizey
yoneticiler, “isgbrenlerin igten doyumunu saglamak amaciyla 6zerk calisma
gruplan olusturulur’ maddesine X=2.47 ile az derecede katildiklarini
belirtmiglerdir.

Orta dizey yoneticilerin bitin maddeler igin belirttikleri gorisleri
incelendiginde, en yiksek katima duzeyinin X= 2.81 ile “gerektiginde
iggdrenin yaptidi islemler sayi ve gesitlilik agisindan artinhir’” maddesinde orta
derecede oldugu belirlenmigtir. Orta diizey yoneticiler, “iggbrenlerin isten
doyumunu saglamak amaciyla 6zerk galigma gruplari olusturulur’ maddesine
X = 2.25 ile az derecede katildikiarini belirtmislerdir.

Alt dizey yoneticilerin bltin maddeler icin belirttikleri go6rusleri
incelendiginde, en yilksek katiima duzeyinin X= 2.83 ile “insangiicli
planlamasinda iggérende aranan niteliklerin belirtildigi is yo6nergeleri
hazirlanir” maddesinde orta derecede oldugu belilenmistir. Alt dizey
yoneticiler, “isgdrenler degisik birimlerdeki iglerde sira ile caligtiniarak
rotasyona tabi tutulur’ maddesine X= 2.40 ile az derecede katidiklarini
belirtmiglerdir.

Ust diizey ve orta diizey yéneticiler, “iggorenierin isten doyumunu
sajlamak amaciyla 6zerk galisma gruplan olusturulur” maddesinde ortak
goriigte birleserek, bu maddenin gergeklesmesine az derecede katidiklarini
belirtmiglerdir.

Ust dizey yéneticiler, insangiicii planilamasi islevine iligkin 11
maddenin 10’una orta derecede katildiklarini belirtirken, sadece “iggorenlerin
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isten doyumunu saglamak amaciyla 6zerk c¢alisma gruplan olusturulur’
maddesine az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticiler, insangiicii planlamas: iglevine iligkin 11
maddenin yedisine orta diizeyde katildiklarini belirtmiglerdir. Dort maddeye de
az derecede katildiklarint belirtmiglerdir. Bu iglevle ilgili olarak orta dizey
yoneticilerin diigiinceleri, Ust diizey yoneticilere gére daha olumsuzdur.

Alt duzey yoneticiler, insangiicii planlamasi iglevine iligkin 11 maddenin
dokuzuna orta derecede katildiklarini belirtmislerdir. “Isgérenler degisik
birimlerdeki iglerde sira ile galigtinlarak rotasyona tabi tutulur’ ve “iggérenlerin
isten doyumunu saglamak amaciyla 6zerk ¢alisma gruplan olugturulur”
maddelerine az derecede katildikiarint belirtmiglerdir.

Sonugta, Ust, orta ve alt diizey yoneticiler Milli Egitm Bakanhgr'nda
insan kaynaklan yénetimi uygulamalan iglevierinden insangiicli planlamasi
islevinin gerceklesme diizeyine orta derecede katildiklarini belirtmislerdir.

Bakanlikta, insangiicii planlamasinin orta diizeyde gergeklesmesi, is
glicii arz ile talebinin karsilanamadidi, érgitin genel hedefleri ile uyumlu hale
getirilemediginin géstergesi saylabilir. Kalkinma Planlaninda ve Milli Egitim
Suralar’nda alinan planlamayla ilgili kararlarn uygulamaya gegirilememesi ve
hedeflere ulagilamamast da Bakanlikta bu iglevin tam anlamyla
gergeklesmediginin géstergesi sayilabilir. '

Milli Egitim Bakanhd: Yardimc: Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Ydneticilerinin iggéren Segme ve Yerlestirme iglevinin
Degerlendirilmesine iligkin Bulgular ve Yorumlar

Milli Egitim Bakanlhi§i Yardimect Hizmet Birimlerinde gérev yapan ust,
orfa ve alt dlzey yodneficilerin Bakaniikta insan kaynaklari ydnetimi
iglevlerinden lggéren segme ve yerlestirme iglevine iliskin degerlendirmeleri 10
madde ile éigiimeye caligiimigtir. Yoéneticilerin iggéren segcme ve yerlestirme
islevine iligkin maddelere verdikleri yanitlarin ortalamalan alinarak
degeriendirme yapimigtir. Ust, orta ve alt dizey yoneticilerin
degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge 21’ de verilmigtir.
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Cizelge 21. Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Iggéren Segme ve Yerlegtirme Iglevine fliskin

Goriigleri
Isgoren Secme ve Yerlestirme | | N | X 8s
12 Kuruma yapilan her is bagvurusu incelenir ve USTYON | 19 [4,0000| 1,2472
amaninda cevaplandiriiir.
ORTA YON | 117 [3,0040] 1,2998
ALT YON | 136 [{3,5368] 1,2644
TOPLAMI | 272 13,3787 1,3028
13 Isgdren secimlerinde objektif sinaviardan yararianiir. | UST YON | 19 (3,3684| 1,4225
ORTAYON | 117 [2,9316] 1,2712
ALTYON | 136 /3,1471] 1,2969
TOPLAMI [ 272 {3,0699] 1,2967
14 Igerden yukselmelerle ilgili kararlarda isgoren sicil USTYON | 12 [3,1579] 1,2589
Iraportarindan yararlanilir.
ORTAYON | 117 [2,7863| 1,1950
ALT YON [ 136 [2,9853| 1,2880
TOPLAMI | 272 12,9118! 1,2477
15 Igerden yikselmelerie ilgili kararlarda isg6renlerin USTYON [ 19 [3,1579] 1,2589
fy6neticilerinin gorasleri alinir
ORTAYON | 117 |2,7863] 1,2987
ALT YON | 136 [3,1691] 1,3084
TOPLAMI | 272 13,0037 1,3099
16 Bagarih 6grencilere burs verilerek insangiici kaynag UST YON | 19 [3,1053| 1,3289
pyaratiir
ORTAYON | 117 {2,8462] 1,3105
ALT YON | 136 [3,1250] 1,2557
TOPLAMI | 272 |3,0037] 1,2872
17 lsgéren bulmada i ve is¢i bulma kuruluglarindan USTYON | 19 [2,6316] 1,4610
ararlaniir.
ORTA YON | 117 {2,4103] 1,3336
ALT YON | 136 (2,3162] 1,2335
TOPLAMI | 272 {2,3787] 1,2915
18 Bagvuran adaylarla 6ngdrligme yapilir USTYON | 19 [3,0000] 1,2472
ORTAYON | 117 [2,3932] 1,2862
ALT YON | 136 [2,5221] 14,3387
TOPLAMI | 272 |2,5000] 1,3141
19 Isgéren segiminde kullanilan sinaviann istenilen USTYON | 19 [3,2105] 1,4749
itelikteki isgdreni segebilecek 6zellikleri tagimasina 6zen
Egstermr.
ORTAYON | 117 [2,7094] 1,2252
ALT YON | 136 [2,9485| 1,2609
TOPLAMI | 272 |2,8640] 1,2654
0 Uygulamal sinaviarda gorevin gerektirdigi bilgi, beceri | UST YON | 19 |3,3158] 1,2033
e tutum Sichidr.
ORTAYON | 117 |2,6667| 1,2798
ALT YON [ 136 {3,0368] 1,2136
TOPLAMI | 272 |2,8971] 1,2613
2156210 sinavlar uygun bigimde yapilir UST YON | 19 [3,2105] 1,2727
ORTAYON | 117 [2,6410] 1,2067
ALT YON | 136 ]2,6250] 1,3218
TOPLAMI | 272 |2,6728| 1,2740
GENEL AGIRLIK.ORT| USTYON | 19 [3,2158| 9737
ORTAYON | 117 |2,7265| ,9813
ALT YON [ 136 {2,9412] ,8830
TOPLAMI | 272 |2,8680]{ ,9399
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Milli Egitim Bakanhg! Yardimci Hizmet Birimlerinde gorev yapan 0st,
orta ve alt diizey ydneticilerin vermis oldugu yanitlann genel ortalamasina

bakildiginda, iggéren segme ve yerlestirme iglevinin Bakanlikia X=2.86 ile
orta derecede gergeklestii belirenmigtir. Her diizeydeki ydneticilerin
ortalamalan incelendiginde Gst diizey yoneticileri X= 3.21 ile bu iglevin orta
derecede gergeklestigini belirtmiglerdir. Orta diizey yoneticileri ise X = 2.72 ile
bu islevin gergeklesme diizeyine orta derecede katildiklarnim belirtmiglerdir. Alt
diizey yoneticileri tst diizey ve orta diizey yoneticiler ile ayni gorisi
paylasarak X =2.94 ile bu iglevin gerceklegmesine orta derecede katildiklarini
belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt diizey yéneticilerin her maddeye iligkin vermis olduklar
yanitlarin genel ortalamalart incelendiginde, yoneticiler, “kurumda yapilan her
i basvurusu incelenir ve zamaninda cevaplandinir” maddesine en yuksek
oranda X=3.37 ile orta derecede katidiklarini belirtmiglerdir. Yine her ig¢
dizeydeki ybnetici grubunun vermis oldugu yanitlara gbére, “bagvuran
adaylarla 6n gorisme yapili’ maddesine X=2.50 a ile az derecede
katildiklanim belirtmislerdir.

Ust diizey vyoneticilerin her madde icin belirttikleri gorusleri
incelendiginde, en yiiksek katiima diizeyinin X = 4.00 ile “kuruma yapilan her
is bagvurusu incelenir ve zamaninda cevaplanir’” maddesinde ¢ok derecede
oldugu belirlenmigtir. Ust diizey yéneticiler, “iggéren bulmada is ve is¢i buima
kuruluglarindan  yarardamili” maddesine X=2.63 ile orta derecede
katildiklarini belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneficilerin her madde igin belirttikleri gorigleri
incelendiginde, en yiiksek katiima diizeyinin X= 3.09 ile “kuruma yapilan her
is bagvurusu incelenir ve zamaninda cevaplanir” maddesinde orta derecede
oldugu belirlenmigtir. Orta diizey yoneticiler, “basvuran adaylarla 6n gériisme
yapilir’ maddesine X = 2.39 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Alt dizey yoneticilerin her madde igin belirttikleri gorisleri
incelendiginde, en yiiksek katiima diizeyinin X= 3.53 ile “kuruma yapilan her
is bagvurusu incelenir ve zamaninda cevaplanir” maddesinde ¢cok derecede
oldugu belirlenmigtir. Alt dizey yoneticiler, “iggéren bulmada is ve igci bulma
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kuruluglarindan yararlanihi” maddesine X = 2.31 ile az derecede katildiklarini
belirtmiglerdir.

Ust, ve alt diizey yoneticiler, “kuruma yapilan her is bagvurusu incelenir
ve zamaninda cevaplanir” maddesinde ortak gériiste birdesmiglerdir. Ust ve
alt diizey yoneticiler bu maddenin gerceklesme diizeyine c¢ok derecede
katildiklanm belirtirken orta diizey yoneticiler orta derecede katildiklarini
belirtmislerdir.

Ust diizey yoneticiler, iggéren segme ve yerlestirme islevine iligkin 10
maddenin dokuzuna orta derecede katildiklarini belirtirken sadece “kuruma
yapilan her ig bagvurusu incelenir ve zamaninda cevaplandirilir’ maddesine
cok derecede katildikiarin belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticiler, iggéren segme ve yerlestirme islevine iligkin 10
maddenin sekizine orta derecede katildiklarini belirtirken, ikisine “iggéren
bulmada is ve iggi bulma kuruluglarindan yararlanilir” ve “bagvuran adaylarla
on gorigme yapilir” az derecede katildiklanni belirtmiglerdir.

Alt dizey ydneticiler, isgéren segme ve yerlestirme iglevine iligkin 10
maddenin  yedisine orta derecede katilirken, ikisine “iggéren bulmada is ve
igci bulma kuruluglarindan yararlanilir’ ve “bagvuran adaylarila 6n goérigsme
yapilir’ maddelerine az derecede katildiklarini belirtmiglerdir. “Kuruma yapilan
her ig bagvurusu incelenir ve zamaninda cevaplandirilir” maddesine ise ¢ok
derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Sonugta, Gst, orta ve alt diizey yoéneticiler Milli Egitim Bakanfigi'nda
insan kaynakian yodnetimi uygulamalan iglevierinden iggéren segcme ve
yerlegtirme iglevinin gerceklesmesine orta derecede katildikiarnini
belirtmislerdir.

Milli Egitim Bakanhd egitimle ilgili politikalanin belirlendigi ve
uygulamaya gegcirildigi bir Bakanliktir. Ulkenin gelecedine yon veren, insan
profilini belileyen ve geligtiren bir orgiittir. Aynca biinyesinde 650.000
dolayinda 6gretmen barindiran, égretmen agirhkh bir 6rgittiir. Bu 6zellikteki
bir orgitiin iggorenlerinin de segiminde yeterlik ilkesi ve cagdas secim
kriterlerinin uygulanmasi gereklidir. Ancak , arastirma sonucunda Bakanlikta
secme ve yerlegtirme iglevinin orta diizeyde gergeklestigi belirlenmistir. Bu
sonug yillardir gerekliliji gerekgelerle agiklansa da isgbren segme ve
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yerlestirme iglevinin Bakanhikita amacina uygun gercgeklegtiriimediginin bir
gostergesi sayilabilir.

Milli Egitim Bakanh@ Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Yéneticilerinin Egitim ve Geligtirme iglevinin Degerlendirilmesine iligkin
Bulgular ve Yorumlar

Milli Egitim Bakanh§ Yardimci Hizmet Birimlerinde goérev yapan ust,
orta ve alt diizey yodneticilerinin Bakanlikta insan kaynakiar yoénetimi
islevlerinden egitim ve geligtirme iglevine iligkin degerilendirmeleri 21 madde
ile olgiimeye calisiimigtir.Yéneticilerin egitim ve geligtirme iglevine iligkin
maddelere verdikleri yanitlann ortalamalar alinarak degerlendirme yapilmistir.
Ust, orta ve alt diizey ydneticilerin degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge
22’de verilmigtir.

Cizelge 22. Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Egitim ve Geligtirme Iglevine iligkin Goriigleri

Egitim ve Geligtirme | ] | x | ss

22 Isgorenlerin efitim ihtiyaglan diizenli olarak saptanir. UST YON 19 | 3,0000 | 1,0541

ORTAYON | 117 [ 2,7436 | 1,1974

ALT YON 136 | 2,6618 | 1,2544

TOPLAMI | 272 | 2,7206 | 1,2161

23 Hizmetici efitim programlannin igeri§ii dizenli olarak gincellenir UST YON 19 | 3,5263 | 1,1723

ORTAYON | 117 | 3,0598 | 1,0851

ALTYON [ 136 | 2,9853 | 1,2231

TOPLAMI | 272 | 3,0551 | 1,1656

124 Isgérenler hizmetici efitim olanaklarindan adil olarak yararlanir UST YON 19 | 3,053 | 1,3701

ORTA YON | 117 | 2,8547 | 1,2336

ALT YON 136 | 2,7941 | 13340

TOPLAMI | 272 | 2,8419 | 1,2918

5 Egitim programlarinda greviendirilecek efiticiler igin imiversitelerle igbirligi UST YON 19 | 3,0526 | 1,5447

ﬂapmr.

ORTAYON | 117 | 3,1453 | 1,2406

ALT YON 136 | 3,1691 ) 1,1960

TOPLAMI | 272 | 3.4507 | 12372

26 Hizmetigi egitimler atamalarda ve ylikselmelerde bir tercih nedeni olarak UST YON 19 | 2,7368 | 1,0457
llantlr.

ORTAYON | 117 12,7949 | 1,2144

ALT YON 136 | 3,0956 | 1,2225

TOPLAMI | 272 | 2,9412 | 1,2135

127 Isgérenler kurumda gahigtiklan srece dozenli olarak efitimden gegirilir. UST YON 19 | 2,6842 | 1,2043

ORTA YON | 117 | 2,7004 | 1,1452

ALT YON 136 | 2,7500 | 1,2095

TOPLAMI | 272 | 2,7279 | 11777

ﬁlg_g(iren aday, gerektijinde deneyiml iggGrenlerin yaninda yetisfirilir. UST YON 19 | 2,9474 | 1,1291

ORTA YON | 117 [ 2,7883 | 1,2376

ALT YON 136 | 3,0294 | 1,2229

TOPLAMI | 272 | 2,9191 | 1,2243

29 Isgbrene, gérevine uyumunu saflamak igin tanitim kitapgikian verilir UST YON 19 | 2,3158 | 1,2496

ORTAYON | 117 | 2,4530 | 1,2560

ALT YON 136 | 2,2574 | 1,2353

TOPLAMI | 272 | 2,3456 | 1,2442

30 Adaylarin, kuruma olan yabancilifim gidermek igin adaylik egitimi yapilrr. UST YON 19 | 30526 | 1 :4710

ORTAYON | 117 | 3,0085 | 1,1257
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Cizelge 22'nin devami
Efitim ve Geligtirme N X 88
ALT YON 136 | 2,9632 | 1,3189
TOPLAMI 272 | 2,98%0 | 1,2463
31 lggoren yetigtirme plam, kurumdaki botin alan ve kademede galigan UST YON 19 | 2,8421 | 1,1673
rPgﬁrenlerin timana kapsar.
ORTAYON | 117 | 2,7436 | 1,1307
ALT YON 136 | 2,6691 | 1,2114
TOPLAMI 272 | 27132 | 1,1710
32 Ydneticiler, iggorenleri efjitim etkinliklerine katimaya gtdaler. UST YON 19 | 29474 ) 1,1291
ORTAYON | 117 | 2,9487 | 1,1360
ALT YON 136 | 2,7426 | 1,1418
TOPLAMI 272 | 2,8456 | 1,1389
33 Iggoren yetistirmek igin kurumda bu amag igin olugturulan hizmetigi e§itim UST YON 19 | 3,4211 | 1,0174
erkezlerinden yararianhir.
ORTAYON | 117 | 3,2735 | 1,0798
ALT YON 136 | 3,0882 | 1,1704
TOPLAMI 272 | 3,1912 | 1,1235
mworen adaylar uzun streli hizmet 6ncesi egitimden gegirilir(1 aydan az UST YON 19 | 3,0526 | 1,3529
ayan).
ORTAYON | 117 | 26239 { 1,1870
ALT YON 136 | 2,7279 | 1,3304
TOPLAMI | 272 | 2,7089 | 1,2720
lsgbrenin gorevine uyumunu ve igindeki yeterlijini artirmak amaciyla is] UST YON 19 | 3,2105 | 1,4748
aginda egitim yapilir.
ORTAYON | 117 | 2,8547 | 1,1085
ALT YON 136 | 3,0441 | 1,2464
TOPLAMI 272 | 2,9743 | 1,2070
Isgéren aday gérevinin ve galigma kogullarinin gereklerini 6&renmesi icin UST YON 19 | 3,0526 | 1,6150
IEemel efiitime atinir.
ORTAYON | 117 | 2,7350 | 1,2621
ALT YON 136 | 29412 | 1,3152
TOPLAMI 272 | 2,8603 | 1,3151
7lsgbrenin is bagansimi_artirmak icin gelistirme egitimi dOzenlenir. UST YON 19 | 3,0000 | 1,3744
ORTAYON | 117 | 2,8034 | 1,1980
ALT YON 136 | 2,7279 | 1,2139
TOPLAMI 272 | 2,7794 | 1,2161
38 Gorevi dedjigen iggbrene, yeni gbrevin gerektirdidi yeterligi kazanabilmesiigin|{ UST YON 19 | 2,7368 | 1,147
lamamiama editimi verilir.
ORTAYON | 117 | 2,5807 | 1,2741
ALTYON | 136 | 2,5956 | 1,2613
TOPLAMI 272 | 2,6029 | 1,2554
9 Ust dizey goreve yikseltilen iggérene, yeni gbrevin gerektirdigi yeterligi UST YON 19 | 2,7895 | 1,2283
azanabilmesi icin ylkseitme editimi verilir.
ORTAYON | 117 | 2,4615 | 1,3381
ALT YON | 136 | 2,8015 | 1,3434
TOPLAMI | 272 | 26544 | 1,3385
40 Isgbrenlere defisen gevre ve orght kosullanina, teknolojilere uyarlanmalan UST YON 19 | 26842 | 1,2933
Jicin_bilgi tazeleme efitimi verilir.
ORTAYON | 117 | 2,5983 | 1,1300
ALT YON 136 | 2,7426 | 1,2881
TOPLAMI 272 | 2,6765 | 1,2203
1 Isg6renlere mesieki yeterliklerinin digindaki konularda yeteneklerini UST YON 19 | 32105 | 1,2283
eligtirmeleri icin _ 5zel alan(bilgisayar, yabanc: dil vb.) e§itimi verilir
ORTAYON | 117 | 2,9402 | 1,2268
ALTYON | 136 | 2,8676 | 1,2038
TOPLAMI 272 | 29228 | 1,2140
42 Isgérenler, bilimse! ve akademik bakimdan gelismeleri igin lisans Gst0 egitim | UST YON 19 | 26316 | 1,4985
Jyapmaya 6zendirifir.
ORTAYON | 117 | 24615 | 1,3231
ALT YON 136 | 2,6735 | 1,2686
TOPLAMI 272 | 2,5294 | 1,3053
GENEL AGIRLIKORT| USTYON [ 19 [ 29524 | ,9693
ORTAYON | 117 | 2,7900 | 9124
ALTYON | 136 | 2,8204 | ,9229
TOPLAMI | 272 | 2,8165 | ,9190
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Milli Egitim Bakanhd: Yardimci Hizmet Birimlerinde gorev yapan st,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlann genel ortalamasina
bakildiginda, egitim ve gelistirme iglevinin Milli Egitim Bakanligr'nda X=2.81
ile orta derecede gergeklestigini belirtmiglerdir. Her diizeydeki yoneticilerin
ortalamalan incelendiginde st diizey yoneticileri X= 2.95 ile bu iglevin orta
derecede gergeklestigini belirtmislerdir. Orta diizey yoneticileri ise X=2.79 ile
bu iglevin gergeklesmesine orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Alt
diizey yoneticileri Ust dizey ve orta diizey ydneticiler ile ayni goérisi
paylagarak X= 2.82 bu iglevin gerceklesmesine orta derecede katiidiklarini
belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt dizey yéneticilerin her maddeye iligkin vermis olduklari
yanitlarin genel ortalamalar incelendiginde, yoneticiler, “iggéren yetigtirmek
icin kurumda bu amag¢ igin olugturulan hizmet i¢i egitim merkezlerinden

yararlaniir’ maddesine en yiksek oranda X= 3.19 ile orta derecede
katildiklarini belirtmiglerdir. Yine her G¢ diizeydeki y6neticilerin vermis oldugu
yanitlara gore, “iggbrene,gérevine uyumunu saglamak icin tanitim kitapgikiari
verili’ maddesine X =2.34 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Ust diizey ybneticilerin her madde igin belirttikleri goérusleri
incelendiginde, en yiiksek katima diizeyinin X=3.52 ile “hizmet i¢i egitim
programlarinin igerii diizenli olarak giincellenir’” maddesinde oldugu
belirlenmigtir. Ust diizey yoneticiler, egitim ve gelistirme islevine iligkin boyutta,
bu maddeye ¢ok derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Ust diizey yéneticiler,
‘iggbrene, gorevine uyumunu saglamak icin tanitim kitapgiklarn verilir”
maddesine X=2.31 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Orta dizey  yoneticilerin her madde igin belirttikleri goérasleri
incelendiginde, en yiksek katilma dizeyinin X= 3.27 ile “iggoren yetigtirmek
icin kurumda bu amag igin olugturulan hizmet i¢i egditim merkezlerinden
yararlaniir" maddesinde orta derecede oldugu belirlenmigtir. Orta dizey
yoneficiler, “iggdrene, gbérevine uyumunu saglamak icin tanitim kitapgikiar
verilir" maddesine X = 2.45 ile az derecede katildiklarini belirtmislerdir.

Alt diizey yoneficilerin her madde igin belirttikleri goérigleri

incelendiginde, en yiksek katima dizeyinin X= 3.16 ile “egitim



119

programlarinda goéreviendirilecek egiticiler igin Gniversitelerle igbirligi yapilir”
maddesinde olduju belirflenmigtir. Alt diizey yoneticiler bu maddenin
uygulanabilmesine orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Alt dizey
yoneticiler, “iggbrene, gorevine uyumunu saglamak igin tanitim kitapgiklari

verilir’ maddesine X=2.25 ile az derecede katildiklarini belirtmislerdir.

Ust, orta ve alt diizey yoneticiler, en yiksek dizeydeki
degerlendirmelerini, farkh maddelerde yapmiglardir. Ust diizey yéneticiler
“hizmet igi egitim programlarinin igerigi diizenli olarak gtincellenir”, orta diizey
yoneticiler “iggoren yetigtirmek i¢in kurumda bu amag¢ igin olusturulan hizmet
ici egitim merkezlerinden vyararlanilir”, alt dizey yoneficiler “egitim
programlarinda goreviendirilecek egiticiler icin Universitelerle igbirligi yapilir”
maddelerinde en yilksek derecede goriis belirtmiglerdir. Her ¢ diuzeydeki
ybneticiler “iggbrene, gbrevine uyumunu saglamak icin tanihm kitapgiklari
verilir’ maddesine en az derecede katildikiarini belirtmiglerdir.

Ust diizey yoneticiler, eitim ve geligtirme iglevine iligkin 21 maddeden
18’ine orta derecede katildikiarini belirtmiglerdir. Sadece “iggorene , gérevine
uyumunu saglamak igin tanitm kitapgiklan verilir’ maddesine az derecede
katimiglardir. “Hizmet igi egitim programlarinin igerigi diizenli olarak
gincellenir” ve “iggéren yetigtirmek igin kurumda bu amag igin olusturulan
hizmet ici egitim merkezlerinden yararlaniir’” maddelerine ¢ok derecede
katilmiglardir.

Orta diizey yoneticiler, egitim gelistirme iglevine iligkin 21 maddeden 16
maddesine orta derecede katildikiarini belirtirken, dért maddeye “igsgérene,
gorevine uyumunu saglamak icin tanitim kitapgiklar verilir”, “gérevi degisen
isgérene, yeni gorevin gerektirdigi yeterligi kazanabilmesi i¢in tamamiama
egitimi verili', “Ost dizey goreve yikseltilen iggdrene, yeni gérevin
gerektirdigi yeterligi kazanabilmesi icin yiukseltme egitimi verilir”, “iggérenler,
bilimsel ve akademik bakimdan gelismeleri icin lisans Ustll e§itim yapmaya
6zendirilir’ az derecede katildiklarim belirtmiglerdir.

Alt diizey yoneticiler, egitim ve geligtirme iglevine iligkin 21 maddeden
18 maddeye orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Diger G¢ maddeye ise
“iggdrene, gorevine uyumunu saglamak igin tanitim kitapgiklan verilir”, “gérevi
degigsen iggbrene, yeni gorevin gerektirdigi yeterli§i kazanabilmesi igin
tamamlama egitimi verilir’, “isgorenler, bilimsel ve akademik bakimdan
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gelismeleri icin lisans Ustli egitim yapmaya Ozendirili’ az derecede
katildiklarin belirtmiglerdir.

Sonugta, Ust, orta ve alt diizey yoneticiler Milli Egitim Bakanlhigti'nda
insan kaynaklar ydnetimi uygulamalan iglevlerinden egitim ve geligtirme
islevinin gerceklegsmesine orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

ikibinli yillarda, teknolojinin hizla geligmesi, bilginin ¢ok hizli Gretiimesi
ve degismesi gibi nedenlerle iggdrenlerin egitim ve gelistirmelerinin sirekliligi
cok onemli bir gerekliliktir. Ozellikle lkenin egitim sisteminin yéneticisi
durumundaki bir Bakanlikta bu gereklilik cok daha fazla hissedilmelidir. Ancak,
aragtirmada elde edilen verilere gore egitim ve geligtirme islevinin orta
diuzeyde gergeklestiginin belirtiimesi, Bakanlik érgitiinde bu iglevie ilgili bir
olumsuziugun ifadesidir. Pehlivan’in (1996), yapmis oldugu arasgtirmasinda
da, {ilke ¢apinda hizmet i¢i egitimi koordine edecek ulusal bir kurum ve genig
caph koordinasyonun olmayigt ¢ok Snemli gériilen sorunlardan olmugtur.
Hosgoriir ve Dindar'in (2003), kursiyer &6gretmenlerle yapmis olduklar
calismada ise, diizenlenen pedagojik formasyon kurslarinin, derslerde egitim
teknolojilerinden yararlanmama, tniversite 6gretim elemanlannin derslerde
gbrev almamas, kendilerinden goriis alinmamas! ve kurs ortaminin uygun
olmamast gibi nedenlerle kursiyerlerin beklentilerini kargilamadigi ortaya
ctkmigtir. Cooke (1987), yapti§! caligmada, orgiitlerin biyikligi ne olursa
olsun, iggéren sikayetlerini ortadan kaldirmak ve nitelikli iggoreni o6rgitte
tutmak icin insan kaynaklarint geligtirmeye yénelik programiarin uygulanmasi
geregini vurgulamistir.

Bakanlifin insan kaynaklarini geligtirmeye ydnelik mevzuatinin
yetersizligi, insan kaynaklarini gelistirme amaciyla uygulanan konulann
geligtirme amacina uygun hazirlanmamasi bu konuda érgit digindaki uzman
kisi ve kuruluglarla igbirligine gidilmemesi, bagarit  personelin
ddillendiriimemesi ve faaliyetlerin etkin bir bicimde degerlendiriimemesi
belirtilen dijer sorunlardandir (Bulug, 1997).
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Milli Egitim Bakanlig: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Yéneticilerinin Kariyer Planlamasi Iglevinin Degerlendirilmesine Iligkin
Bulgular ve Yorumlar

Milli Egitim Bakanli§i Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan st,
orta ve alt diizey ybneticilerin Bakanlikta insan kaynaklari y&netimi
islevlerinden kariyer planlamasi iglevine iligkin degerlendirmeleri 10 madde ile
Olgliimeye cgaligiimigtir.Yoneticilerin  kariyer planiamasi iglevine iligkin
maddelere verdikleri yanitlarin ortalamalar alinarak degerlendirme yapilmistir.
Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge

23'de verilmigtir.

Cizelge 23. Milli Egitim Bakanhgi Yardimci Hizmetler Birimi Ust,Orta ve
Alt Diizey Yéneticilerinin Kariyer Planlamasi Iglevine iligkin Goriigleri

N

S8

Kariyer Planlamasi } r ) X
3 Bakanliktaki tim isgérenleri kapsayacak nitelikte kariyer USTYON | 19 |2,3158(1,2043
lanlari hazirlanir.
ORTA YON | 117 |2,2906 [1,1967
ALT YON | 136 [2,4265]1,2628
TOPLAMI | 272 |2,3603(1,2280
Atama ve yiikseltmelerde gérevin 6zellikleri ile bireyin USTYON | 19 |3,0000({1,3333
niteliklerinin uyumlu olmasina dikkat edilir.
ORTA YON | 117 {2,3077[1,2489
ALT YON | 136 [2,5147(1,1800
TOPLAMI | 272 |2,4596 |1,2293
5lggorenle kariyer hedef ve beklentileri konusunda gérigsmeler | UST YON | 19 |2,84211,3850
apilir.
ORTA YON | 117 |2,23931,2081
ALT YON | 136 |2,1838(1,1687
TOPLAMI | 272 {2,2537 |1,2081
6 lsgdrenin kariyer plani ile ilgili yetenekleri ve beceri diizeyi UST YON | 19 [2,8947|1,2865
aptanir.
ORTA YON | 117 [2,2308|1,2204
ALT YON | 136 |2,2574(1,1674
TOPLAMI | 272 |2,2904 (1,2059
7 lsgdrenle gelisme gereksinmeleri konusunda gériigme USTYON | 19 |3,0526{1,1291
yapilir.
ORTA YON | 117 |2,2991[1,2266
ALT YON | 136 [2,2426(1,2018
TOPLAMI [ 272 |12,3235(1,2203
48 lsgérenin kariyer istekleri ile érgittin gereksinmeleri USTYON | 19 |2,7895|1,2283
karsilastirilir.
ORTA YON | 117 |2,32481,2376
ALT YON | 136 [2,294111,2179
TOPLAMI | 272 |2,3419(1,2288
9 Kariyer geligtirme planlari iggérenlerle birlikte yapilir. USTYON | 19 [2,5789(1,3045
ORTA YON | 117 |2,05981,2127
ALT YON | 136 |2,1765|1,2406
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Kariyer Planlamasi N X SS
TOPLAMI | 272 |2,1544(1,2353
50 YlUkselme potansiyeli olan iggorenler segilerek, kariyer UST YON | 19 [2,5789(1,3464
basamaklarinda ilerlemelerine yardimci olunur.
ORTA YON [ 117 [2,1795(1,2078
ALT YON | 136 [2,2647(1,1940
TOPLAMI | 272 |2,2500{1,2103
51 Kariyer gelisimi siirecinde iggbrenlere esit olanaklar saglanir. USTYON | 19 [2,4737[1,3486
ORTA YON | 117 |2,2564 [1,2117
ALT YON | 136 |2,25741,2649
TOPLAMI | 272 |2,2721|1,2447
52 Kariyer basamaklarinda yiikselemeyen iggérenlerin USTYON | 19 [2,2632(1,4080
Onlendirilmesi igin kariyer danismanlarindan yararlanilir.
ORTA YON [ 117 [2,0256(1,2139
ALT YON | 136 {1,9779{1,1893
TOPLAMI | 272 {2,0184]1,2133
GENEL AGIRLIK.ORT| UST YON | 19 |2,6789]1,1891
ORTA YON | 117 [2,22141,0836
ALT YON | 136 |2,2596 [1,0251
TOPLAMI | 272 |2,2724[1,0643

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gbérev yapan (st,

orta ve alt diizey yoneticilerinin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina

bakildiginda, kariyer planlamasi iglevi Bakanlikta X= 2.27 ile az derecede
gerceklesmektedir.
Her diizeydeki yodneticilerin ortalamalar incelendiginde st dizey

yoneticileri X = 2.67 ile bu islevin orta derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Orta dizey yoneticileri ise X= 2.22 ile bu iglevin gergekiesmesine az
derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Alt diizey ydneticileri ise orta dizey
yoneticiler ile aym gorligii paylagarak X = 2.25 ile bu iglevin gergeklesmesine
az derecede katildiklarini belitmiglerdir. Bu islevle ilgili olarak en yiksek
derecede Ust diizey yoOneticiler, en alt derecede orta diizey ybneticiler goris
belirtmiglerdir. Wright, McMahan, Sneel ve Gerhard (2001), yilinda insan
kaynaklarinin 6énemi ve etkililigi ile ilgili hem alt hem de en Ust kademe
ybneticilerinin goriiglerini belirlemek igin yapti§i aragtirmada, her iki
kademedeki yoneticilerin Orgiitin rekabetgi avantaji agisindan insan
kaynaklan faaliyetlerinin potansiyel &neminin farkinda olduklan gbrigt
belirlenmis, fakat insan kaynaklarinin etkililigine ydnelik olarak, alt kademe
yoneticilerinin st kademe yoneticileri kadar yliksek not vermedikleri ortaya

cikmigtir.
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Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin her maddeye iligkin vermig oldukiari
yanitlarin genel ortalamalarn incelendiginde, yo6neticiler, “atama ve
yikseltmelerde goérevin &zellikleri ile bireyin niteliklerinin uyumlu olmasina

dikkat edilir’ maddesine en yiksek X= 2.45 ile az derecede katildiklarini
belirtmiglerdir. Yine her i¢ dizeydeki yoneticilerin vermis oldugu yanitlara
gbre, “kariyer basamaklarinda yiltkselemeyen iggérenierin ydnlendirilmesi igin

kariyer danismanlarindan yararlanilir” maddesine X= 2.01 ile az derecede
katildiklan belirlenmistir.

Ust dizey vyoneficilerin her madde icin belirttikleri gorasleri
incelendiginde, en yitkksek katlmanin X= 3.05 ile “‘iggorenle gelisme
gereksinimleri konusunda gériigme yapilir’ maddesinde oldugu belirlenmigtir.
Ust diizey yoneticiler, kariyer planlamast iglevine iligkin boyutta, Bakanlikta bu
maddenin gergeklesmesine orta derecede katildiklanim belirtmiglerdir. Ust
dizey vyoneticiler, “kariyer basamaklarinda yﬁksélemeyen iggbrenierin

yonlendirilmesi igin kariyer danigsmanlarindan yararlanilir’ maddesine X=2.26
ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticilerinin her madde igin belirttikleri gorigleri
incelendiginde, en yitksek katiimanin X = 2.32 ile “igg6renlerin kariyer istekleri
ile orgitiin gereksinmeleri kargilagtinlir” maddesinde oldugu belidenmistir.
Orta dizey vyoneticler bu maddenin uygulanabilmesine az derecede
katildikilarini belirtmiglerdir. Orta diizey yoneticiler, “kariyer basamaklarinda
yilkkselemeyen iggdrenlerin yoénlendiriimesi icin kariyer damsgmanianndan
yararlanilir’ maddesine X =2.02 ile az derecede katildikiarini belirtmiglerdir.

Alt dizey vyoneticilerin her madde igin belirttikleri goéragleri
incelendiginde, en yiksek katiimanin X = 2.51 ile “atama ve yiikseltmelerde
gorevin ozellikleri ile bireyin niteliklerinin uyumlu olmasina dikkat edilir”
maddesinde az derecede oldugu belirlenmigtir. Alt diizey yoneticiler, “kariyer
basamaklarinda yikselemeyen iggérenlerin yonlendiriimesi igin kariyer

damigmanlanindan yararlanili”” maddesine X= 1.97 ile az derecede
katildiklarim belirtmiglerdir. :

Ust diizey, orta diizey ve alt diizey yoneticiler, en yiiksek diizeydeki
degerlendirmeleri madde olarak incelendiginde her biri farkli maddelerde
gériis belitmiglerdir. Ust diizey yoneticiler “iggérenle gelisme gereksinimleri
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konusunda goériasme yapilir”, orta dlizey yoneticiler “iggérenlerin kariyer
istekleri ile 6rgiitiin gereksinmeleri karsilagtinlir”, alt diizey yoneticiler “atama
ve yiikseltmelerde gorevin ozellikleri ile bireyin niteliklerinin uyumlu olmasina
dikkat edilir” maddelerinde en yiiksek diizeyde goriis belirtmiglerdir. Her {i¢
diizeydeki yoneticiler en az diizeydeki maddede ortak goériis belirterek “kariyer
basamaklarinda yilkselemeyen iggorenlerin yonlendiriimesi icin kariyer
danigmaniarindan yararlanilir” maddesini belirtmiglerdir.

Ust diizey yoneticiler, kariyer planlamas: iglevine iligkin 10 maddeden
bes'ine orta diizeyde katildiklarini belirtirken dijer bes’ine de az katildiklarini
belitmiglerdir.

Orta diizey yoneticiler, kariyer planlamasi iglevine iligkin 10 maddenin
tamamina az katildiklarini belirterek Bakanlikta bu iglevin gerceklesmedigi
gorisiini ortaya koymuslardir.

Alt diizey yoneficler de, orta dizey yodneticilerle aym gorisi
paylasarak kariyer planlamasi iglevine iliskin 10 maddenin tamamina az
katildiklarini belirterek Bakanlikta bu iglevin gergekiegsmedigi géristina ortaya
koymuslardir.

Sonugta, tst, orta ve alt diizey yoneticiler Milli Egitim Bakanhgr'nda
insan kaynaklan yonetimi uygulamalari iglevlerinden kariyer planiamasi
islevinin gerceklesmesine az derecede katildiklanni belirtmislerdir.

Ingiltere’nin &nde gelen firmalanndan birisinde yapilan aragtirmaya
gore, yine de kariyer gelisimi alamindaki tim ilerlemelere ragmen iki nitelik
gozardi edilmektedir. Oncelikle iggérenler, igverenlerinin kendileri igin
belirlemis olduklan kariyer planian hakkinda net ve detayli bilgi alamiyoriar.
Ikincisi iggérenler konu kendi kariyerlerindeki gelisimlerini saglayabilmek
oldujunda bunun igin bir diizen ya da {izerinde c¢aligabilecekleri bir alan
bulamamaktadirlar (Hirsh, 1997). Milli Egitim Bakanhgi’'nda kariyer planlamasi
islevinin olmadi§i yoneticilerin goériglerinde belirlenmigtir. Bakanlikta yer
dedistirme ve yilikselmelerin degigen hikiimetlerin siyasi goragleri
dogrultusunda gerceklestigi bilinmektedir. Degigsen hikGmetlerle birlikte
degigen yoneticiler, yiikseimeler, yer degistirmeler, iggdrenierin yeterlik
ilkesinin uygulanmasina olan glivenlerini yok etmistir denilebilir. Bu olumsuz
gelismeler iggdrenlerin motivasyonunu digiirmekte, calisanla ¢alismayanin
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ayirt edilmemesi sonucu da iggdrenlerin verimli ¢caligma ortaya koyamadiklari

belirtilebilir.

Milli Egitim Bakanh@: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Yoneticilerinin Performans Degerlendirme iglevinin Degerlendiriimesine

lligkin Bulgular ve Yorumlar

Milli Egitim Bakanhd: Yardimci Hizmet Birimlerinde gorev yapan ust,

orfa ve alt diizey yodneticilerin Bakanlhkta insan kaynaklarn

yonetimi

iglevlerinden performans degerlendirme iglevine iligkin degerlendirmeleri 13

madde ile oiciiimeye cahigilmigtir. Yoneticilerin performans degerlendirme

islevine iligkin maddelere verdikleri yanittann ortalamalan alinarak

degerlendirme yapilmigtir. Ust, orta ve

alt dizey yoneticilerinin

degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge 24’ de verilmigtir.

Cizelge 24. Milli Egitim Bakanh@: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Performans Degerlendirme Iglevine iligkin

Goriigleri
Performans Degerlendirme | [N x | S8
Kurumda performans degerlendirme olgitleri dnceden USTYON | 19 | 2,8947 | 1,4101
lirlenir.
ORTA YON| 117 | 2,3419 | 1,2329
ALT YON [ 136 [ 2,5000 | 1,3166
TOPLAMI | 272 | 2,4596 | 1,2908
Degerlendirme siirecinde igg6renin kigilijinden gok USTYON | 19 | 2,5789 | 1,3045
erformansi 6n planda tutulur.
ORTA YON| 117 | 22650 | 1,2825
ALT YON [ 136 | 2,5662 | 1,3261
TOPLAMI | 272 | 2,4375 | 1,3098
5 Performansi de§erlendiren kigiler degerlendirme yapilan USTYON | 19 | 2,6842 | 1,4550
lanin uzmanlanndan segilir.
ORTA YON! 117 | 2,2991 | 1,2883
ALT YON | 136 | 2,5368 | 1,2933
TOPLAMI | 272 | 2,4449 | 1,3045
Kurum igi atamalarda temel digiiti performans degeriendirme| UST YON | 19 | 2,5263 | 1,4670
nuclan olusturur.
ORTA YON| 117 | 2,2564 | 1,3401
ALT YON [ 136 | 24118 | 1,2381
TOPLAMI | 272 | 2,3528 | 1,2973
7 Isgdren atamalarinda ve yikseltmelerinde performans USTYON | 19 | 2,7895 | 1,3976
degerlendirme sonuglan dikkate alinir.
ORTA YON| 117 | 2,2308 | 1,2824
ALT YON [ 136 [ 24191 | 1,2913
TOPLAMI | 272 | 2,3640 | 1,2985
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Performans Degerlendirme

N

Performans degeriendirme ¢aligmalan diizenli olarak yapilir.

UST YON

19

2,5263

1,3486

ORTA YON

117

2,2650

1,2484

ALT YON

136

2,2941

1,2360

TOPLAMI

272

2,2978

1,2462

9 Performans degerlendirme iggfren performansinun
eligtiriimesinde arag olarak kullanihr.

UST YON

19

2,421

1,2164

ORTA YON

117

2,2393

1,1645

ALT YON

136

2,2868

1,1982

TOPLAMI

272

2,2757

1,1815

0Kurumda ydnetim pozisyoniarnna hazirlanacakiarin
lilenmesinde performans degerlendirme sonuglarindan
ararianiir.

UST YON

19

2,5789

1,3045

ORTA YON

117

2,2393

1,2433

ALT YON

136

2,3529

1,1645

TOPLAMI

272

2,3199

1,2076

1 Kurumda igg6renin gbrev degigtimesinde performans
endirme sonuclarindan yararlanilir.

UST YON

10

2,5789

1,3464

ORTA YON|

117

2,2137

1,2651

ALT YON

136

2,2794

1,2030

TOPLAMI

272

2,2721

1,2388

2 Isgdrenlerin egitim gereksinmelerini belirlemede performans
ederlendirme sonuglarindan yararlanihir.

UST YON

19

2,6842

1,3765

ORTA YON

117

2,2906

1,1822

ALT YON

136

2,3824

1,1805

TOPLAMI

272

2,3640

1,1950

3 Isgbrenlerin ddillendirimesinde performans degerlendirme
nuglan dikkate alinir.

UST YON

19

2,8421

1,3443

ORTA YON|

117

2,2564

1,2045

ALT YON

136

2,5368

1,2760

TOPLAMI

272

2,4375

1,2581

ﬁ4 Isten ¢ikartiimalarda performans degerlendirme sonuglari
Igit alinir.

UST YON

19

2,5789

1,4266

ORTA YON

117

2,2137

1,2165

ALT YON

136

2,2941

1,2479

TOPLAMI

272

2,2794

1,2460

5 Degderlendirme sonuglarina iligkin veriler isgdrene bildirilir.

UST YON

19

2,6316

1,3829

ORTA YON

117

2,2991

1,3279

ALT YON

136

24779

1,3387

TOPLAMI

272

2,4118

1,3362

GENEL AGIRLIK.ORT]

UST YON

{ 19

2,6397

1,2483

ORTA YON| 117

2,2623

1,1100

ALT YON

136

2,4106

9941

TOPLAMI

272

2,3628

1,0649

Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan st,

orta ve alt dizey yodneticilerinin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina
bakildiginda, performans degerlendirme islevinin Bakanlikta X= 2.36 ile az

derecede gercgeklesti§i belirlenmigtir.
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Her diizeydeki yoneticilerin ortalamalan incelendiginde st diizey
yoneticileri X = 2.63 ile bu iglevin orta derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
Orta dizey yoneticileri ise X= 2.26 ile bu iglevin gergeklesme diizeyine az
derecede katidiklarimi belirtmiglerdir. Alt diizey yoneticileri orta diizey
yoneticiler ile ayni goriigii paylagarak X = 2.41 ile bu iglevin gergeklegsmesine
az derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Bu iglevie ilgili olarak en yiiksek
dizeyde st dizey yoneticiler, en alt dizeyde orta diizey yoéneticiler goéris
belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin her maddeye iligkin vermis olduklari
yanitlarin genel ortalamalan incelendiginde, yoneticiler, “kurumda performans

degerlendirme olgiitleri dnceden belirlenir” maddesine en yiiksek X = 2.45 ile
az derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Yine her {i¢c diizeydeki ydneticilerin
vermis oldugu yanitlara goére, “kurumda iggbrenin goérev degistirmesinde
performans degeriendirme sonuglarindan yararlanilir” maddesine X = 2.27 ile
az derecede katidikiarini belirtmiglerdir.

Ust dizey yoneticilerin her madde igin belirttikleri gérusleri
incelendiginde, en yilkksek katlma duzeyinin X= 2.89 ile “kurumda
performans degerlendirme &iglitleri 6nceden belirlenir” maddesinde oldugu
belirlenmistir. Ust diizey yéneticiler, performans degerlendirme islevine iliskin
boyutta, Bakanlikta bu maddenin gergeklesmesine orta derecede
katildiklarimi belirtmiglerdir. Ust diizey yoneticiler, “performans degerlendirme
isgbren performansinin geligtiriimesinde ara¢ olarak kullanilir” maddesine
X =242 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticilerin her madde icin belirttikleri gorusleri
incelendiginde, en yiksek katima dizeyinin X= 2.34 ile “kurumda
performans degerlendirme olgitleri 6nceden belirlenir” maddesine az
derecede katildiklarimi belirtmiglerdir. Orta dizey yoneticiler, “kurumda
iggbrenin goérev degistirmesinde performans degerlendirme sonuglarindan
yararlaniir’  ve “igten cikartiimalarda performans degerlendirme sonuglan

olgtt alinir” maddelerine X =2.21 ile az derecede katildikiarini belirtmislerdir.
Alt dizey yoneticilerin her madde igin belirttikleri gorugleri

incelendiginde, en yilksek katima duzeyinin X= 2.56 ile “degerlendirme
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stirecinde iggorenin kisiliginden ¢ok performansi 6n planda tutulur’ maddesine
az derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Alt dizey yoneficiler, “kurumda
isgbrenin gorev degistirmesinde performans degerlendirme sonuglarindan

yararlaniir” maddesine X= 2.27 ile yine az derecede katildiklanni
belirtmiglerdir.

Ust ve orta diizey yoneticiler, en yilksek derecedeki degerlendirmeleri
madde olarak incelendiginde, ayni maddelerde goriig belirtilerken, alt diizey
yoneticiler farkh maddede gériis belitmislerdir. Ust diizey ve orta diizey
yoneticiler “kurumda performans degerlendirme dlgiitleri 6nceden belirlenir”,
alt diizey yoneticiler ise, “degerlendirme sirecinde igg6renin kigiliginden ¢ok
performanst 6n planda tutulur® maddelerinde en yiiksek derecede géris
belitmiglerdir. En disik degerlendirmeler dikkate alindiinda orta ve ait
dizey yoneticiler ortak goéris belirtirken, Gst diizey yoneticiler farkli goris
belitmiglerdir. Ust dizey yoneticiler “performans degerlendirme isgéren
performansinin  geligtiriimesinde ara¢ olarak kullaniy”, maddesini
belittilerken, orta ve alt dizey yoneticiler “kurumda iggérenin goérev
degigtirmesinde performans degerlendirme sonuglanndan yarardaniir”
maddelerinde birlegmislerdir.

Ust diizey yéneticiler, performans degerlendirme islevine iliskin 13
maddeden alt1 tanesine orta diizeyde katildiklarini belirtirken yedi maddeye az
katildikiarini belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticiler, performans degerlendirme iglevine iligkin 13
maddenin tamamina az derecede katildiklarini belirterek Bakanlikta bu iglevin
gerceklesmedigini ortaya koymuslardir.

Alt diizey yoneticiler de, orta diizey yoneticilerle ayni gérast paylagarak
performans degerlendirme iglevine iligkin 13 maddenin tamamina az derecede
katildiklanm belirterek Bakanlikta bu iglevin gerceklesmediini ortaya
koymuslardir.

Sonugta, Gst, orta ve alt diizey yoneticiler Milli Egitim Bakanh§i’'nda
insan kaynaklan ydnetimi uygulamalan iglevlerinden performans
degerlendirme iglevinin gerceklesme dizeyine az derecede katildiklarimi
belirtmiglerdir.

Performans degeriendirme, iggorenin i performansi hakkinda bilgi
edinmek ve iggorenlerin i tamimlarinda ve is analizlerinde saptanan
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standartlara ne odigiide yaklastigina iligkin bilgi vermektedir. Elde edilen bu
bilgiler, Gcret artigina, ikramiyelere, egitime , disipline, terfilere ve bagka
yonetsel etkinliklere iligkin kararlarin alinmasinda ydneticilere yardimci
olacaktir. Milli Egitim Bakanhdi’'nda performans de§erlendirme
uygulamalarnnin olmayigi, yoneticilerin iggorenin is performansi hakkinda bilgi
sahibi olmadigini, iggérenlerin standartlara ne kadar yaklagtiklari hakkinda
bilgi sahibi olmadiint ortaya koymaktadir. Performansa dayali bir
degerlendirmenin olmayisi calisanla c¢alismayant ayirt edemedigi igin
iggbrenler arasinda huzursuzluk kaynagi olabilmektedir.

Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Yoneticilerinin Odeme iglevinin Degerlendirilmesine lligkin Bulgular ve
Yorumiar

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gorev yapan ust,
orta ve alt dizey yodneticilerin Bakanlikta insan kaynaklari yodnetimi
iglevlerinden édeme iglevine iligkin degerlendirmeleri 12 madde ile Glglilmeye
calisiimigtir.Yéneticilerin 6deme iglevine iligkin maddelere verdikleri yanitlarin
ortalamalan alinarak degerlendirme yapilmistir. Ust, orta ve alt duzey

yoneticilerin degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge 25’de verilmigtir.

Cizelge 25. Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Odeme iglevine Hligkin Gorisleri

“Odeme | [N x | S8

§66 Kurumda 6demeler performansa dayali olarak yapilir. USTYON | 19 [2,1053]1,5237

ORTA YON | 117 |1,8291(1,2885

ALT YON | 136 |1,78681,1764

TOPLAMI | 272 {1,8272]1,2492

7 Isgbrenlerin perfomansini artiracak alternatif 6deme USTYON | 19 [1,8421(1,1673

odelleri vardir.

ORTAYON | 117 1,9145(1,2837

ALT YON | 136 [1,9044]1,1410

TOPLAMI | 272 |1,9044 11,2020

Odemeler zamaninda ve eksiksiz yapilir. USTYON | 19 [3,8947]1,0485

ORTA YON | 117 |3,4701]1,4177

ALT YON | 136 [3,1618]1,4258

TOPLAMI | 272 |3,3456(1,4110

9 Odemeler, benzer kurumlarda benzer gorev igin yapilan USTYON | 19 |2,7368]1,3267
demelerle ayn diizeydedir.

ORTA YON | 117 [2,2991]1,4158

ALT YON | 136 [2,2206]1,3915
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Odeme N x | S8

TOPLAMI | 272 12,2904 |1,3985

70 Kurumda benzer gdrevler igin yapilan édemeler arasinda USTYON | 19 (3,3158]1,4927
hesitlik vardir.

ORTA YON | 117 [2,7692{1,5723

ALT YON | 135 {2,6370]1,4993

TOPLAMI {271 |2,7417|1,5347

71 Yapilan 6demeler, iggbrenierce adil bulunur. USTYON | 19 |2,6842]1,2043

ORTAYON [ 117 {2,2137[1,2787

ALT YON | 136 {2,0368]1,2731

TOPLAMI | 272 |2,1581]1,2774

72 Odemeler godrevin kurumdaki dnemine denk olarak yapiir. USTYON | 19 [2,7895{1,2727

ORTA YON | 117 [2,1282(1,2968

ALT YON | 136 [2,0515/1,1883

TOPLAMI | 272 {2,1360]1,2508

73 Odemeler iggorenin harcadi§i emede denk olarak yapihr. | UST YON | 19 [2,7895]1,4749

ORTA YON | 117 {2,0598(1,2408

ALT YON | 136 |1,8750[1,1575

TOPLAMI | 272 |2,0184]1,2344

74 Isgbrenlerin kendini yetistiresi, 6deme artiginda goz USTYON | 19 [2,3158]1,4163

ninde tutulur.

ORTA YON | 117 |1,9829]1,2864

ALT YON | 136 [1,9412(1,1849

TOPLAMI | 272 [1,9853(1,2448

75 Isgbrene yapilan 6demelerde her yil ahm giiciinG USTYON | 19 [2,2105({1,1343

{ikseltecek artis yapiiir.

ORTA YON | 117 {2,0171[1,2729

ALT YON | 136 {2,0221]1,2676

TOPLAMI | 272 |2,0331]1,2577

76 Parasal olmayan 6demeler (dinlenme, sosyal etkinlikler, USTYON | 19 [2,6316{1,1648

lenme, saglik) isgbrenin gereksinimini giderecek

Fe)terliktedir.

ORTA YON | 117 {2,1026|1,2552

ALT YON | 136 [1,9044[1,1475

TOPLAMI | 272 [2,0404)1,2066

77 Yiksek performans gdsteren birey ve gruplara maddi USTYON | 19 [|2,0526{1,1773

endiricller verilir.

ORTA YON | 117 |2,1453{1,3343

ALT YON | 136 {1,9118]1,2321

TOPLAMI | 272 |2,0221)1,2740

GENEL AGIRLIK.ORT| USTYON | 19 [2,6140] ,8924

ORTA YON | 117 [2,2443{1,0738

ALT YON | 135 [2,1216] ,8869

TOPLAMI | 271 |2,2091] ,9771

Milli Egitim Bakanhg: Yardimeci Hizmet Birimlerinde gérev yapan ast,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitiarin genel ortalamasina

bakildiginda, 6deme iglevinin Bakanlkta X= 2.20

gerceklestigi  beliflenmigtir. Her diizeydeki

yoneticilerin

ile az derecede
ortalamalan

incelendiginde Gst dlizey yoneticileri X= 2.61 ile bu islevin orta derecede
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gergeklestigini belitmiglerdir. Orta diizey yoneticileri ise X = 2.24 ile bu iglevin
gerceklesmesine az derecede katidiklanini belirtmiglerdir. Alt duzey
yoneticileri orta diizey yoneticiler ile aymi gorlisii paylagarak X=2.12 ile bu
islevin gergeklesmesine az derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Bu iglevie
ilgili olarak en yiltksek diizeyde Ust diizey yoneticiler, en alt dizeyde alt dizey
yoneticiler goriig belirtmiglerdir

Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin her maddeye iligkin vermig olduklari
yanitlarin genel ortalamalan incelendidinde, yoneticiler, “6demeler zamaninda
ve eksiksiz yapilir’ maddesine en yiiksek X= 3.89 ile ¢ok derecede
katildiklarini belirtmiglerdir. Yine her {i¢c diizeydeki ydneticilerin vermig oldugu
yanittara gore, “kurumda o6demeler performansa dayali olarak yapilir”
maddesine X = 1.82 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Ust diizey vyoneticilerin her madde icin belirttikleri gorugleri
incelendiginde, en yiiksek katilmanin X= 3.89 ile “6demeler zamaninda ve
eksiksiz yapili” maddesinde oldugu belirdenmistir. Ust diizey yoneticiler,
6deme iglevine iligkin boyutta, Bakanlikta 6demeler zamaninda ve eksiksiz
yapiir maddesine g¢ok derecede katildiklanni belirtmiglerdir. Ust dizey
yoneticiler, “iggbrenlerin performanslarini artiracak alternatif 6deme modelleri
vardir’ maddesine X = 1.84 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Orta dizey yoneticilerin her madde igin belirttikleri gorusleri
incelendiginde, en yiiksek katiimanin X= 3.47 ile “6demeler zamaninda ve
eksiksiz yapilir" maddesinde oldugu belirlenmigtir. Orta diizey yoneticiler bu
maddenin gerceklesmesine gok derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Orta
dizey yoneticiler, “kurumda 6demeler performansa dayali olarak yapilir”
maddesine X= 1.82 a ile az derecede katildikiarini belirtmiglerdir.

Alt dizey vyoneficilerin her madde igin belirttikleri gorusleri
incelendiginde, en yiiksek katiimanin X= 3.16 ile “6demeler zamaninda ve
eksiksiz yapilir’ maddesinde oldugu belirlenmigtir. Alt diizey yoneticiler bu
maddenin gerceklesmesine orta derecede katidiklanni belirtmiglerdir. Alt
diizey yoneticiler, “kurumda 6demeler performansa dayali olarak yapilir”

maddesine X = 1.78 a ile hig katiimadiklarin belirtmiglerdir.
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Ust diizey, orta diizey ve alt diizey yoneticilerin, en yiksek diizeydeki
degerlendirmeleri madde olarak incelendiginde st diizey, orta diizey ve ait
diizey yoneticiler ayni maddelerde goriis belirtmiglerdir. Ust, orta ve alt diizey
yoneticiler “6demeler zamaninda ve eksiksiz yapilir’ maddelerinde en yiiksek
derecede goriis belirtmiglerdir. En diigiik degerlendirmeler dikkate alindiginda
orta ve ait diizey yoneticiler ortak goriis belirtirken, iist diizey yoneticiler farki
gorig belitmiglerdir. Ust diizey yéneticiler “iggdrenlerin performansiarin
artiracak alternatif 6deme modelleri vardir’, maddesini belirtirlerken, orta ve
alt dizey yoneticiler “kurumda 6demeler performansa dayahl olarak yapilr”
maddelerinde birlegmisglerdir.

Ust diizey yoneticiler deme islevine iligkin 12 maddenin alti tanesine
orta derecede katildiklarini belittirken bes maddesine az katildiklarini
belirtmiglerdir. Sadece “6demeler zamaninda ve eksiksiz yapilir’ maddesine
cok derecede katildiklarim belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticiler 6deme iglevine iligkin 12 maddenin 10
maddesine az katildiklarini belirterek édeme islevinin Bakanliktaki uygulamasi
icin olumsuz gb6ras belirtmiglerdir. “Kurumda benzer gorevier icin yapilan
6demeler arasinda esitlik vardir” maddesine orta derecede katildiklarini
belirtirken, “6demeler zamaninda ve eksiksiz yapiir” maddesine ¢ok
katildiklanm belirtmiglerdir. Ust ve orta diizey yéneticiler bu maddede ortak
goris belirtmislerdir.

Alt diizey yoneticiler 6deme iglevine iligkin 12 maddenin dokuz tanesine
az derecede katildiklarini belirtmiglerdir. “Odemeler zamaninda ve eksiksiz
yapilir’ ve “Kurumda benzer goérevier icin yapilan édemeler arasinda esitlik
vardir” maddesine orta derecede katildikianini belirtirken, “kurumda ddemeler
performansa dayali olarak yapili’ maddesine hic katimadikiarin
belirtmiglerdir.

Sonucta, Ust, orta ve alt diizey yéneticiler Milli Egitim Bakanlidr’'nda
insan kaynaklan yonetimi uygulamalan iglevlerinden o6deme iglevinin
gercekiesmesine az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Isgorenleri &rgiite baglayacak etkenlerin baginda (icret yénetimi
gelmektedir. lsgorenlerin ticret acgisindan tatmin olmadifi, isteklerini
kargilayamadigi durumlarda hem iggéren hem de orgiit cesitli soruniaria
karsilasmaktadir. Ucret diizeyinin belirlenmesi icin is analizi, is tamimian, is
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sartnamesi hazirlanmasi, is ve personel degerlemesi gibi etkinliklerin
uygulamaya konmasi iggdren ve 6rgiitiin isteklerine karsilik verebilecektir.

Milli Egitim Bakanhid: isg6renleri Bakanlikta ddeme iglevinin
gerceklesme diizeyine az katildiklarim belirterek bu iglevin gergeklesmedigini
ortaya koymuslardir. Odeme iglevinin gerceklesmemesi, érgiit amagclarinin
gerceklesmesi ile iggorenlerin isten doyumunu engelleyecektir. Bakanhk
isgorenlerinin bu iglevin gerceklesmedigini belirtmeleri onlann bu konudaki
mutsuziugunu ortaya koymaktadir denilebilir. Bulug (1997), Milli Egitim
Bakanh@g’'nda yaph@: arastirmasinda da Bakanlikta ddeme politikalarinin az
derecede gerceklestigini saptamistir.

Milli Egitim Bakanhg: Yardimc: Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Yoneticilerinin Koruma iglevinin Degerlendirilmesine iligkin Bulgular ve
Yorumlar

Milli Egitim Bakanhd Yardimci Hizmetler Biriminde goérev yapan (st,
orta ve alt dizey yodneticilerin Bakanlikta insan kaynaklan yonetimi
islevierinden koruma iglevine iliskin degerlendirmeleri 16 madde ile Gl¢iilmeye
calisiimistir. Yoneticilerin koruma iglevine iligkin maddelere verdikleri yanitiann
ortalamalan alinarak degerlendirme yapilmistir. Ust, orta ve alt dizey
yoneticilerin degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge 26’da verilmigtir.

Milli Egitim Bakanlify Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan tst,
orta ve alt diizey ydneticilerinin vermis oldufu yamtiann genel ortalamasina
bakildiginda, koruma iglevinin Bakanlikta X= 256 ile az derecede
gerceklestigini belirtmiglerdir. Her dlzeydeki yoneticilerin ortalamalan
incelendiginde Gst diizey yoneficileri X= 2.85 ile bu iglevin orta derecede
gerceklestigini belirtmiglerdir. Orta diizey yoneticileri de X= 2.62 ile bu iglevin
gerceklesmesine orta derecede katildiklarimi belirtmisglerdir. Alt dizey
yoneticileri ise X= 248 ile bu iglevin gerceklesmesine az derecede
katildiklanimi  belirtmiglerdir. Bu iglevie ilgili olarak en yiiksek diizeyde tst
diizey yoneticiler, en alt diizeyde alt dlizey yoneticiler goriis belirtmiglerdir.
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Gizelge 26. Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Koruma iglevine lliskin Goriisleri

Koruma r ' N l X l SS
78Kurumda is kazalanna neden olabilecek tehlikeler USTYON | 19 12,9474{1,3529
ragtinilip, belirienir.
ORTA YON { 117 {2,7009(1,3082
ALT YON | 136 {2,4485(1,2697
TOPLAMI | 272 [2,6919]1,2967
79Tehlikelere karg! gerekli dnlemler alinir. UST YON | 19 |3,1053{1,2865
ORTA YON | 117 [2,8034]1,1980
ALT YON | 136 {2,6985]1,3240
TOPLAMI | 272 {2,7721]1,2682
I80ls kazalarina yonelik istatistikier tutulur. UST YON | 19 [2,5263(1,3068
ORTA YON | 117 12,3419{1,2674
ALT YON | 136 [2,3750{1,2349
TOPLAMI | 272 {2,371311,2501
1 I glvenligi ve saghd: ile ilgili ilke ve kurallar gerekii yerlere | UST YON | 19 |2,8421{1,4245
silarak isgéreniere duyurutur.
ORTA YON | 117 |2,6923[1,2420
ALT YON | 136 {2,6103{1,2718
TOPLAMI | 272 |2,6618]1,2668
2 Kurumda igyeri hekimhigi alaninda uzmanlagmis doktorlar | UST YON | 19 |2,8421{1,3023
oreviendirilir.
ORTA YON | 117 |2,7265{1,3748
ALT YON | 136 [2,6912]1,3690
TOPLAMI | 272 |2,7169]1,3627
Gvenli galisma kogullanni olusturmak icin diizenli olarak USTYON | 19 [2,947411,1773
kim, onanm caligmalan yapilir.
ORTA YON | 117 {2,7265(1,2291
ALT YON | 136 |2,5294]1,2935
TOPLAMI | 272 |2,6434(1,2602
IB4ls guiventigini arirmak igin egitim caligmalar yapilir. UST YON | 19 [2,631611,2566
ORTA YON | 117 |2,6068{1,3193
ALT YON | 136 |2,5662]1,1782
TOPLAMI | 272 {2,5882|1,2418
5ls glivenligi icin ilk yardim sistemlerinin olugturuimasina UST YON | 19 (2,5789{1,1698
nem verilir
ORTAYON [ 117 |2,6667]1,2594
ALT YON | 136 {2,5441{1,2700
TOPLAMI | 272 |2,5993(1,2557
Isgbrenlere iggliveniidi ile ilgili bireysel sorumiulukiar USTYON { 19 [2,5789]1,2164
azandiniir.
ORTA YON | 117 |2,6325]1,2429
ALT YON | 136 [2,654411,1825
TOPLAMI | 272 [2,63971,2068
E?lg yerinin fiziki kosullannin diizenlenmesinde is glivenligi UST YON | 19 |3,1579]1,0679
cllleri esas alinir.
ORTA YON | 117 12,5299]1,2496
ALT YON |136 |2,4191/1,2446
TOPLAMI | 272 [2,518411,2448
Kurumda sigara, alkol, uyusturucu aligkanlikiar ve USTYON | 19 {3,5263(1,2188
F_gglmlmklara kargi isgorenleri koruyucu dnlemier alinir.
ORTA YON | 117 [2,6838]1,2707
ALT YON | 136 |2,6912{1,4428
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Koruma

X

S8

TOPLAMI

272

2,7463

1,3685

9lsgorenlerin belli aralikiaria saglik kontrolleri yapiiir.

UST YON

19

2,3158

1,3355

ORTA YON

117

2,1966

1,3406

ALT YON

136

2,0000

1,2824

TOPLAMI

272

2,1066

1,3112

[eolsyeri giris cikiglannda gerekli gavenlik dnlemleri alinir.

UST YON

19

3,2632

1,2402

ORTA YON

117

2,9316

1,2644

ALT YON

136

2,8235

1,3103

TOPLAMI

272

2,8007

1,2862

1Kurumdaki sivil savunma galigmalan isgdrenlerin etkili bir
igimde korunmasim sagjlayacak niteliktedir.

UST YON

19

3,3684

1,1161

ORTA YON

117

2,7285

1,2291

ALT YON

136

2,6103

1,2482

TOPLAMI

272

2,7132

1,2414

Kurumda yeterii say1 ve nitelikte galigma, dinlenme,
kleme, serbest zamanlan degerlendirme yer ve
ekanlarinin olugturulmasina énem verilir.

UST YON

19

2,3158

1,0569

ORTA YON

117

2,3248

1,2854

ALT YON

136

1,8529

1,1834

TOPLAMI

272

2,0882

1,2388

3Calisma, dinlenme, bekleme yerlerinin temiz ve hijyenik
Imasina 6zen gosterilir.

UST YON

19

2,7368

1,2842

ORTA YON

117

2,6325

1,2635

ALT YON

136

2,2426 |

1,2910

TOPLAMI

272

2,4449

1,2903

GENEL AGIRLIK.ORT]

UST YON

19

2,8553

,9849

ORTA YON

117

2,6202

1,0663

ALT YON

136

2,4848

1,0219

TOPLAMI

272

2,5689

1,0401

Ust, orta ve alt diizey yéneticilerin her maddeye iligkin vermis olduklarn
‘igyeri  girig

yanitlarin genel ortalamalan incelendidinde,

yoneticiler,

gtkislaninda gerekli giivenlik dnlemleri alinir” maddesine en yiksek X= 2.90
ile orta derecede kabidiklanm belitmiglerdir. Yine her ¢ dizeydeki
yoneticilerin vermis oldugu yanitlara gére, “kurumda yeterli sayi ve nitelikte
calisma, dinlenme, bekleme, serbest zamanlan degerlendirme yer ve
mekanlaninin olusturulmasina 6nem verilir maddesine X= 2.08 ile az
derecede katiidiklarin belirtmiglerdir.

Ust diizey vyoneficilerin her madde icin belirttikleri goriisleri
incelendiginde, en yiiksek katiimanin X= 3.52 ile “kurumda sigara, alkol,
uyusturucu ahskanliklar ve bagimliliklara karsi isgbrenleri koruyucu dnlemler
alimir’ maddesinde oldugu belienmistir. Ust dizey ybneficiler, koruma
iglevine iligkin boyutta, Bakanlikta sigara, alkol, uyusturucu aligkanliklar ve
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bagimhliklara kargl isgérenleri koruyucu &nlemler alinir maddesine ¢ok
derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Ust diizey yéneticiler, “yeterli sayl ve
nitelikte caligma, dinlenme, bekleme, serbest zamanlari dederlendirme yer ve
mekanlarinin olugturulmasina énem verilir’ ve “iggérenlerin belli araliklarla

saglik kontrolleri yapilir’ maddelerine X= 2.31 ile az derecede katildiklarini
belirtmiglerdir.
Orta dizey  ybneticilerin her madde igin Dbelirttikleri gorigleri

incelendiginde, en yiiksek katlmanin X= 2.93 ile “isyeri giris cikislarinda
gerekli givenlik dnlemleri alinir’ maddesinde oldugdu belirlenmigtir. Orta diizey
ybneticiler bu maddenin gergeklesmesine orta derecede katildiklarini
belitmiglerdir. Orta diizey yOneticiler, “iggdrenlerin belli araliklarla saglik

kontrolleri yapilir" maddesine X= 2.19 ile az derecede katildiklarini
belirtmiglerdir.
Alt dizey yoneticilerin her madde igin belirttikleri gorugleri

incelendiginde, en yiiksek katlmanin X= 2.82 ile “igyeri giris gikislarinda
gerekli gtvenlik énlemleri alinir’ maddesinde oldugu belirlenmigtir. Alt dizey
yoneticiler bu maddenin gergeklesmesine orta derecede katildiklarini
belirtmiglerdir. Alt dlizey yoneticiler, “kurumda yeterli sayi ve nitelikte calisma,

dinlenme, bekleme, serbest zamanlari degerlendirme yer ve mekanlarinin

olusturuimasina 6nem verili” maddesine X= 1.85 ile az derecede
katildiklarini belirtmiglerdir.

Ust diizey, orta diizey ve alt dlizey y6neticilerin, en yiiksek derecedeki
degerlendirmeleri madde olarak incelendidinde, orta ve alt diizey ydneticiler
ayni maddelerde gériis belitmiglerdir. Ust diizey yoneticiler ise farkli goris
belitmiglerdir. Orta diizey ve alt dizey yoneticiler “igyeri girig ¢ikiglarinda
gerekli glvenlik onlemleri alinir’ maddesinde en yitksek derecede goris
belirtmiglerdir. Ust diize yoneticiler ise “kurumda sigara, alkol, uyusturucu
aligkanliklar ve bagmliliklara kargi iggérenleri koruyucu &nlemler alinir”
maddesinde en yiksek derecede goéris belitmiglerdir. En dusik
degerlendirmeler dikkate alindiginda st ve orta diizey ydneticiler ortak gorus
belirtirken, alt diizey yéneticiler farkli goériis belirtmislerdir. Ust ve orta diizey
ybneticiler “iggorenlerin belli araliklarla saglik kontrolleri yapilir®, maddesini

belittirlerken, alt diizey yoneticiler “kurumda yeterli say! ve nitelikte galigma,
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dinlenme, bekieme, serbest zamanlari dederlendirme yer ve mekanlarinin
olusturulmasina énem verilir’ maddesini belirtmiglerdir.

Ust diizey yoneticiler koruma islevine iliskin 16 maddenin 10 ‘una orta
dizeyde katildiklarini belirtirken, alti maddesine az katildiklarini belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticiler koruma iglevine iligkin 16 maddenin 12
maddesine orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Dért maddesine ise “is
kazalarina ybénelik istatistikler tutulur’, “ig vyerinin fiziki kosullarinin
dizenlenmesinde is glvenligi Ooigcutleri esas alinir’, “iggdrenlerin belli
araliklarla saglik kontrolleri yapilir' ve “kurumda yeterli say1 ve nitelikte
g¢alisma, dinlenme, bekleme, serbest zamanlar degerlendirme yer ve
mekanlarin olugturulmasina 6nem verilir az  derecede katildiklarini
belirtmiglerdir.

Alt dizey yoneticiler koruma iglevine iligkin 16 maddenin dokuz
maddesine az derecede katildiklarini, yedi maddesine de orta derecede
katildiklarini belirtmiglerdir.

Sonugcta, ist, orta ve alt diizey yoneticiler Milli Egitim Bakanligrnda
insan kaynaklari ydnetimi uygulamalar iglevlerinden koruma iglevinin
gergeklesmesine az derecede katildikiarini belirtmiglerdir.

Ofluoglu ve Uysal''n (1999), yaptiklari arastirmalarinda, &rgitlerde
incelenen risk etmenlerine karsi alinan Onlemlerin yetersiz oldudu, is
kazalarinda psikolojik etmenin agirhdini bilen ve psikolojiye &nem veren bir
yonetici kadronun egitilmesi gerekiili§i, uzman psikologlarin ig yerlerine
alinmalari, isin niteligine gére ise uygun insanlara igbagi yaptiriimasi,
isgorenlerin yillk periyodik muayeneleri yaninda, yilda bir kez tam bir
psikolojik muayenelerinin yapiimasi, igyeri hekimligi sisteminin yeni bagtan
duzenlenmesi gereklilii gibi sonuglar ortaya ¢ikmigtir. Cagdas bir drgutte
bulunmasi gereken bu niteliklerin Milli Egitim Bakanhdi'nda bulunmadigi,
bakanlik iggérenlerinin yeterli koruma ve is glivenligi uygulamalarindan uzak
oldugu belirtilebilir.

James, Dibben ve Cunnigham’in (2002), yaptiklan aragtirmalarinda,
aragtirmaya katilan 6rgitlerin gok az bir kisminda uzun sireli is devamsizhigt
ile ilgili detayli diizenlemeler bulundugu ortaya ¢ikmigtir. Bu sonug, Milli Egitim
Bakanhgrnda koruma iglevi ile ilgili birgok etkinligin gerceklesmemesi ile

benzerlik géstermektedir.
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Milli Egitim Bakanhg: Yardime: Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Yéneticilerinin Disiplin islevinin Degerlendirilmesine iligkin Bulgular ve
Yorumlar

Milli Egitim Bakanh@ Yardimci Hizmet Birimlerinde goérev yapan Ust,
orta ve alt dizey yoneticilerin Bakanlikta insan kaynaklari y6netimi
iglevlerinden disiplin iglevine iligkin degerlendirmeleri sekiz madde ile
olcilmeye gahgilmigtir.Yoneticilerin disiplin iglevine iligkin maddelere
verdikleri yanitlarin ortalamalan alinarak degerlendirme yapilmigtir. Ust, orta
ve alt diizey ydneticilerin degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge 27'de
verilmigtir.

Milli Egitim Bakanh@i Yardimci Hizmet Birimlerinde gorev yapan Ust,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina

bakildiginda, disiplin iglevinin Bakanlikta X= 2.62 ile orta derecede
gergeklestigi belinenmigtir.

Her diizeydeki yoneticilerin ortalamalari incelendiginde (st diizey
yoneticileri X = 3.09 ile bu islevin orta derecede gergeklestigini belirtmislerdir.
Orta diizey yoneticileri de X= 2:61 ile bu islevin gerceklesmesine orta

derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Alt diizey yoneticileri ise X = 2.57 ile bu
islevin gergeklesmesine az derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Bu iglevle
ilgili olarak en yiiksek derecede (st diizey ydneticiler, en alt derecede alt
diizey yéneticiler gérls belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt diizey ydneticilerin her maddeye iligkin vermis oldukiar
yanitlarin genel ortalamalar incelendiginde, yoneticiler, “disiplin kurallan

gecikmesiz uygulani’ maddesine en yilkksek X= 2.98 ile orta derecede
katildiklarini belirtmiglerdir. Yine her ii¢ diizeydeki ydneticilerin vermis oldudu
yanitlara goére, “disiplin sistemi ceza agirlikh olmaktan gok &dil agirhkhdir’

maddesine X= 2.31 ile az derecede katildiklanni belirtmislerdir.
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Cizelge 27. Milli Egitim Bakanhgi Yardimei Hizmet Birimleri Ust,Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Disiplin iglevine fligkin Goriigleri

incelendiginde,

Disiplin X
4Disiplin kurallari gecikmesiz uygulanir. USTYON| 19 |3,3684
ORTAYON| 117 12,9829
ALTYON | 136 [2,9338
TOPLAMI | 272 |2,9853
95Kurumda basarili iggbrenlere madalya, silt, plaket ya da USTYON| 19 (2,7368
bagka sayginhk dddlleri verilir.
ORTAYON| 117 |2,5299
ALT YON | 136 [2,3676
TOPLAMI | 272 |2,4632
96Ceza uygulamalari iggdrenierin kurum amaglari USTYON| 19 [2,8947
ogrultusunda istekli olarak ¢aligmalarin: saglama amac! tagir.
' ORTAYON| 117 [2,6068
ALT YON | 136 (2,3750
TOPLAMI | 272 12,5110
97Disiplin uygulamalari birbiriyle tutarlilik gosterir. USTYON| 19 [3,1579
ORTAYON| 117 12,6410
ALTYON | 136 |2,5588
TOPLAMI | 272 ]2,6360
8Disiplin kurallarinin uygulanmasinda iggérenier arasinda USTYON| 19 [3,4211
yirim yapilmaz.
ORTAYON| 117 {2,6325
ALTYON | 136 [2,6176
TOPLAMI | 272 |2,6801
99Disiplin sistemi ceza agirlikli olmaktan gok &ddl agirliklidir. | USTYON | 19 {2,6842
~ ORTAYON| 117 12,1880
ALTYON | 136 [2,3750
TOPLAMI | 272 12,3162
100 Cezaya konu olan olay ya da davranigin nedeni aragtirilir. | UST YON [ 19 [3,4211
ORTAYON| 117 [2,5641] 1,2958
ALTYON | 136 |2,6691] 1,4249
TOPLAMI | 272 |2,6765| 1,3658
101 Isgbrene verilen cezanin kusur ya da suga denk olmasina | USTYON | 19 |3,1053| 1,2865
6zen gosterilir.
ORTAYON| 117 [2,7350] 1,1919
ALTYON | 136 {2,6691( 1,3112
_ TOPLAMI | 272 [2,7279] 1,2595
GENEL AGIRLIK.ORT| USTYON | 19 [3,0987| ,8835
ORTAYON| 117 (2,6100] 1,0238
ALTYON | 136 |2,5708| 1,0895
TOPLAMI | 272 ]2,6245] 1,0532
Ust dizey yoneticilerin her madde igin belirttikleri gorusleri

en yiksek katiimanin X= 3.42 ile “disiplin kuraliarinin

uygulanmasinda iggérenler arasinda ayirim yapilmaz® ve “cezaya konu olan

olay ya da davranisin nedeni aragtirilir’ maddelerinde oldudu belirlenmigtir.

Ust diizey yoneticiler, disiplin iglevindeki bu iki maddeye ¢ok derecede
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katildiklarini belirtmiglerdir. Ust diizey yéneticiler, “disiplin sistemi ceza adirhkl

olmaktan gok odil agiriklidi” maddesine X= 2.68 a ile orta derecede
katildiklarini belirtmiglerdir.
Orta dizey  yoneticilerin her madde igin belirttikleri gorisleri

incelendiginde, en yiiksek katimanin X = 2.98 ile “disiplin kurallar gecikmesiz
uygulanir” maddesinde oldugu belirlenmigtir. Orta diizey ydneticiler bu
maddenin gergeklesmesine orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Orta
diizey yoneticiler, “disiplin sistemi ceza agirlikli oimaktan ¢ok 6dil agiriklidir”

maddesine X = 2.18 ile az derecede katildiklarini belirtmislerdir.
Alt duzey yobneticilerin her madde icin belirttikleri gorusleri

incelendiginde, en yitksek katilmanin X = 2.93 ile “disiplin kurallan gecikmesiz
uygulanir” maddesinde oldugu belirlenmigtir. Alt dizey yo6neticiler bu
maddenin gergeklesmesine orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Alt
diizey yoneticiler, “kurumda basarili iggéreniere madalya, silt, plaket, ya da

bagka sayginlik &ddlleri verili’ maddesine X= 2.36 ile az derecede
katildiklarini belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt dizey vyéneticilerin, en yiiksek derecedeki
degerlendirmeleri madde olarak incelendiginde, orta ve alt dizey yoneticiler
ayni maddelerde gériis belitmiglerdir. Ust diizey yoneticiler ise farkli géris
belirtmiglerdir. Orta diizey ve alt dizey yoneticiler “disiplin kuraliari gecikmesiz
uygulanir’ maddesinde en yiiksek derecede goriis belirtmiglerdir. Ust dizey
yoneticiler ise “disiplin kurallarinin uygulanmasinda iggérenler arasinda ayirim
yapilmaz®” ve “cezaya konu olan olay ya da davranigin nedeni aragtirilir’
maddesinde en yiksek derecede gbérug belirtmiglerdir. En dusuk
degerlendirmeler dikkate alindiginda Ust ve orta diizey yoneticiler ortak goriis
belirtirken, alt diizey yoneticiler farkli goriis belirtmiglerdir. Ust ve orta diizey
yoneticiler “disiplin sistemi ceza agirliki olmaktan c¢ok &dil agdirhikhdir’,
maddesini belirtirlerken, alt diizey yoneticiler “kurumda bagarill iggéreniere
madalya, silt, plaket, ya da bagka sayginlik &duileri verilir’ maddesinde
birlegmiglerdir.

Ust diizey y6neticiler disiplin iglevine iliskin sekiz maddenin altisina orta
derecede katildiklarini belirtirken, “disiplin kurallarinin uygulanmasinda
isgorenler arasinda ayinm yapilmaz® ve “cezaya konu olan olay ya da
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davranigin nedeni arastinlir’ maddelerine ¢ok derecede katildiklarini
belirtmiglerdir.

Orta diizey yoneticiler disiplin iglevine iliskin sekiz maddenin besg
maddesine orta derecede katildiklarini belirtirken, ¢ maddesine “ kurumda
basarili iggérenlere madalya, silt, plaket ya da bagka sayginlik édalleri verilir”,
“disiplin sistemi ceza agirlikli oimaktan gok 6dil agirhkhidir’, “cezaya konu olan
olay ya da davranigin nedeni aragtinlir’, az derecede katidiklarin
belirtmiglerdir.

Alt dizey vyoneticiler disiplin iglevine iligkin sekiz maddenin doért
maddesine orta derecede katildiklarini belirtirken, dért maddesine de
“kurumda basarili iggérenlere madalya, silt, plaket ya da bagka sayginlik
oddlleri verilir’, “ceza uygulamalari iggérenlerin kurum amaglari dogrultusunda
istekli olarak galigmalarini saglama amaci tagir”, disiplin uygulamalar birbiriyle
tutarhlik gosterir” ve “disiplin sistemi ceza agirhklh olmaktan ¢ok 6dul
agirliklidir”, az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Sonugta, (st, orta ve alt diizey ydneticiler Milli Egitim Bakanliyr'nda
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari iglevierinden disiplin iglevinin
gergeklesmesine orta derecede katildiklarini belitmiglerdir.

Orgiitler amaglarina ulagabilmek igin disiplin sisteminden yararianmak
durumundadirlar.  Orgiit amaglarina ulagmay) engelleyici davraniglan
engellemek bunlarin yerine istedidi davraniglari yaptirmak isteyecektir. Ancak
disiplin cezalarinin iggérenin verimlilii Gzerindeki olumsuz etkisini dikkate
alarak cazalandirmadan c¢ok &dillendirme davraniglarinin uygulamaya
konmasi gerekliligi belirtilebilir. Turker (1997), yaptig! ¢alismasinda ceza alan
isgOrenlerin, cezayl veren yoneticilerin, tarafsiz olmadiklan, disiplin
mevzuatini bilmedikleri, kendilerini bastan hi¢c ikaz etmediklerini ve disiplin
cezalarinin kendilerini olumsuz etkilediklerini belirtmiglerdir.

Disiplin iglevinin bakanlikta orta derecede gergeklestiginin belirtiimesi
isgorenlerin verimlilik ve etkinliklerinin digsmesine neden oldugu sdylenenbilir.
Isgérenlerin etkisiz ve verimsiz olmasi orgltin amaglarina ulagmasini
engelleyebilir. Oysa sistemin yoneticisi konumundaki bakanlik iggérenlerinin
gok daha fazla verimlilik ve etkinlie gereksinimi vardir. Ust diizey ySneticilerin
disiplin iglevini orta, orta ve alt dizey yoneticilerinin az gergeklestigini
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belirtmeleri, disiplin sisteminin uygulayici ve koruyucusu olmalarindan
kaynaklaniyor olabilir.

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
Yéneticilerinin Ayirma islevinin Degerlendirilmesine iligkin Bulgular ve
Yorumlar

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gbrev yapan (st,
orta ve alt dizey ybneticilerin Bakanlikta insan kaynaklan ydnetimi
iglevlerinden ayirma iglevine iligkin degerlendirmeleri dokuz madde ile
belirenmeye galigiimigtir.Yoéneticilerin disiplin iglevine iligkin  maddelere
verdikleri yanitlanin ortalamalan alinarak degerlendirme yapilmigtir. Ust, orta
ve alt dizey yoneticilerin degerlendirmeleri ile ilgili bilgiler Cizelge 28' de
verilmigtir.

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan (st,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina

bakildiginda, ayirma iglevinin Bakanlkta X= 237 ile az derecede
gergeklestigi  belirenmigtir. Her diizeydeki ybneticilerin ortalamalan

incelendiginde tst diuzey yoneticileri X= 2.59 ile bu islevin az derecede

gerceklestigini belirtmislerdir. Orta diizey yoneticileri de X = 2.35 ile bu iglevin
gerceklesmesine az derecede katildiklarini  belitmiglerdir. Alt duzey

yoneticileri de X= 2.35 ile bu iglevin gergeklesmesine az derecede
katildiklarini belirtmiglerdir. Bu iglevle ilgili olarak en yiliksek derecede ust
diizey yoneticiler, en alt derecede orta ve alt dizey ydneticiler goris
belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin her maddeye iligkin vermis olduklari
yanitlarin genel ortalamalari incelendiginde, yoneticiler, “kurumda isten ayirma
ve glkariima kosullan agik ve anlagihrdir’ maddesine en yiiksek X= 3.00 ile
orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir. Yine her l¢ diizeydeki yoneticilerin
vermis oldugu yanitlara gore, “‘kurumdan emekli olanlarin Zziyarete

geldiklerinde kullanmalari igin bir oda ayrilmasina 6zen gésterilir’ maddesine

X = 1.81 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.
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Cizelge 28. Milli Egitim Bakanhg: Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Ayirma iglevine iliskin Gériisleri

N

S8

Ayirma X
1102Kurumda isten ayriima ve gikariima kosullari agik ve USTYON | 19 [3,5263] 1,4670
anlagilirdir.
ORTA YON | 117 [3,0256] 1,3029
ALT YON | 136 [2,9118] 1,4881
TOPLAMI | 272 {3,0037| 1,4129
103lsten gikarilacak iggérene uygun bir slre ncesinden USTYON | 19 [3,4211] 1,3464
duyuru yapihir.
ORTA YON | 117 |2,6068] 1,4140
ALT YON | 136 [2,8088| 1,4683
TOPLAMI | 272 |2,7647 1,4464
104Ayirma éncesinde isgérenin yeni duruma hazirlanmasi | USTYON | 19 [2,6316] 1,4225
icin gereklii galismalar yapilir.
< ORTAYON | 117 {2,1538 1,3171
ALT YON | 136 [2,3456] 1,4004
‘ TOPLAMI | 272 12,2831 1,3681
{105Kurumdan kendi istegdi ya da emekli olarak ayrilan USTYON | 19 [2,1053| 1,2425
fisgbrenler izlenir ve onlarla diizenli iletigim sadlamaya 6zen '
osterilir
ORTA YON | 117 [2,0940| 1,3518
ALT YON | 136 [2,1765] 1,3493
TOPLAMI | 272 ]2,1360| 1,3391
106Disiplin, yetenek uyusmazldi, basarisizlik nedenleriile | USTYON | 19 |3,4737] 1,1723
isten gikariima iglemleri gegerli ve glvenilir belgelere dayali i
olarak yapilir.
ORTAYON | 117 |2,6923| 1,2762
ALT YON | 136 [2,6912] 1,3958
TOPLAMI | 272 |2,7463| 1,3412
107Emekli olacaklar icin emeklilige hazirlama egitimi verilir. UST YON 19 11,5789 ,8377
ORTA YON | 117 |1,9487] 1,3121
ALTYON | 136 [1,8529] 1,3195
TOPLAMI | 272 |1,8750] 1,2883
[108Kurumdan ayrilan iggdrenler igin uguriama téreni USTYON | 19 [3,1579| 1,0145
dizenlenir.
ORTAYON | 117 |2,7179] 1,3186
ALTYON | 136 |2,6029| 1,4261 |
TOPLAMI | 272 |2,6912| 1,3584 |
109Kurumdan emekli olanlarla belli dsnemlerde bulusmave | USTYON | 19 [1,9474| ,9113
anma toplantilari yapilir.
ORTA YON | 117 [2,0684( 1,2914
ALT YON | 136 [2,0147] 1,2995
TOPLAMI | 272 12,0331 1,2694
110Kurumdan emekli olanlarin ziyarete geldiklerinde USTYON | 19 [1,4737| ,7723
kullanmalan icin bir oda ayriimasina ézen gosterilir.
ORTAYON | 117 [1,8889| 1,3182
ALT YON | 136 |1,8088( 1,2679
_ TOPLAMI | 272 11,8199| 1,2628
GENEL AGIRLIK.ORT| USTYON | 19 [2,5906| ,7822
ORTA YON | 117 [2,3552| 1,0799
ALT YON | 136 {2,3570| 1,0862
TOPLAMI | 272 |2,3725{ 1,0635
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Ust dizey vyéneticilerin her madde igin belirttikleri goérisleri

incelendiginde, en yiiksek katimanin X= 3.52 ile “kurumda isten ayirma ve
gikariima kosullar agik ve anlagilirdir’” maddelerinde oldudu belirlenmigtir. Ust
dizey yoneticiler, disiplin iglevindeki bu maddeye gok derecede katildiklarini
belitmiglerdir. Ust diizey yoneticiler, “kurumdan emekli olanlarn ziyarete
geldiklerinde kullanmalarn igin bir oda aynimasina 6zen goésterilir’ maddesine

X = 1.47 ile hig katiimadikiarini belirtmislerdir.
Orta dizey  yoneticilerin her madde icin belirttikleri gorusleri

incelendiginde, en yilksek katimanin X= 3.02 ile “kurumda isten ayirma ve
cikariima kosullan agik ve anlagiirdir’ maddesinde oldugu belirlenmigtir. Orta
dizey yoneticiler bu maddenin gergeklesmesine orta derecede katildiklarini
belirtmiglerdir. Orta diizey yoéneticiler, “kurumdan emekli olanlarin ziyarete
geldiklerinde kullanmalari igin bir oda ayrnimasina 6zen gosterilir’ maddesine

X = 1.88 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.
Alt dlizey yoneticilerin her madde igin belirttikleri gorusleri

incelendiginde, en yilksek katimanin X= 2.91 ile “kurumda isten ayirma ve
cikarilma kosullan agik ve anlagilirdir’ maddesinde oldugu belirlenmigtir. Alt
diizey yéneticiler bu maddenin gergeklesmesine orta derecede katildiklarini
belitmiglerdir. Alt diizey yoneticiler, “kurumdan emekli olanlarin ziyarete
geldiklerinde kullanmalari igin bir oda ayriimasina ézen gosterilir’ maddesine

X = 1.80 ile az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Ust diizey, orta diizey ve alt diizey yoneticilerin, en yliksek derecedeki
degerlendirmeleri madde olarak incelendiginde, Ust, orta ve alt dizey
yoneticiler ayni maddelerde goriis belitmiglerdir. Ust, orta ve alt diizey
yoneticiler “kurumda igten ayirma ve ¢ikariima kosullan agik ve anlagilirdir”
maddesinde en yiksek derecede gorls belirtmiglerdir. En disik
degerlendirmeler dikkate alindiginda dst, orta ve alt dizey y®neticiler yine
ortak goriis belirtmiglerdir. Ust, orta diizey ve alt diizey y6neticiler “kurumdan
emekli olanlanin ziyarete geldiklerinde kullanmalan igin bir oda ayriimasina
Ozen gosterilir’ maddesinde birlesmiglerdir.

Ust duzey yoneticiler ayirma iglevine iligkin, dokuz maddenin ¢
maddesine ¢ok katildiklarini, iki maddeye orta derecede katildiklarini, iki
maddeye az derecede katildiklarini ve iki maddeye de “emekli olacaklar igin
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emeklilie hazirlama egitimi verilir’ ve “kurumdan emekli olanlarin ziyarete
geldiklerinde kullanmalan igin bir oda ayrimasina 6zen gbsterilir’ hig
katilmadiklarini belirtmiglerdir.

Orta dlizey yoneticiler ayirma iglevine iligkin dokuz maddenin dort
maddesine “kurumda igten ayrilma ve g¢ikartima kosullari agik ve anlagiirdir’,
“‘isten c¢ikarilacak isgbrenlere uygun bir siire dncesinden duyuru yapilir’,
“disiplin, yetenek uyusmazliji, basarisizlik nedenleri ile isten gikariima
islemleri gegerli ve glivenilir belgelere dayali olarak yapilir”, “kurumdan ayrilan
isgbrenler igin ugurlama téreni diizenlenir” orta, bes maddesine az derecede
katildiklarini belirtmiglerdir.

Alt dizey yoéneticiler aywrma iglevine iliskin dokuz maddenin dért
maddesine “kurumda isten ayriima ve ¢ikarilma kosullari agik ve anlasilirdir®,
“‘isten c¢ikarilacak iggdrenlere uygun bir sire 6éncesinden duyuru yapilir’,
“disiplin, yetenek uyusmazligl, basarnsizlik nedenleri ile isten g¢ikariima
islemleri gegerli ve giivenilir belgelere dayal olarak yapilir”, “kurumdan ayrilan
isgbrenler icin ugurlama téreni dizenlenir” orta, bes maddesine az derecede
katildikianm belirtmiglerdir. Alt ve orta diizey yoneticilerin goriigleri tamamen
ayni maddelerde toplanmigtr.

Sonugta, Ust, orta ve alt diizey ydneticiler Milli Egitim Bakanhigrnda
insan kaynaklart ydnetimi uygulamalar islevlerinden ayirma iglevinin
gergeklesmesine az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.

Isgérenler emekli olmayi istemekle birlikte bu dénemin belirsizliginden
korkmaktadirlar. Isgérenin, bu korkularinin ortadan kaldirilabilmesi igin
emeklilik 6ncesi bir egitimden geciriimeleri gerekmektedir. Mc Donalt'in
(1990), yapti§ arastirmada, aragtirmaya katianlarin emeklilik &ncesi,
oniindeki hayat dénemi hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi olunmasi gerekliligi
ortaya ¢tkmigtir.

Ancak, Milli Egitim Bakanlii’'nda her {i¢ diizey yoneticiler ayirma
islevinin az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir. Bu sonug Bakanlikta diger
iglevierin orta ve az gergeklegsmesiyle paralellik gdstermekte, Bakanligin
isgbrenini  insan  kaynaklari  ybnetimi  anlayigina  uygun olarak
degerlendirmedi§i, orgitten ayrilirken de degersiz olarak gdnderdidinin bir
gbstergesi sayilabilir. Akcay'in (1994) yapmig oldugu arastirmada da
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aragtirmaya katilanlarin kendilerini emekliligin tim yoénlerine ve sorunlarina
orta derecede hazir hissettikleri ortaya ¢tkmisgtir.

Milli Egitim Bakanhg Yardimci Hizmet Birimleri Ust,Orta ve Alt Diizey
. Yoneticilerinin insan Kaynaklan Yénetimi Uygulamalarinin
Degerlendirilmesine fligkin Gériisleri Arasinda Anlamli Fark Bulunmakta
midir?

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan st,
orta ve alt dlzey ybneticilerin Bakanlikta insan kaynaklar yénetimi iglevleri
uygulamalarinin degerlendirmesine ilisgkin maddelere verdikleri yanitlarin
ortalamalan alinarak degerlendirme yapilmistir. Ust, orta ve alt dizey
yoneticilerin goéruglerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
Cizelge 29'da verilmigtir.

Cizelge 29. Milli Egitim Bakanhg Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Diizey Yéneticilerinin insan Kaynaklan Yoénetimine iligkin
Goriiglerinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

INSAN KAYNAKLARI YONETICILER N X SS
YONETIMI ISLEVLERI

INSANGUCU PLANLAMASI Ust Kademe Yonetici 19 2,9043 ,9556
Orta Kademe Yénetici 117 2,5991 ,9089
Alt Kademe Yonetici 136 2,6979 1,0066

Toplam 272 2,6698 ,9620

ISGOREN SECME VE Ust Kademe Yénetici 19 3,2158 9737

YERLESTIRME

Orta Kademe Yobnetici 117 2,7265 ,9813

Alt Kademe Ydnetici 136 2,9412 ,8830

Toplam 272 2,8680 ,9399

EGITIM VE GELISTIRME Ust Kademe Yénetici 19 2,9524 ,9693
Qrta Kademe Yénetici 117 2,7900 9124

Alt Kademe Yénetici 136 2,8204 ,9229

Toplam 272 2,8165 9190

KARIYER PLANLAMASI Ust Kademe Y®netici 19 2,6789 14,1891
Orta Kademe Yénetici 117 2,2214 1,0836

Alt Kademe Yonetici 136 2,2596 1,0251
Toplam 272 2,2724 1,0643
PERFORMANS Ust Kademe Yénetici 19 2,6397 1,2483
DEGERLENDIRME

Orta Kademe Yénetici 117 2,2623 1,1100

Alt Kademe Yénetici 136 2,4106 ,9941
Toplam 272 2,3628 1,0649

ODEME Ust Kademe Yonetici 19 2,6140 ,8924
Orta Kademe Yo6netici 117 2,2443 1,0738

Alt Kademe Yonetici 135 2,1216 ,8869
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Cizelge 29'un devami

INSAN KAYNAKLARI YONETICILER N )_( SS
YONETIMI ISLEVLERI

Toplam 271 2,2091 9771

KORUMA Ust Kademe Yénetici 19 2,8553 ,9849
Orta Kademe Yo6netici 117 2,6202 1,0663
Alt Kademe Yénetici 136 2,4848 1,0219

Toplam 272 2,5689 1,0401

DISIPLIN Ust Kademe Yénetici 19 3,0987 ,8835
Orta Kademe Yénetici 117 2,6100 1,0238
Alt Kademe Yénetici 136 2,5708 1,0895
Toplam 272 2,6245 1,0532

AYIRMA Ust Kademe Yénetici 19 2,5906 ,7822
Orta Kademe Y&netici 117 2,3552 1,0799
Alt Kademe Yonetici 136 2,3570 1,0862
Toplam 272 2,3725 1,0635

Cizelge 29 incelendiginde, Ust, orta ve alt diizey y6neticiler, insanguicii
planlamasi, iggéren segme ve yerlestirme, egitim ve geligtirme, performans
degerlendirme ve disiplin boyutlarinin Milli Egitim Bakanligr'nda orta derecede
gergeklestigini belitmiglerdir. Kariyer planlamasi, 6deme, koruma ve ayirma
islevlerinin ise az derecede gergeklestidini belirtmiglerdir. Yoneticiler,
Bakanlikta insan kaynaklari ydnetimi islevierinden hicbirinin cok ya da
tamamen gerceklestigine yonelik goris belitmemistir. Bu bulgular sonucu,
Milli Egitim Bakanligi'nda geleneksel personel yénetimi anlayiginin egemen
oldugu, cadgdas insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinin bulunmadig
belirtilebilir.

Ust, orta ve alt dizey yoneticilerin insan kaynaklar ydnetimi
uygulamalarina yénelik gorusleri arasinda anlamli farklilik olup olmadidina
yonelik yapilan dederlendirmelerin sonucu Gizelge 30°da belirtiimigtir.

Milli Egitim Bakanli§i yardimci hizmet birimleri Gst, orta ve alt dizey
yoneticilerinin insan kaynaklar yénetimi ile ilgili goéruglerine iligkin tek yénll
varyans analiz ve sonuglar incelendijinde sadece iggdren segme ve
yerlestirme iglevinde gorusler arasinda anlamli farklilik F (2.269)= 3.09 p<.05
oldugu belirlenmigtir. Diger islevierle ilgili olarak y&neticilerin gorusleri
arasinda anlamli fark bulunmamigtir.
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Gizelge 30. Milfi Egitim Bakanhg Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Kademe Yoneticilerinin insan Kaynaklan Yoénetimi ile ilgili
Goriislerine lligkin Tek Yonlii Varyans Analiz ve Sonuglan

INSAN KAYNAKLARI KT SD KO F P
YC)NE;I'|M| ISLEVLERI
INSANGUCU PLANLAMASI| Gruplar Arasi 1,737 2 ,869 ,938 | ,393
Gruplar lgi 249,033 269 ,926
Toplam 250,771 271
ISGOREN SECME VE Gruplar Arasi 5,369 2 2,685 | 3,086 | ,047*
YERLESTIRME
Gruplar lgi 234,023 269 ,870
Toplam 239,392 271
EGITIM VE GELISTIRME | Gruplar Arasi 435 2 218 | 256 | ,774
Gruplar lgi 228,463 269 849
Toplam 228,898 271
KARIYER PLANLAMASI | Gruplar Arasi 3,467 2 1,734 | 1,637 | ,217
Gruplar Igi 303,516 269 | 1,128
Toplam 306,983 271
PERFORMANS Gruplar Aras) 2,949 2 1,474 | 1,303 | ,273

DEGERLENDIRME

Gruplar lgi 304,360 269 | 1,131

Toplam 307,309 271

ODEME Gruplar Arasi 4,294 2 2,147 | 2,270 | ,105
Gruplar lgi 253,496 268 ,946
Toplam 257,790 270

KORUMA Gruplar Arasi 2,827 2 1414 [ 1,310 ,272
Gruplar lci 290,334 269 | 1,079
Toplam 293,161 271

DISIPLIN Gruplar Aras) 4,689 2 2345 12132 ,121
Gruplar lgi 295,889 269 | 1,100
Toplam 300,578 271

AYIRMA Gruplar Aras! 972 2 ,486 428 | ,652
Gruplar Ici 305,548 269 | 1,136
Toplam 306,520 271

P< .05

Yoneticilerin iggbren segme ve yerlestirme iglevine iligkin gorisgleri
arasindaki farkin kaynagini belirlemeye yonelik yapilan LSD testi sonucuna
gore, fark st diizey yoneticiler ile orta diizey yoneticiler arasinda ortaya
gikmaktadir. Farkin kaynagina yonelik yapilan LSD testi sonuglan Gizelge
31°de belirtiimigtir.

Cizelge 31 incelendiginde, goérugler arasindaki farkin Ust dizey
ybneticiler ile orta diizey yoneticiler arasinda oldugu gériilmektedir.
Yéneticilerin géruslerinin ortalamasina bakildiginda, st dizey ydneticilerin

X = 3.21, orta diizey yoneticilerin X = 2.72 dir. Bu sonuglara gére, tst diizey
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yoneticiler, orta diizey yobneticiler gére, bu iglevin Bakanlikta gergeklesme
derecesine daha olumlu bakmaktadirlar.

Gizelge 31. isgdren Segme ve Yerlestirme iglevi ile ligili Farkin
Kaynagina Yonelik LSD Testi Sonuglan

Ortalama Farki (I-J) P

(1) GOREV UNVANI (J) GOREV UNVANI
Ust Duzey Yénetici Orta Dlzey Yénetici ,4893 ,035*
Alt Diizey Yonetici ,2746 ,230
Orta Dilzey Yénetici Ust Dizey Yénetici -,4893 ,035*
Alt Diizey Ybnetici -,2147 ,069
Alt Diizey Yonetici Ust Duizey Yonetici -2746 230
Orta Dizey Yonetici 2147 ,069

P<.05

Ust dizey yoneticiler bu iglevin yerine getirimesinde orta diizey
ydneticilere gére kendi sorumluluklarinin daha fazla oldugu goérisiine sahip
olabilirler. Ust diizey yéneticiler bu iglevin olumiu yénde gergeklesmemesinin
kendi sorumiuluklarini yerine getiremedikleri anlamina gelecegi icin daha
olumlu gérislere sahip olabilifer. Ayrica Ust diizey yoneticiler benzer
nedenlerle 6rgiti diger yoneticilere gére daha fazla benimsemek gerekliligini
duyabilirler. Yildiz'in (2001), yapmis oldugu doktora tezinde de universite
yéneticilerinin goéruslerinin gorevierine goére farklilagtigini belirlemigtir. Bu
farkhlagsmanin 6zellikle akademik ve idari yéneticiler arasinda daha belirgin
oldugu belirlenmigtir.

Milli Egitim Bakanhgi insan Kaynaklan Yénetimi Uygulamalarina iligkin
Yardimci Hizmet Birimleri Arasinda Anlamh Fark Bulunmakta midir?

Milli Egitim Bakanlidi insan kaynaklar ybnetimi iglevleri uygulamalarina
iligkin yardimes hizmet birimleri arasinda anlamli fark bulunup bulunmadigina
yonelik degerlendirmeler maddelere verilen yanitlarin ortalamalari alinarak
yapilmigtir. Birimlere iligkin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
Cizelge 32'de verilmigtir.

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerine iligkin gérisler
incelendiginde, insangiicti planlamasi iglevinde en yiiksek ortalamanin X =
3.25 ile Savunma Sekreterligi biriminde oldugu belirlenmisgtir.
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Uygulamalarina iligkin Yardimci Hizmet Birimlerinin Aritmetik Ortalama

ve Standart Sapma Degerleri

INSAN KAYNAKLARI

YONETIMI ISLEVLERI BIRIMLER N X SS

INSANGUCU PLANLAMASI Per. G. M. 118 2,6587 9797
HIE D.B. 19 3,0909 1,0370

EJ.Ar.Ge.D.B. 18 2,7424 9161

0g.Hi.ve S.I D.B. 16 24318 ,6975

Sav. Sek. 6 3,2576 6886

Yay. D.B. 14 2,2857 7367
ld. Ve M..D.B. 29 2,7461 1,0104

Isl. D. B. 13 2,6224 1,1021

Eg. Ar.Ve Do.D.B 14 2,9481 ,8826
Sag I. D.B. 13 2,1608 1,0885

Yat. Tes. D.B. 12 2,5682 ,8160

Toplam 272 2,6698 ,9620

ISGOREN SECME VE Per. G. M. 118 2,8246 ,9000

YERLESTIRME

HIE D.B. 19 3,1474 8727

Eg.Ar.Ge.D.B. 18 3,1556 1,0371

0g.Hi.Ve S.I D.B. 16 2,4813 ,6950

Sav. Sek. 6 3,1000 ,6450

Yay. D.B. 14 2,3929 7721
Id. Ve M.I.D.B. 29 3,0655 1,0913

isl. D. B. 13 2,6000 8727

E§. Ar.Ve Do.D.B 14 3,3214 ,9768
Sag |. D.B. 13 2,8308 1,1146

Yat. Tes. D.B. 12 2,7000 1,0171

Toplam 272 2,8680 ,9399

EGITIM VE GELISTIRME Per. G. M. 118 2,6933 9017
HIE D.B. 19 3,3835 ,7238

E§.Ar.Ge.D.B. 18 3,2143 ,9674

Og.Hi.Ve S.| D.B. 16 2,5268 J711

Sav. Sek. 6 3,4048 ,56584

Yay. D.B. 14 2,3639 7435

ld. Ve M.I.D.B. 29 3,1938 ,9692

Isl. D. B. 13 2,7802 8734

E§. ArVe Do.D.B 14 3,1361 1,0441

Sag [. D.B. 13 24103 7912

Yat. Tes. D.B. 12 2,3492 7536

Toplam 272 2,8165 9190

KARIYER PLANLAMASI Per. G. M. 118 2,1653 1,0046
HIE D.B. 19 2,6053 ,9953
E§.Ar.Ge.D.B. 18 2,5167 1,1142

0g.Hi.ve S.I D.B. 16 2,1125 9625

Sav. Sek. 6 2,5500 ,5431

Yay. D.B. 14 1,8714 7237
Id. Ve M.L.D.B. 29 2,8655 1,2915
Isi. D. B. 13 2,0615 1,2467
Eg. Ar.Ve Do.D.B 14 24214 1,0562
Sag |. D.B. 13 1,9077 1,1982

Yat. Tes. D.B. 12 1,9917 ,9190
Toplam 272 2,2724 1,0643
PERFORMANS Per. G. M. 118 2,2197 1,0217

DEGERLENDIRME
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INSAN KAYNAKLARI

YONETIMI ISLEVLERI BIRIMLER N X SS

HIE D.B. 19 2,8016 ,9855
Eg§.Ar.Ge.D.B. 18 2,7521 1,2321
0g.Hi.vVe S.I D.B. 16 2,3125 ,8822
Sav. Sek. 6 2,9359 ,4899

Yay. D.B. 14 2,0495 ,6911
Id. Ve M.IL.D.B. 29 2,8886 1,2329

Isl. D. B. 13 1,9467 8728
E§. Ar.Ve Do.D.B 14 2,7253 1,1602
Sag . D.B. 13 1,8994 1,2245

Yat. Tes. D.B. 12 1,8974 7344
Toplam 272 2,3628 1,0649
ODEME Per. G. M. 117 2,1061 ,8145
HIE D.B. 19 2,4868 1,0687
Eg§.Ar.Ge.D.B. 18 2,4444 1,3883
04.Hi.Ve S.I D.B. 16 2,0104 , 7428
Sav. Sek. 6 2,3056 8877

Yay. D.B. 14 1,8929 ,8894
Id. Ve M.I.D.B. 29 2,5575 1,3843

Isi. D. B. 13 1,9744 9649

Eg. Ar.Ve Do.D.B 14 2,3988 9730
Sag [. D.B. 13 2,3462 ,8825

Yat. Tes. D.B. 12 2,0486 ,8230
Toplam 271 2,2091 9771
KORUMA Per. G. M. 118 2,3575 ,9642
HIE D.B. 19 3,0033 ,8706
Eg.Ar.Ge.D.B. 18 2,9931 1,2584
0g.Hi.ve S.I D.B. 16 2,133 ,6440
Sav. Sek. 6 3,5104 7325

Yay. D.B. 14 2,3661 8594

Id. Ve M.I.D.B. 29 - 3,2069 9697
Isl. D. B. 13 2,4327 1,2339

E§. Ar.Ve Do.D.B 14 3,0670 1,2917
Sag |. D.B. 13 2,1154 8835

Yat. Tes. D.B. 12 2,2135 ,8865
Toplam 272 2,5689 1,0401
DISIPLIN Per. G. M. 118 2,4926 9726
HIE D.B. 19 2,9934 1,0692
E§.Ar.Ge.D.B. 18 3,0972 1,3023
Og.Hi.ve S.I D.B. 16 2,3906 7344
Sav. Sek. 6 3,3125 1,0510

Yay. D.B. 14 2,5446 ,8557

1d. Ve M.I.D.B. 29 3,0603 14,0003
Isl. D. B. 13 2,5385 1,2145

__E§. Ar.Ve Do.D.B 14 2,6875 1,3099
Sag |. D.B. 13 2,0673 1,1071

Yat. Tes. D.B. 12 2,2604 9950
Toplam 272 2,6245 1,0532
AYIRMA Per. G. M. 118 2,1836 9721
HIE D.B. 19 2,8246 1,1673
E§.Ar.Ge.D.B. 18 2,6728 1,3932
0g.Hi.ve S.I D.B. 16 2,2014 5566
Sav. Sek. 6 2,3704 9754

Yay. D.B. 14 2,3095 7563

id. Ve M.L.D.B. 29 2,7893 1,3341
Isl. D. B. 13 2,5983 14,0787
E§. Ar.Ve Do.D.B 14 2,5397 1,2013
Saj |. D.B. 13 2,0342 1,0574

Yat. Tes. D.B. 12 2,2870 8375
Toplam 272 23725 1,0635
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Savunma Sekreterligi birimi, insanglici planlama iglevinin Bakanlikta

orta derecede gergeklestigini belirtmistir. En dustik X =2.16 Saglik Isleri Daire
Bagkanlhiginda gértimustir. Bu birim, insanglici planlamasi iglevinin
Bakanlikta az derecede gergeklestigini belirtmigtir.

Ayrica, Personel Genel Mudarlaga, Hizmet Igi Egitim Daire Bagkanhig,
Egitim Aragtirma Geligtirme Daire Bagkanhdi, ldari ve Mali lgler Daire
Bagkanligi, Isletmeler Dairesi Bagkanl§i, Egitim Araglari ve Donatimi Daire
Bagkanhgi birimleri insangiicl planlamasi iglevinin Bakanlkta orta diizeyde
gerceklestigini belirtmiglerdir. Ogretmene Hizmet ve Sosyal Igler Dairesi
Baskanh@), Yayimlar Daire Bagkanhdi ve Yatirimlar Tesisler Daire Bagkanligi
birimleri ise bu iglevin Bakaniikta az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Milli Egitim Bakanhd Yardimci Hizmet Birimlerine gore, iggéren se¢cme

ve yerlestirme iglevinde en yiksek X = 3.32 ile Egitim Araglan ve Donatimi
Daire Bagkanhg biriminde oldugu belirlenmigtir. Bu birim, iggbren segcme ve
yerlestirme iglevinin Bakanlikta orta derecede gergeklestigini belirtmigtir. En

disik X=2.39 ile Yayimlar Dairesi Bagkanliginda oldugu gériimistir. Bu
birim, insanglici planiamasi iglevinin Bakanlikta az derecede gerceklestigini
belirtmistir.

Ogretmene Hizmet ve Sosyal Igler Dairesi Bagkanlidi ile Yayimlar Daire
Bagkanhgi bu iglevin Bakanlikta az derecede gergeklestigini belirtirken, diger
birimler orta derecede gergeklestigini belirtmisleridir.

Milli Egitim Bakanhg: Yardimc) Hizmet Birimlerinde, egitim ve gelistirme
islevine iligkin en ylksek goris X= 3.40 Savunma Sekreterligi biriminde
oldugu belirlenmigtir. Bu birim, editim ve gelistirme iglevinin Bakanlikta gok
derecede gergeklestigini belirtmistir. Hizmet Igi E§itim Daire Bagkanhg: ise
X= 3.38 ile egitim ve gelistime islevinin orta derecede gergeklestigi
belitmistir. En disik X=2.34 Yatnmlar Tesisler Dairesi Bagkanliginda
oldugu gérulmustir. Bu birim, egitim ve gelistirme iglevinin Bakanlikta az
derecede gergeklestigini belirtmisgtir.

Milli Egitim Bakanhigi Yardimet Hizmet Birimlerinde, kariyer planiamasi
islevinde en yitksek X = 2.86 ile Idari ve Mali Isler Daire Bagkanhg! biriminde
oldugu belirlenmigtir. Bu birim, kariyer planlamasi iglevinin Bakanlkta orta

derecede gergeklestigini belirtmigtir. En dlsuk X=1.87 Yayimlar Dairesi
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Baskanhiginda oldugu géralmistir. Bu birim , kariyer planiamasi iglevinin
Bakanlikta az derecede gergeklestigini belirtmigtir.
Milli Egitim Bakanhgt Yardimci Hizmet Birimlerinde, performans

degerlendirme iglevinde en yiiksek X= 2.93 ile Savunma Sekreterligi
biriminde oldugu belirlenmigtir. Bu birim , performans degerlendirme iglevinin

Bakanlikta orta derecede gergeklestigini belirtmistir. En distik X=1.89 ile
Saglik lIsleri Daire Bagkanlii ile Yatinmlar Tesisler Daire Bagkanliginda
oldugu gérilmustir. Bu birim , performans degerlendirme islevinin Bakanlikta
az derecede gergeklestigini belirtmigtir.

Milli Egitim Bakanli§1 Yardimci Hizmet Birimlerinde, 6deme iglevinde en

yilksek X= 2.55 ile Idari ve Mali Isler Daire Baskanhg! biriminde oldugu
belirlenmistir. Bu birim, édeme iglevinin Bakanlikta az derecede gergeklestigini

belirtmistir. En dustik X=1.89 ile Yayimlar Dairesi Baskanhginda oldugu
gortlmiastir. Bu birim de, 6deme iglevinin Bakanlikta az derecede
gergeklestigini belirtmigtir.

Milli Egitim Bakanhig Yardimci Hizmet Birimlerinde, koruma iglevinde
en yilksek X = 3.51 ile Savunma Sekreterligi biriminde oldugu belifenmistir.
Bu birim, koruma iglevinin Bakanlikta ¢ok derecede gerceklestigini belirtmigtir.

En dusiik X=2.11 ile Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler Daire Bagkanlginda
oldugu goérilmastir. Bu birim , koruma iglevinin Bakanlikia az derecede
gergeklestigini belirtmigtir.

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde, disiplin islevinde en
yilksek X = 3.31 ile Savunma Sekreterligi biriminde oldugu belirlenmistir. Bu
birim, disiplin iglevinin Bakanlikta orta derecede gergeklestigini belirtmistir. En

diisitk X =2.06 ile Saglik Isleri Dairesi Bagkanhiginda oldugu gérilmistir. Bu
birim, disiplin iglevinin Bakanlikta az derecede gergeklestigini belirtmigtir.

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde, ayirma iglevinde en
yilksek X= 2.82 ile Hizmet I¢i Egitim Daire Bagkanhgi biriminde oldugu
belirenmigti. Bu birim, ayirma iglevinin Bakanlkta orta derecede
gergeklestigini  belirtmigtir. En disik X=2.03 ile Saghk lgleri Dairesi
Baskanhginda oldugu goérilmistiir. Bu birim , ayirma iglevinin Bakanlikta az
derecede gerceklestigini belirtmigtir.
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Milli Egitim Bakanhgi insan kaynaklari yénetimi uygulamalarina iligkin
Yardimci Hizmet Birimleri arasinda farklilik olup oimadigina yénelik tek yénlt
varyans analizi sonuglari gizelge 33'te belirtiimigtir.

Milli Egitim Bakanhg insan kaynaklan ydnetimi uygulamalarina iligkin
Yardimci Hizmet Birimlerinin aralarindaki farka yoénelik tek yonlii varyans
analizi sonuglarina gore, egitim ve gelistirme F(2.74)= 3.55, p<.05, kariyer
planlamasi F(2.14)= 1.96, p<0.5, performans degerlendirme F(2.97)= 2.79
p<.05, koruma F(4.10)= 4.25 p<.05 ve disiplin F(2.37)=2.24 p<.05 boyutunda
farkhlik oldugu belilenmigtir.  Karazeybek'in (2002), yaptidi ¢aligmada,
birimlere gbére yo6netici goérigleri arasinda, koruma boyutunda farkhik
saptamigtir. Bu sonug bu aragtirma sonuglari ile benzerlik gbstermektedir.

Cizelge 33. Milli Egitim Bakanhgi insan Kaynaklar Yénetimi

Uygulamalarina iliskin Yardimci Hizmet Birimleri Aralarindaki Farka
Yonelik Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

INSAN KAYNAKLARI KT SD KO F P
YONETIMI ISLEVLERI

INSANGUCU PLANLAMASI| Gruplar Arasi 13,297 10 1,330 | 1,461 | ,154
Gruplar [gi 237,474 261 ,910
Toplam 250,771 271
ISGOREN SEGME VE Gruplar Arasi 14,371 10 1,437 | 1,667 | ,089
YERLESTIRME

Gruplar lgi 225,021 261 ,862
Toplam 239,392 271
EGITIM VE GELISTIRME | Gruplar Arasi 27,373 10 2,737 | 3,545 | ,000*
Gruplar lci 201,525 261 772
Toplam 228,898 271
KARIYER PLANLAMASI | Gruplar Arasi 21,422 10 2,142 | 1,958 | ,038*
Gruplar i 285,561 261 1,094
Toplam 306,983 271
PERFORMANS Gruplar Arasi 29,687 10 2,969 | 2,791 | ,003*
DEGERLENDIRME

Gruplar lgi 277,622 261 1,064
Toplam 307,309 271
ODEME Gruplar Arasi 11,084 10 1,108 | 1,168 | ,313
Gruplar I 246,706 260 ,949
Toplam 257,790 270

KORUMA Gruplar Arasi | 41,019 10 4,102 | 4,246 | ,000*
Gruplar Igi 252,141 261 ,966
Toplam 293,161 271

DISIPLIN Gruplar Arasi | 23,754 10 2,375 | 2,240 | ,016*

Gruplar lgi 276,824 261 1,061
Toplam 300,578 271
AYIRMA Gruplar Arasi 17,907 10 1,791 | 1,619 | ,101
Gruplar Ici | 288,613 261 1,106
Toplam 306,520 271

* P<.05
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Bu boyutlardaki anlamli farkhligin hangi birimler arasinda oldugunu
belirlemeye ybnelik LSD test sonuclan Cizelge 34'te verilmigtir.

Cizelge 34 incelendidinde, birimlere gére anlamii fark olugan iglevlerin
ve bu iglevlerdeki farkin kaynaginin hangi birimler arasinda oldugunu belirten
degerler bulunmaktadir. Egitim ve geligtirme, kariyer planlamasi, performans
degerlendirme, koruma ve disiplin iglevierine iligkin farkin kaynagini olugturan
birimler agagida verilmistir.

Cizelge 34. Milli Egitim Bakanligi insan Kaynaklan Yonetimi
Uygulamalarina iligkin Yardimci Hizmet Birimlerine Gére
Aralarindaki Anlamh Farkin Kaynagina Yénelik LSD Test Sonuclan

Ortalama
() BIRIM (J) BIRIM Farki(l-J) P
Egditim ve Geligtirme| Personel Gen. M. HIE Dai. Bas. -,6902 ,002*
Eg. Ar. Gel. D. B. -,5210 ,020*
Ida. Mal. Is. D.B. -,5005 ,006*
HIE Dai. Bas. Ogr. Hiz.ve Sos. I5.D.B.| ,8567 ,004*
Yaymiar Dai. Bas. 1,0195 ,001*
Saghk ls. Dai. B. 9732 ,002*
Yat. Tes. Dai. B. 1,0343 ,002*
Egt. Ars.Gel. Dai. B. | Ogr. Hiz.ve Sos. Is.D.B| ,6875 ,024*
Yayimlar Dai. Bas. ,8503 ,007*
Saghk Is. Dai. B. ,8040 ,013*
Yat. Tes. Dai. B. ,8651 ,009*
Ogr. Hiz.ve Sos. Is.D.B Savunma Sek. -8780 | ,038*
Ida. Mal. Is. D.B. -,6670 ,015*
Savunma Sek. Yayimlar Dai. Bas. 1,0408 ,016*
Saglik Is. Dai. B. ,9945 ,023*
Yat. Tes. Dai. B. 1,0556 017*
Yayimlar Dai. Bas. Ida. Mal. Is. D.B. -,8298 ,004*
Egt. Arc. Don.D.B. - 7721 ,021*
lda. Mal. Is. D.B. Saglik ls. Dai. B. ,7835 ,008*
Yat. Tes. Dai. B. ,8446 ,005*
Egt. Arg. Don.D.B. Saglik Is. Dai. B. ,7258 ,033*
Yat. Tes. Dai. B. ,7868 ,024*
Kariyer Planlamasi | Personel Gen. M Ida. Mal. Is. D.B. -, 7003 ,001*
HIE Dai. Bag Yayimlar Dai. Bas. ,7338 ,047*
Ogr. Hiz.ve Sos. Is.D.B| lda. Mal. Is. D.B. -,7530 | ,022*
Yayimlar Dai. Bas. Ida. Mal. Is. D.B. -,0941 ,004*
Ida. Mal. Is. D.B. Islet. Dai. B. ,8040 ,022% '
Saglik Is. Dai. B. ,0578 ,007*
Yat. Tes. Dai. B. ,8739 ,016*
Performans Deger.| Personel Gen. M HIE Dai. Bag -,5819 ,023*
Eg. Ar. Gel. D. B. -,5324 ,042*
|da. Mal. Is. D.B. -,6689 ,002*
HIE Dai. Bag Yayimiar Dai. Bas. ,1522 ,039*
Islet. Dai. B. ,8549 ,022*
Saghikls. Dai. B. ,9022 ,016*




Cizelge 34'lGin devami
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Ortalama

(1) BIRIM (J) BIRIM Farki(l-J) P
Yat. Tes. Dai. B. ,9042 ,018*
Eg. Ar. Gel. D. B. Islet. Dai. B. ,8054 ,033*
Saglik Is. Dai. B. ,8527 ,024*
Yat. Tes. Dai. B. ,8547 ,027*
Savunma Sek. Saglik Is. Dai. B. 1,0365 ,043*
Yat. Tes. Dai. B. 1,0385 ,045*
Yayimiar Dai. Bas. Ida. Mal. Is. D.B. -,8391 ,013*
Ida. Mal. Is. D.B. Islet. Dai. B. ,9418 ,007*
Saglik Is. Dai. B. ,9892 ,004*
Yat. Tes. Dai. B. ,9912 ,005*
Egt. Arg. Don.D.B. Saglik Is. Dai. B. ,8259 ,039*
Yat. Tes. Dai. B. ,8278 ,042*
Koruma Personel Gen. M HIE Dai. Bag -,6458 ,008*
Eg. Ar. Gel. D. B. -,6355 ,011*
Savunma Sek. ~1,1529 ,005*
Ida. Mal. Is. D.B. -,8494 ,000*
Egt. Arc. Don.D.B. -,7094 ,011*
HIE Dai. Bag Ogr. Hiz.ve Sos. Is.D.B| ,8900 ,008*
Saglik ls. Dai. B. ,8879 ,013*
Yat. Tes. Dai. B. , 7897 ,030*
Eg. Ar. Gel. D. B.  [Ogr. Hiz.ve Sos. Is.D.B| ,8798 ,010*
Saglik Is. Dai. B. 8777 ,015*
Yat. Tes. Dai. B. 7795 ,034*
Ogr. Hiz.ve Sos. 13.D.B Savunma Sek. -1,3971 ,003*
Ida. Mal. Is. D.B. -1,0936 | ,000*
Egt. Arc. Don.D.B. -,9537 ,009*
Savunma Sek. Yayimlar Dai. Bag. 1,1443 ,018*
Islet. Dai. B. 1,0777 ,027*
Saglik Is. Dai. B. 1,3950 ,004*
Yat. Tes. Dai. B. 1,2969 ,009*
Yayimiar Dai. Bas. ida. Mal. Is. D.B. -,8408 ,009*
Ida. Mal. Is. D.B. Islet. Dai. B. 7742 ,019*
Saglik Is. Dai. B. 1,0915 ,001*
Yat. Tes. Dai. B. ,9934 ,004*
Egt. Arc. Don.D.B. Saglik Is. Dai. B. 9516 ,013*
Yat. Tes. Dai. B. ,8534 ,028*
Disiplin Personel Gen. M HIE Dai. Bag -,5008 ,050*
Eg. Ar. Gel. D. B. -,6046 ,021*
Ida. Mal. Is. D.B. -,5678 ,008*
HIE Dai. Bag Saglik ls. Dai. B. ,9261 ,013*
Eg. Ar. Gel. D. B. | Ogr. Hiz.ve Sos. l5.D.B| ,7066 ,047*
Saglik ls. Dai. B. 1,0299 ,006*
Yat. Tes. Dai. B. ,8368 ,030*
Ogr. Hiz.ve Sos. Is.D.B| lda. Mal. Is. D.B. -,6697 ,038*
Savunma Sek. Saglik Is. Dai. B. 1,2452 ,015*
Yat. Tes. Dai. B. 1,0521 ,042*
Ida. Mal. Is. D.B. Saglik Is. Dai. B. ,9930 ,004*
Yat. Tes. Dai. B. , 7999 ,024*

* P<.05
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Bu gizelgeye gore, egitim ve gelistirme iglevinde, Personel Genel
Mudurlagt X = 2.69 ile, Hizmet Igi Egitim Daire Bagkanhgi X = 3.38, Egitimi
Aragtirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanligi X =3.21, Idari ve Mali Igler Daire

Baskanli§i X= 3.19 , birimlerine gére bu iglevin Bakanlikta gergekiesme
derecesinin daha diigik oldugunu belirtmiglerdir.

Hizmet Igi Egitim Daire Bagkanhigi X = 3.38 ile, Ogretmene Hizmet ve
Sosyal Isler Daire Bagkanligi X = 2.52, Yayimlar Dairesi Bagkanligi X =2.36,
Saglik Isleri Daire Bagkanligi X = 2.41, Yatinmlar ve Tesisler Daire Bagkanligs
X= 2.34 birimlerine gore egitim ve gelistirme islevinin gerceklesme
derecesinin orta oldugunu belirtmiglerdir.

Egitimi Aragtirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanligi birimi X= 3.21 ile
egitim ve gelistirme iglevinin orta derecede gergeklestigini, Ogretmene Hizmet
ve Sosyal Isler Daire Bagkanligi X= 2.52, Yayimlar Dairesi Baskanligi X=
2.36, Saglik Isleri Daire Baskanligt X= 2.41, Yatinmlar ve Tesisler Daire
Baskanligi X = 2.34 ile az derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Ogretmene Hizmet ve Sosyal Igler Daire Bagkanh@ birimi X = 2.52, ile
egitim ve geligtirme iglevinin az gergeklestigini belirterek, Savunma
Sekreterligi X =3.40 ile gok, Idari ve Mali Igler Dairesi Bagkanhig X = 3.19, ile
bu islevin orta derecede gergeklestigini belirtmigtir.

Savunma Sekreterligi X=3.40 ile egitim ve gelistirme islevinin gok
derecede gergeklestigini belitmigtir. Yayimlar Dairesi Bagkanligt X= 2.36,
Saglik Isleri Daire Bagkanhg X = 2.41, Yatinmiar ve Tesisler Daire Bagkanhg
X = 2.34 ile az derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Yayimlar Dairesi Baskanligi X= 2.36 ile egitim ve gelistirme islevinin
az derecede gergeklestigini belirtirken, Idari ve Mali Igler Dairesi Bagkanligi
X= 3.19, Egitim Araglan ve Donatim Daire Bagkanhgi X=3.13 ile orta
derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

|dari ve Mali Isler Dairesi Bagkanligi X= 3.19 ile egitim ve gelistirme
islevinin  orta derecede gergeklestigini belirtirken, Saghk Isleri Daire

Baskanligi X= 2.41, Yatinmlar ve Tesisler Daire Bagkanlig X=234 ile az
derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
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Egitim Araclari ve Donatim Daire Bagkanligi, egitim ve gelistirme
islevinin X =3.13 ile orta derecede gergeklestigini belirtmislerdir. Saglik Isleri

Daire Bagkanh§ X =2.41, Yatinmiar ve Tesisler Daire Bagkanli§i X =2.34 ile
az derecede gergeklestigini belitmiglerdir.

Kariyer planlamasi iglevi ile ilgili olarak, Personel Genel Mudiiriugu, X =
2.21 ile bu iglevin az derecede gergeklestigini belirtirken, idari ve Mali Isler

Dairesi Bagkanligi X = 2.88 ile orta derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Hizmet Igi Egitim Dairesi Bagkanlg X = 2.80 ile kariyer planlamasi
islevinin orta derecede gergeklestigini belirtirken, Yayimlar Dairesi Bagkanhgi

(X = 2.04) ile az derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler Daire Bagkanligi X = 2.31 ile kariyer
planlamasi iglevinin az derecede gergeklestigini belirtirken, Idari ve Mali Igler

Dairesi Bagkanli§yi X = 2.88 ile orta derecede gergeklestigini belirtmislerdir.
Yayimlar Dairesi Bagkanlii X = 2.04 ile kariyer planiamasi iglevinin az

derecede gergeklestigini belirtirken, Idari ve Mali Isler Dairesi Bagkanligi X =
2.88 ile orta derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

[dari ve Mali Igler Dairesi Bagkanligi X= 2.88 ile kariyer planlamasi
islevinin orta derecede gergeklestigini belirtirken, Isletmeler Dairesi Bagkanhg

X= 2.06, Saglk Isleri dairesi Bagkanhigi X= 1.90, Yatinmlar ve Tesisler

Dairesi Bagkanhigi X = 1.99 ile az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
Performans degerlendirme iglevi ile ilgili olarak, Personel Genel

Madtirugt, X= 2.21 ile bu iglevin az derecede gergeklestirildigini belirtirken,
Hizmet I¢i Egitim Dairesi Bagkanligi X = 2.80, Egitimi Aragtirma ve Gelistirme
Dairesi Bagkanligi X=2.75 , Idari ve Mali Isler Dairesi Bagkanligi X = 2.88 ile
orta derecede gerceklestirildigini belirtmiglerdir.

Hizmet Ici Egitim Dairesi Bagkanlig X= 2.80 ile performans
degerlendirme iglevinin orta derecede gergeklestigini belittirken, Yayimlar
Dairesi Bagkanli§i X = 2.04, lIsletmeler Dairesi Bagkanligj) X = 1.94, Saghk

Isleri Dairesi Bagkanhg X= 1.89, Yatinmlar Dairesi Bagkanig X=1.89
ortalama ile az derecede gergeklestigini belitmiglerdir.
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Egitimi Aragtirma ve Geligtirme Dairesi Bagkanligi X = 2.75 ile performans
degerlendirme iglevinin orta derecede gergeklestirildigini belirtirken, Igletmeler

Dairesi Baskanligi X= 1.94, Saghk lIsleri Dairesi Bagkanligi X= 1.89,
Yatinmlar Dairesi Baskanh§ X=1.89 ile az derecede gerceklestigini
belirtmislerdir.

Savunma Sekreterligi X = 2.93 ile performans degeriendirme iglevinin
orta derecede gergeklestirildigini belirtirken, Saglik Igleri Dairesi Bagkanhg

X = 1.89, Yatinmlar Dairesi Bagkanhgi X =1.89 ile az derecede gergeklestigini
belirtmiglerdir.

Yayimlar Dairesi Bagkanligl X= 2.04, ile performans degerlendirme
iglevinin az derecede gergeklestigini belirtirken, Idari ve Mali Isler Dairesi

Bagkanlhigi X =2.88 ile orta derecede gergeklestirildigini belirtmiglerdir.
Idari ve Mali Isler Dairesi Bagkanhigi performans degerlendirme iglevinin

X = 2.88 ile orta derecede gerceklestirildigini belirtirken, Isletmeler Dairesi
Baskanhgi X=1.94, Saglik Isleri Dairesi Bagkanig X= 1.89, Yatinmlar
Dairesi Bagkanhigi X =1.89 ile az derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Egitim Araglarn ve Donatim Dairesi Bagkanligi X = 2.72 ile performans
degerlendirme iglevinin orta derecede gergeklestirildigini belirtirken, Saglik
Isleri Dairesi Bagkanhigi X= 1.89, Yatinmlar Dairesi Bagkanhgi X =1.89

ortalama ile az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Koruma iglevi ile ilgili olarak, Personel Genel Mudurligu X= 235
ortalama ile bu iglevin az derecede gergeklestirildigini belirtirken, Hizmet lgi

Egitim Dairesi Bagkanli§i X= 3.00, Egitimi Aragtirma ve Geligtirme Dairesi
Bagkanhigi X = 2.99, Idari ve Mali Igler Dairesi Bagkanhgi X= 3.20, Egitim
Araglart ve Donatim Dairesi Bagkanhd X=3.06 ile orta derecede
gerceklestigini, Savunma Sekreterligi ise X= 3.51 ile cok derecede
gerceklestigini belirtmiglerdir.

Hizmet Igi Egitim Dairesi Bagkanhgi X = 3.00 ile koruma iglevinin, orta
derecede gerceklestigini belirtirken , Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler

Dairesi Bagkanligi X= 2.11, Saglik Isleri Dairesi Bagkanligi X= 2.1,
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Yatinmlar ve Tesisler Dairesi Bagkanh§i X= 221, ile az derecede
gergeklestigini belirtmislerdir.

Egitimi Aragtirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanhg X = 2.99 ile koruma
iglevinin orta derecede gergeklestirildi§ini belirtirken, Ogretmene Hizmet ve
Sosyal Isler Dairesi Bagkanligi X = 2.11, Saglik Isleri Dairesi Bagkanli§i X=
2.11, Yatirimlar ve Tesisler Dairesi Bagkanligi X= 2.21, ile az derecede
gergeklestigini belirtmiglerdir.

Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler Dairesi Bagkanigi X= 2.11 ile
koruma iglevinin az derecede gergeklestigini belirtirken, Savunma Sekreterligi
X =3.51, [dari ve Mali Isler Dairesi Bagkanigi X=3.20, Egitim Araglan ve

Donatim Dairesi Baskanliyi X=3.06 ile orta derecede gergeklestigini
belirtmislerdir.

Savunma Sekreterlii X= 3.51 ile koruma iglevinin gok derecede
gergeklestigini belirtirken, Yayimlar Dairesi Baskanhgi X= 2.36, Isletmeler
Dairesi Bagkanh§i X=2.43, Saglik lsleri Dairesi Baskanhgi X=2.11,
Yatinmlar ve Tesisler Dairesi Baskani§i X=2.21 ile az derecede
gergeklestirildigini belirtmiglerdir.

Yayimlar Dairesi Bagkanligi X= 2.36 ile koruma iglevinin az derecede
gerceklestigini belirtirken, Idari ve Mali Igler Dairesi Bagkanhg X=3.20 ile
orta derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Idari ve Mali Isler Dairesi Bagkanligi X = 3.20 ile koruma iglevinin orta
derecede gerceklestigini belirtirken, Isletmeler Dairesi Bagkanhig X= 243,
Saglk lgleri Dairesi Baskani§i X=2.11, Yatinmlar ve Tesisler Dairesi
Bagkanligi X =2.21 ile az derecede gergeklestirildigini belirtmislerdir.

Egitim Araglari ve Donatim Dairesi Bagkanligi koruma iglevinin X =3.06
ile orta derecede gergeklestigini belirtirken, Saghk Isleri Dairesi Bagkanhig
X =2.11, Yatinmlar ve Tesisler Dairesi Bagkanlg X=2.21 ile az derecede
gergeklestirildigini belirtmiglerdir.

Disiplin Iglevi ile ilgili olarak, Personel Genel Mudurlugu X =2.49 ile bu
islevin az derecede gergeklestirildigini belirtirken, Hizmet I¢i Egitim Dairesi

Bagkanhgi X=2.99, Egitimi Arastirma ve Geligtirme Dairesi Bagkanligs
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X =3.09, ldari ve Mali Isler Dairesi Bagkanliji X=3.06 ile orta derecede
gergeklestirildigini belirtmiglerdir.

Hizmet Igi Egitim Dairesi Bagkanli§i X=2.99 ile disiplin iglevinin orta
derecede gergeklestigini belirtirken, Saglik Isleri Dairesi Bagkanligi X =2.06 ile
az derecede gergekiestirildigini belirtmiglerdir.

Egitimi Aragtirma ve Gelistirme Dairesi Baskanligi X =3.09 ile bu iglevin
orta derecede gergeklestigini belirtirken, Ogretmene Hizmet ve Sosyal Igler
Dairesi Bagkanligi X=2.39, Saglik Isleri Dairesi Baskanligi X=2.06,
Yatinmlar ve Tesisler Dairesi Bagkanli§i X=2.26, ile disiplin islevinin az
derecede gergekiestirildigini belirtmiglerdir.

Ogretmene Hizmet ve Sosyal Isler Dairesi Bagkanii§i X=2.39 ile
disiplin iglevinin az derecede gergeklestigini belirtirken, Idari ve Mali Isler
Dairesi Bagkanhgi X =3.06 ile orta derecede gergeklestirildigini belirtmiglerdir.

Savunma Sekreterli§i X=3.31 ile disiplin islevinin orta derecede
gerceklestigini belirtirken, Saglik Isleri Dairesi Bagkanligi X =2.06, Yatirimlar
ve Tesisler Dairesi Baskanli§i X=2.26, ile disiplin islevinin az derecede
gergeklestirildigini belirtmiglerdir.

ldari ve Mali Isler Dairesi Bagkanhigi X=3.06 ile disiplin iglevinin orta
derecede gergeklestigini belirtirken, Saglik Igleri Dairesi Bagkanlig X =2.08,
Yatinmlar ve Tesisler Dairesi Bagkanligi 32=2.26, ile disiplin iglevinin az
derecede gergeklestirildigini belirtmiglerdir.

Milli Egitim Bakanhigi Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve Alt Diizey
Yoneticilerinin Gérigleri Arasinda Yoneticilik Kidemine Gére Anlamli
Fark Bulunmakta midir?

Milli Egitim Bakanhg Yardimcl Hizmet Birimleri Ust, orta ve alt dizey
yonetici goruslerini degerlendirmek amaciyla aritmetik ortalama degerlerinden
yararlaniimigtir. Yénetici géruslerinin aritmetik ortalama degerleri Cizelge 35'te

verilmistir.
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Ust,orta ve alt diizey yéneticilerin yéneticilik kidemlerine gére gérigleri
incelendiginde, insangiicli planlamasi iglevine iligkin boyutta 1-5 yil ydneticilik
kidemine sahip yoneticiler en yilksek X= 2.87 ile bu iglevin orta derecede
gerceklestigini belirtmiglerdir. 16-20 yil yéneticilik kidemine sahip yoneticiler
ise X= 252 ile bu islevin Bakanlikta az derecede gerceklestigini
belirtmiglerdir.

Gizelge 35. Milli Egitim Bakanhg Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Yoneticilik Kidemine Gore Aritmetik Ortalama

ve Standart Sapma Sonuclari

INSAN KAYNAKLARI YONETICILIK N X SS
YONETINI ISLEVLERI KIDEMI
INSANGUCU PLANLAMASI 1-5Yil 30 2,8788 1,0535
6-10 Yil 43 2,7082 ,8855
11-15 Yl 53 2,6758 1,0515
16-20 Yil 53 2,5249 ,9921
21 Yil ve yukarisi 93 2,6637 ,8997
Toplam 272 2,6698 ,9620
ISGOREN SECME VE 1-5 Yil 30 3,0867 ,8689
YERLESTIRME
6-10 Yl 43 2,8512 ,9745
11-15 Yl 53 2,9226 9831
16-20 Yii 53 2,7679 ,8792
21 Yil ve yukarisi 93 2,8312 ,9606
Toplam 272 2,8680 ,9399
EGITIM VE GELISTIRME 1-5 Yl 30 2,9730 ,8815
6-10 il 43 2,8173 9025
11-15 Yil 53 2,7718 ,9995
16-20 Yil 53 2,7314 9303
21 Yil ve yukarisi 93 2,8397 ,8964
Toplam 272 2,8165 9190
KARIYER PLANLAMASI 1-5Yil 30 2,4067 1,0706
6-10 Yil 43 2,3721 1,0154
11-15 Yil 53 2,2679 1,0535
16-20 Yil 53 2,1208 ,9783
21 Yil ve yukarisi 93 2,2720 1,1457
Toplam 272 2,2724 1,0643
PERFORMANS 1-5 Yl 30 2,3974 1,0326
DEGERLENDIRME
6-10 Yil 43 2,5814 1,0687
11-15 Y1l 53 2,4644 1,0579
16-20 Yil 53 2,2250 1,0802
21 Yl ve yukarisi 93 2,2713 1,0689
Toplam 272 2,3628 1,0649
ODEME 1-5 Vil 30 2,3167 ,9495
6-10 Yl 43 2,3450 1,0992
11-15 Yil 52 2,1458 ,8766
16-20 Yl 53 2,0912 ,9925
21 Yil ve yukarisi 93 2,2142 ,9802
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Cizelge 35'in devami

Toplam 271 2,2091 9771
KORUMA 1-5Yil 30 2,7000 1,0657
6-10 Yil 43 2,6555 1,1820
11-15 YIl © 53 2,5425 1,0371
16-20 Yil 53 2,5743 9720
21 Yil ve yukarisi 93 2,4987 1,0170
Toplam 272 2,5689 1,0401
DISIPLIN 1-5 Yil 30 2,6500 1,1383
6-10 Yil 43 2,6890 1,1307
11-15 Yil 53 2,6778 1,0923
16-20 Yil 53 2,6085 1,0012
21 Yil ve yukarisi 93 2,6223 1,0152
Toplam 272 2,6245 1,0532
AYIRMA 1-5 Yil 30 2,6370 1,1293
6-10 Yil 43 2,3928 1,1581
11-15 Yil 53 2,2600 1,0160
16-20 Yil 53 2,3627 1,0394
21 Yil ve yukarisi 93 2,3477 1,0452
Toplam 272 2,3725 1,0635

Isgbren segcme ve yerlestirme islevine iliskin boyutta yine 1-5 yil
yoneticilik kidemine sahip yoneticiler en yilksek X = 3.08 ile bu islevin orta
derecede gercgeklestigini belirtmiglerdir. Yine 16-20 yil yéneticilik kidemine
sahip yoneticiler X= 2.76 ile bu islevin az derecede gergeklestigini
belirtmislerdir.

Egitim ve geligtirme iglevine iligkin boyutta 1-5 yil yéneticilik kidemine
sahip yoneticiler en yiiksek X = 2.97 ile bu islevin Bakanlikta orta derecede
gergeklestigini belirtmiglerdir. 16-20 yil ydneticilik kidemine sahip yoéneticiler
de X= 273 ile bu iglevin Bakanlikta orta derecede gergeklestigini
belirtmiglerdir.

Kariyer planlama iglevine iligkin boyutta yine 1-5 yil kideme sahip olan
yoneticiler en yiksek X= 2.40 ile bu islevin az derecede gergeklestigini
belirtmiglerdir. 16-20 yil yoneticilik kidemine sahip olan yoneticiler de X = 2.12
ile bu islevin Bakanlikta az derecede gergekliestigini belirtmiglerdir.

Performans degerlendirme iglevine iligkin boyutta 6-10 yil ybéneticilik
kidemine sahip olan y6neticiler X = 2.58 ile bu iglevin Bakanlikta az derecede
gergeklestigini belirtmislerdir. 16-20 yil yoneticilik kidemine sahip yodneticiler
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de X= 222 ile bu iglevin Bakanlkta az derecede gergeklestigini
belirtmiglerdir.
Odeme iglevine iligkin boyutta 6-10 yil yoneticilik kidemine sahip olan

yoneticiler, X = 2.34 ile bu islevin Bakanlikta az derecede gergeklestigini, 16-

20 yil yoneticilik kidemine sahip yoneticiler de X = 2.09 a ile bu iglevin az
gerceklestigini belirtmiglerdir.

Koruma iglevine iligkin boyutta 1-5 yil yoneticilik kidemine sahip olan
yoneticiler X = 2.70 ile bu iglevin Bakanlikta orta derecede, 21 yil ve yukarisi
kideme sahip yoneticiler ise X = 2.49 ile bu islevin Bakanlikta az derecede
gergeklestigini belirtmiglerdir.

Disiplin iglevine iligkin boyutta 6-10 yil yoneticilik kidemine sahip olan
yoneticiler X= 2.68 ile bu islevin Bakanlikta orta derecede, 11-15 yil

yoneticilik kidemine sahip olan ybneticiler ise X= 2.57 ile bu islevin az
derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Ayirma iglevine iligkin boyutta 1-5 yil ydneticilik kidemine sahip olan
yoneticiler X = 2.63 ile bu islevin Bakanlikta orta, 11-15 yil yoneticilik kidemine

sahip yoneticler X= 2.26 ile bu islevin az derecede gergeklestirildigini
belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt diizey ydneticilerin yéneticilik kidemlerine goére gorisleri
arasinda anlamh bir farklihgin bulunup bulunmadigini belilemek amaciyla tek
yonili varyans analizi yapimigtir. Bu analizin sonuglari Cizelge 36'da
verilmigtir.

Milli Egitim Bakanh@ Yardimci Hizmet Birimi {st, orta ve alt dizey
yéneticilerinin yoneticilik kidemine gore tek ydnli varyans analizi sonuglarina
gére kideme gore yonetici goriigleri arasinda anlamh fark olmadig
belirienmigtir. Milli Egitim Bakanligi Yardimct Hizmet Birimleri Gst, orta ve alt
dizey yoneticileri yoneticilik kidemlerine gére bakanlikta insan kaynaklarn
yénetimi iglevlerinin gergeklesmesine ydnelik benzer gorigler belirtmiglerdir.
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Cizelge 36. Milli Egitim Bakanligh Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Yoneticilik Kidemine Gére Tek Yénlii Varyans
Analizi Sonuglan

INSAN KAYNAKLARI KT SD KO F P
YONETIMI ISLEVLERI
INSANGUCU Gruplar Arasi 2,492 4 ,623 ,670| ,613
PLANLAMASI
Gruplar lgi 248,278 267 ,930
Toplam 250,771 271
ISGOREN SECME VE | Gruplar Arasi 2,262 4 ,565 637} ,637
YERLESTIRME
Gruplar Ici 237,130 267 ,888
Toplam 239,392 271
EGITIM VE GELISTIRME| Gruplar Arasi 1,275 4 ,319 374 | ,827
Gruplar lgi 227,623 267 ,853
Toplam 228,898 271
KARIYER PLANLAMASI | Gruplar Arasi 2,188 4 547 A79| 751
Gruplar lgi 304,795 267 1,142
Toplam 306,983 271
PERFORMANS Gruplar Aras! 4,424 4 1,106 975 ,422
DEGERLENDIRME
Gruplar lci 302,885 267 1,134
Toplam 307,309 271
ODEME Gruplar Arasi 2,088 4 522 ,543 | ,704
Gruplar Igi 255,702 266 ,961
Toplam 257,790 270
KORUMA Gruplar Aras| 1,336 4 334 ,306 | ,874
Gruplar lgi 291,825 267 1,093
Toplam 293,161 271
DISIPLIN Gruplar Arasi 328 4 8,190E-02 {,073} ,990
Gruplar lgi 300,250 267 1,125
Toplam 300,578 271
AYIRMA Gruplar Arasi 2,851 4 713 ,627 | ,644
Gruplar lci 303,669 267 1,137
Toplam 306,520 271

*P<.05

Yonetici gorigleri arasinda fark olmamasinin nedeni olarak, insan
kaynaklar yonetimi anlayiginin Miili Egitim Bakanligi’'nda bulunmayiginin her
kademedeki yoneticiler tarafindan ¢ok agik olarak hissedildigi gésterilebilir. Bu
sonuglar Milli Egitim Bakanhgrnda yillardir siregelen geleneksel personel
yoénetimi anlayisinin olumsuz yansimalarinin her kademedeki yodneticiler
tarafindan bilindidinin, bu durumu degistirmek igin yapilan bazi uygulamalarin
yetersizliginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir. Karazeybek (2002)
yaptigt calismada yodneticilik kidemine gbre yonetici goriglerinin  tim
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boyutlarda farklilik géstermedigini belirlemigtir. Karazeybek'in galigmasiyla bu
aragtirmanin sonugclar benzerlik géstermektedir.

Milli Egitim Bakanhiéi Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve Alt Diizey
Yoneticilerinin Goriigleri Arasinda Yas Degiskenine Goére Anlamh Fark
Bulunmakta midir?

Milli Egitim Bakanhgi Yardimci Hizmet Birimleri lst, orta ve alt diizey
yoneticilerin yas degiskenine gbre insan kaynaklan y®netimi iglevlerinin
gergeklesme diizeyini belilemek igin aritmetik ortalama degerlerinden
yararlanilmigtir. Bu degerler Cizelge 37'de verilmigtir.

Gizelge 37. Milli Egitim Bakanlig Yardimei Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Yag Degiskenine Goére Aritmetik Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

INSAN KAYNAKLARI YAS N X SSs
YONETIMI ISLEVLERI
INSANGUCU PLANLAMASI 26-30 4 2,5455 9903
31-35 23 2,5929 1,0981
36-40 47 2,7099 1,0197
41-45 87 2,6186 ,9504
46 ve yukarisi 111 2,7133 9297
Toplam 272 2,6698 ,9620
ISGOREN SECME VE 26-30 4 2,9000 1746
YERLESTIRME
31-35 23 2,8130 ,8630
36-40 47 2,8447 9715
41-45 87 2,9115 ,8835
46 ve yukarisi 111 2,8541 1,0017
' Toplam 272 2,8680 ,9399
EGITIM VE GELISTIRME 26-30 4 2,2024 8741
31-35 23 2,7723 ,8834
36-40 47 2,9098 ,9648
41-45 87 2,6891 ,9095
46 ve yukarisi 111 2,9082 9104
Toplam 272 2,8165 ,9190
KARIYER PLANLAMASI 26-30 4 1,8750 1,1758
31-35 23 2,2348 1,0731
36-40 47 2,2617 1,0246
41-45 87 2,1805 9875
46 ve yukarisi 111 2,3712 1,1396
Toplam 272 2,2724 1,0643
PERFORMANS 26-30 4 2,1346 ,7804
DEGERLENDIRME
31-35 23 2,3043 1,1237
36-40 47 2,4746 1,0816
41-45 87 2,2838 ,0994
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Cizelge 37’nin devami

INSAN KAYNAKLARI YAS N X SS
YONETIM! ISLEVLERI

46 ve yukarisi 111 2,3978 1,1137
Toplam 272 2,3628 1,0649

ODEME 26-30 4 14,8542 ,8454
31-35 23 2,123 ,8267

36-40 47 2,1649 ,8895

41-45 87 2,1628 ,9756
46 ve yukarisi 110 2,2977 1,0514

Toplam 271 2,2091 9771

KORUMA 26-30 4 2,1406 55652
31-35 23 2,6630 1,0093

3640 47 2,4029 9254
41-45 87 2,5115 1,0722
46 ve yukarisi 111 2,6802 1,0773

Toplam 272 2,5689 1,0401

DISIPLIN 26-30 4 3,0313 ,8861
31-35 23 2,7609 1,0810

36-40 47 2,5080 ,9923
41-45 87 2,6279 1,1252
46 ve yukarisi 111 2,6284 1,0275
Toplam 272 2,6245 1,0532

AYIRMA 26-30 4 2,111 ,5051
31-35 23 2,7971 1,0766
36-40 47 2,2884 1,0784
41-45 87 2,2490 1,0655
46 ve yukarisi 111 2,4264 1,0563
Toplam 272 2,3725 1,0635

Ust, orta ve alt diizey yoneticilerinin yas degiskenine goére gorusleri
incelendiginde, insangiicii planlamasi iglevine iligkin boyutta 46 yas ve
yukarisi diliminde bulunan yéneticiler X = 2.71 ile bu islevin Bakanlikta orta,
26-30 yas diliminde bulunan ydneticiler X = 2.54 ile bu islevin az derecede
gerceklestigini belirtmiglerdir.

Isgbren segcme ve vyerlestirme iglevine iligkin boyutta 41-45 yasg
diliminde bulunan yoneticiler (X = 2.91) ile insangtici planlamasi iglevinin
Bakanlikta orta, 31-35 yas diliminde bulunan ydneticiler de X = 2.81 ile orta
derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Egitim ve gelistirme iglevine iligkin boyutta, 46 ve yukansi ile 36-40 yas
dilimi arasinda bulunan yoneticiler X = 2.90 ile bu iglevin orta, 26-30 yas
diliminde bulunan ybdneticiler ise X= 2.20 ile bu islevin az derecede

gergeklestirildigini belirtmiglerdir.




168

Kariyer planlamasi iglevine iligkin boyutta, 46 yas ve yukarnsi yas
diliminde bulunanlar X = 2.37 ile bu iglevin az, 26-30 yas diliminde bulunan

yoneticiler de X = 1.87 ile bu islevin az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
Performans degderlendirme iglevine iligkin boyutta, 36-40 yas diliminde

bulunanlar X = 2.47 ile bu islevin az, 26-30 yas diliminde bulunan yéneticiler

de X =2.13 ile bu iglevin az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
Odeme islevine iligkin boyutta 46 yas ve yukarisi yas diliminde bulunan

yOneticiler X = 2.29 ile bu iglevin az, 26-30 yas diliminde bulunan yoneticiler
de X = 1.85 ile bu islevin az derecede gergeklestigini belirtmislerdir.
Koruma iglevine iligkin boyutta 46 yag ve yukarisi yas diliminde bulunan

yoneticiler X = 2.68 ile bu islevin orta, 26-30 yas diliminde bulunan yoneticiler
ise X = 2.14 ile bu islevin az derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Disiplin islevine iligkin boyutta 26-30 yas diliminde bulunan ydneticiler
X = 3.03 ile bu iglevin Bakanlikta orta, 36-40 yas diliminde bulunan ydneticiler

ise X = 2.50 ile bu iglevin az derecede gergeklestigini belirtmislerdir.

Ayirma iglevine iligkin boyutta 31-35 yas diliminde bulunan ydneticiler
X = 2.79 ile bu iglevin orta, 26-30 yas diliminde bulunan yéneticiler X = 2.11
ile bu iglevin az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Ust, orta ve alt diizey yoneticilerinin yas degdiskenine goére goriigleri
arasinda anlamii farklihik bulunup bulunmadigim belilemek amaciyla yapilan
tek yonlli varyans analizi yapilmigtir. Bu analizin sonuglari Cizelge 38'de
verilmisgtir.

Milli Egitim Bakanligt Yardimci Hizmet Birimleri st, orta ve alt diizey
yoneticilerinin yas degiskenine gore tek yodnll varyans analizi sonuglarina
gore, ybnetici gorlsleri arasinda anlamh fark olmadigi belirlenmigtir. Milli
Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimleri tst, orta ve alt diizey ydneticileri
yasa gore Bakanlikta insan kaynaklari ydnetimi iglevlerinin gergeklesmesine
yonelik benzer gorisler belirtmiglerdir.

Bu alt problemde de kidem degigkeninde oldugu gibi yénetici gorusleri
arasinda anlamli fark bulunmamistir. Her dlizeydeki y6neticilerde oldugu gibi
her yas diizeyindeki yoneticiler de Milli Editim Bakanli§r'nda insan kaynaklar
yonetimi anlayiginin uygulanmadigini ortaya koyduklari séylenebilir.
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Cizelge 38. Milli Egitim Bakanlhigi Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Yag Degiskenine Gére Tek Yoénlii Varyans
Analizi Sonuglar

INSAN KAYNAKLARI KT SD KO F P
YONETIMI ISLEVLERI
INSANGUCU Gruplar Arasi 712 4 ,178 190 | ,943
PLANLAMASI
Gruplar Igi 250,059 267 ,937
‘Toplam 250,771 271
ISGOREN SEGCME VE | Gruplar Arasi ,285 4 (7,132E-02| ,080 | ,989
YERLESTIRME
Gruplar Igi 239,106 267 ,896
Toplam 239,392 271
EGITIM VE GELISTIRME| Gruplar Arasi 4,308 4 1,077 | 1,280 | ,278
Gruplar gi 224,590 267 ,841
Toplam 228,898 271
KARIYER PLANLAMASI | Gruplar Arasi 2,488 4 ,622 545 | ,703
Gruplar Ici 304,495 267 1,140
Toplam 306,983 271
PERFORMANS Gruplar Arasi 1,553 4 ,388 ,339 | ,851
DEGERLENDIRME
Gruplar lgi 305,756 267 1,145
Toplam 307,309 271 ,
ODEME Gruplar Arasi 1,861 4 465 484 | ,748
Gruplar Igi 255,928 266 ,962
Toplam 257,790 270
KORUMA Gruplar Arasi 3,894 4 ,973 898 | 465
Gruplar lgi 289,267 267 1,083
Toplam 293,161 271
DISIPLIN Gruplar Arasi 1,730 4 433 ,386 | ,818
Gruplar lgi 208,848 267 1,119
Toplam 300,578 271
AYIRMA Gruplar Aras! 6,401 4 1,600 1,424 | ,226
Gruplar lgi 300,119 267 1,124
Toplam 306,520 271
*P<.05

Geleneksel personel yonetimi anlayisinin varhd her yas diizeyindeki
yoneticileri ayni diizeyde etkilemektedir.

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimleri Ust, Orta ve Alt Diizey
Yoneticilerinin Goriigleri Arasinda Cinsiyet Dediskenine G&re Anlamii
Fark Bulunmakta midir?

Milli Egitim Bakanhgi Yardimeci Hizmet Birimleri {st, orta ve alt dizey
yoneticilerin cinsiyet degigkenine gére insan kaynaklari yénetimi iglevlerinin
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gergeklesme diizeyine yonelik gorisleri arasinda anlamh farkhihk olup
olmadigini belirlemek amaciyla t- Testinden yararlanilmigti. Bu testin
sonuglan Cizelge 39'da verilmigtir.

Gizelge 39. Milli Egitim Bakanhg Yardimei Hizmet Birimleri Ust, Orta ve
Alt Diizey Yoneticilerinin Cinsiyet Degiskenine iligkin t- Testi Sonuglar

INSAN KAYNAKLARI [ CINSIYET| N X 8S t p
_YONETIMI ISLEVLERI
INSANGUCU Kadin o7 2,6082 ,9647 -, 785 433
PLANLAMASI

Erkek 175 2,7039 ,9615

ISGOREN SEGME VE Kadin 97 2,8887 8942 ,269 ,788

YERLESTIRME

Erkek 175 2,8566 96606

EGITIM VE GELISTIRME| Kadin 97 2,7506 ,9312 -,880 ,380
Erkek 175 2,8531 9129

KARIYER PLANLAMASI | Kadin 97 2,1433 | 1,0427 | -1,493 137
Erkek 175 2,3440 | 1,0724

PERFORMANS Kadin 97 2,2625 | 1,0034 | -1,158 248

DEGERLENDIRME

Erkek 175 24185 | 1,0963

ODEME Kadin 97 2,1211 9237 | ~1,107 ,269
Erkek 174 2,2581 1,0049

KORUMA Kadin 97 2,4485 9941 | -1,425 155
Erkek 175 2,6357 | 1,0616

DISIPLIN Kadin 97 2,5503 | 1,0594 | -,866 ,387
Erkek 175 2,6657 | 1,0505

AYIRMA Kadin 97 2,2658 | 1,1568 | -1,234 218

Erkek 175 24317 | 1,00687

Milli Egitim Bakanh{ Yardimci Hizmet Birimleri Ust, orta ve alt diizey
yoneticilerin cinsiyet degiskenine gore insan kaynaklan ydnetimi iglevlerinin
gerceklesme diizeyine yonelik gérigleri arasinda anlamh farkhilik olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonuclarina gére, yonetici
gorigleri arasinda anlami fark bulunmamugtir. Milli Egitim Bakanhig! Yardimci
Hizmet Birimleri Ust, orta ve alt dlizey yoneticileri cinsiyet degiskenine goére
Bakanlikta insan kaynaklarn yoénetimi iglevierinin gergekiesmesine yénelik
benzer gorlsler belirtmiglerdir.

Bu sonuglar yas, kidem degiskenlerindeki sonuglarla paralellik
tagsimaktadir. Milli Egitim Bakanhgi'ndaki kadin ve erkek yoneticiler insan
kaynaklan yodnetimi uygulamalarinin yerine geleneksel personel yénetimi
anlayiginin Bakanlikta egemen oldugunu ayni derecede hissetmekte
olduklarini belitmislerdir. Bu durum Bakanliktaki olumsuz durumun tim
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yoneticiler tarafinda net olarak gorilebildiginin bir gbstergesi sayilabilir.
Karazeybek (2002), yaptigi arastirmada, Bakanlik y®neticilerinin cinsiyet
degiskenine gore goérusglerinin tim boyutlarda anlamli farklilik yaratmadigini
belirlemigti. Bu sonuglar da bu aragtirmanin sonuglart ile benzerlik
gdstermektedir.
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BOLUOM V
SONUGLAR VE ONERILER

Bu bélimde arastirma bulgularina dayali olarak ulagilan sonuglar ve

Oneriler yer almaktadir.

Sonuglar
Arastirmadan elde edilen bulgulara dayali olarak g¢ikartilan sonuglar
asagida belirtilmigtir.

1. insangiicti Planlamasi iglevine iligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanhdi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan (st,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina
bakildiginda, insangiicii planlamasi iglevinin Bakanlkta orta derecede
gerceklestigi  belirlenmigtir. Her diizeydeki ydneticilerin ortalamalar
incelendiginde st diizey yoneticileri bu iglevin orta derecede gergeklestigini
belitmiglerdir. Orta diizey yoneticileri ise bu iglevin gergeklesmesine az
derecede katildiklarini  belirtmiglerdir. Alt dizey yoneticileri st dizey
yoneticileri ile aym gorist paylasarak bu iglevin gergeklesmesine orta
derecede katildiklarini belirtmiglerdir.
2. isgéren Segme ve Yerlegtirme iglevine iligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanlig: Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan Gst,
orta ve alt diizey yoneticilerine gore, iggéren segcme ve yerlestirme iglevi
Bakanlikta orta derecede gergeklesmektedir. Her diizeydeki ydneticilerin
ortalamalari incelendiginde de ust, orta ve alt diizey yoneticileri bu iglevin orta
derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
3. Egitim ve Gelistirme iglevine lligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanlhigi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan Ust,
orta ve alt dlizey yoneticilerin vermis oldudu yanitlarin genel ortalamasina
bakildiginda, egitim ve gelistirme iglevi Bakanlikta orta derecede
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gerceklesmektedir. Her diizeydeki ydneticilerin ortalamalari incelendiginde
Ust, orta ve alt dlzey yoneticileri ayn goérlisl paylasarak bu iglevin
gergeklesme dlUzeyine orta derecede katildiklarini belirtmiglerdir.
4, Kariyer Planlamasi iglevine iligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan (st,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina
bakildiginda, kariyer planlamasi iglevi Bakanlkta az derecede
gerceklesmektedir. Her diizeydeki ydneticilerin ortalamalari incelendiginde st
diizey yoneticileri, bu islevin orta derecede gergeklestigini belirtirlerken, orta
ve alt dlizey yoneticilerine gére bu islev az derecede gergeklesmektedir. Orta
ve alt diizey yoneticiler ortak goriiste birlegmiglerdir.
5. Performans Degerlendirme iglevine iligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan ust,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermig oldugu yanitlara gore, performans
dederlendirme iglevi Bakanlhkta az derecede gerceklesmektedir. Her
dizeydeki yoneticilerin ortalamalari incelendiginde Ust dizey yoéneticileri bu
islevin orta derecede gergeklestigini belirtirlerken, orta diizey ydneticileri ve alt
diizey yoneticilerine gore bu islev az derecede gergeklesmektedir.
6. Odeme islevine iligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanli§i Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan Ust,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina
bakildiginda, 6édeme iglevinin Bakanlikta az derecede gercgeklestigi ortaya
cikmigtir. Her dlizeydeki yoneticilerin ortalamalar! incelendiginde Ust diizey
yoneticileri bu iglevin orta derecede gergeklestigini belirtmiglerdir. Alt dlizey
yoneticileri orta diizey yoneticiler ile ayni gorigli paylasarak bu iglevin
gerceklesmesine az derecede katildiklarini belirtmiglerdir.
7. Koruma iglevine iligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanligi Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan Ust,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina
bakildijinda, koruma islevi Bakanlikta az derecede gerceklesmektedir. Her
duzeydeki yoneticilerin ortalamalar incelendiginde Ust dizey yoneticileri ve
orta diizey yoneticileri, bu iglevin orta derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
Alt diizey yoneticileri ise bu iglevin gergeklesmesine az derecede katildiklarini

belirtmiglerdir.
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8. Disiplin iglevine iligkin Sonuglar

Milli Egitim Bakanh@ Yardimci Hizmet Birimlerinde gérev yapan Ust,
orta ve alt diizey yoneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina
bakildiginda, disiplin iglevi Bakanlikta orta derecede gergeklesmektedir. Her
duzeydeki ydneticilerin ortalamalan incelendiginde Ust diizey ydneticileri ile
orta diizey yoneticileri bu iglevin orta derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
Alt diizey yoneticilerine gbre ise bu iglev az derecede gergeklesmektedir.

9. Ayirma iglevine lliskin Sonuglar

Milli Egitim Bakanligi Yardimct Hizmet Birimlerinde gérev yapan Ust,
orta ve alt diizey yodneticilerin vermis oldugu yanitlarin genel ortalamasina
bakildiginda, ayirma iglevi Bakanlikta az derecede gergeklesmektedir. Her
duzeydeki yoneticilerin ortalamalan incelendijinde Ust, orta ve alt dizey
yOneticileri bu iglevin az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Genel olarak bakildijinda, arastirmaya katilan {st, orta ve alt diizey
yéneticileri, Insan Kaynaklari Yénetimi iglevleri olarak belirlenen dokuz islevin,
Milli Egitim Bakanhigrnda gergeklesme derecesine “orta” ve “az” katildiklarini
belirtmiglerdir. Yonetici gbrugleri, hicbir igslevde “gok katiliyorum” ve “tamamen
katiliyorum” segeneklerinde toplanmamigtir. Insangiicii planlamasi, iggéren
segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme orta katihm derecesinde cikarken,
kariyer planlamasi, performans degerlendirme, 6deme, koruma, disiplin ve
ayirma iglevleri az katilim derecesinde gergeklegmigtir.

10.  Yoneticilerinin  insan Kéynaklan Yénetimi  Islevlerinin
Gergeklestiriime Durumuna lligkin Goriigleri Arasinda Anlamh Fark
Bulunup Bulunmadigina iligkin Sonuglar

Ust, orta ve alt dizey yoneticilerin gorislerine gbre, insangiici
planlamasi, igsgéren segme ve yerlestirme, egitim ve geligtirme, performans
degerlendirme ve disiplin boyutlarinin Milli E§itim Bakanligi'nda orta derecede
gergeklesmektedir. Kariyer planlamasi, édeme, koruma ve ayirma iglevlerinin
ise az derecede gergeklesmektedir.

Yonetici gortgleri arasinda sadece igsgdren secme ve yerlegtirme
islevinde anlaml fark ortaya gikmigtir. Farkin kaynagini Gst dlizey ybneticiler
ile orta diizey yoneticiler olugturmaktadir.
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11. Milli Egitim Bakanhgrnda insan Kaynaklarn Yénetimi Iglevierinin
Gergeklestirilme Durumuna iligkin Birimlere Gére Anlamh Fark Bulunup
Bulunmadigina iliskin Sonuglar

Milli Egitim Bakanh@ Yardimci Hizmet Birimleri incelendiginde,
insangiicli planlamasi iglevinde, en yiiksek ortalamanin Savunma Sekreterligi
biriminde orta derecede, en dusiuk Saglik Isleri Daire Bagkanhginda az
derecede oldugu belirlenmigtir.

Birimlere gore, isgéren segme ve yerlestirme iglevi, en ylksek olarak
orta derecede, Egitim Araglann ve Donatimi Daire Bagkanhdi biriminde
gerceklegsmektedir. En dlsik olarak az derecede, Yayimlar Dairesi
Bagkanliinda gergeklesmektedir.

Birimlere gore, egitim ve gelistrme iglevi en yiksek olarak gok
derecede Savunma Sekreterligi biriminde gergeklegsmektedir. En digik olarak
az derecede, Yatirimlar Tesisler Dairesi Bagkanli§inda oldugu belirlenmistir.

Birimlere goére, kariyer planlamasi iglevi en yiiksek olarak orta derecede
Idari ve Mali Isler Daire Bagkanhgi biriminde , en dusik olarak az derecede,
Yayimlar Dairesi Bagkanliginda gergeklesmektedir.

Birimlere gore, performans degerlendirme iglevi en yiiksek olarak orta
derecede Savunma Sekreterligi biriminde, en diigik olarak az derecede
Saglik Igleri Daire Bagkanhgt ile Yatinmlar Tesisler Daire Bagkanliginda
gergeklegsmektedir.

Birimlere gore, 6deme islevi, en yilksek olarak az derecede ldari ve
Mali Isler Daire Bagkanligi biriminde, en distik olarak az derecede Yayimlar
Dairesi Bagkanliginda gergeklesmektedir.

Birimlere gére, koruma iglevi en yiiksek olarak ¢gok derecede Savunma
Sekreterligi  biriminde, en disik olarak az derecede Ogretmene Hizmet ve
Sosyal Isler Daire Bagkanliginda gergeklesmektedir.

Birimlere gore, disiplin iglevinde en yilksek olarak orta derecede
Savunma Sekreterligi biriminde, en diisik olarak az derecede Saglik Igleri
Dairesi Bagkanliginda gerceklesmektedir.

Birimlere gére, ayirma islevi en yiiksek olarak orta derecede Hizmet Igi
Egitim Daire Bagkanhg! biriminde, en disiik olarak az derecede Saglik Igleri
Dairesi Bagkanliinda gergeklegsmektedir.
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Birimlere gbre yoneticilerin gbérigleri arasinda, egitim ve gelistirme,
kariyer planlamasi, performans degerlendirme, koruma ve disiplin iglevierinde
farklilik oldugu belirlenmigtir.

12. Yéneticilerinin  insan  Kaynaklarn  Yénetimi  Iglevlerinin
Gergeklestiriime Durumuna lligkin Goriigleri Arasinda Yoneticilik
Kidemine Gére Anlamh Fark Bulunup Bulunmadigina lligkin Sonuglar

Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin yoneticilik kidemlerine gére gorigieri
incelendiginde, 1-5 yil yobneticilik kidemine sahip yoéneticiler, insangiici
planlamasi, iggéren secme ve yerlegtirme, egitim ve gelistirme, koruma ve
ayirma iglevlerinin en yiiksek orta derecede, kariyer planlamasi iglevinin az
derecede Bakanlikta gergeklestigini belitmiglerdir. 6-10 yil y&neticilik
kidemine yoneticiler ise, disiplin iglevinin orta, ile performans degerlendirme
ve 6deme iglevlerinin az derecede Bakanlikta gergeklestigini belirtmiglerdir.

16-20 yil yoneticilik kidemine sahip ydneticiler, editim ve gelistirme
isevinin orta, insangiicii planlamasi, iggéren se¢cme ve yerlegtirme, kariyer
planlamasi, performans degerlendirme ve &deme iglevierinin az derecede
gergeklestigini belitmiglerdir. 11-15 yil ydneticilik kidemine sahip ydneticiler
ise, disiplin ve ayirma iglevlerinin az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.
21 yil ve yukarisi yoneticilik kidemine sahip ydneticiler de koruma iglevinin az
derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Yoneticilik kidemlerine goére, yonetici gorugleri arasinda anlaml fark

bulunmamigtir.

13.  Yoneticilerinin  insan  Kaynaklan  Yonetimi lglevlerinin
Gergeklestirilme Durumuna iligkin Goriisleri Arasinda Yasa Gore Anlaml
Fark Bulunup Bulunmadigina iliskin Sonuglar

Yoneticilerin yasa gore, gorusleri incelendiginde, 46 yas ve yukarisi
diliminde bulunan yoneticilere goére, insan giliciplanlamas), egitim ve
gelistirme ve koruma iglevlerinin orta derecede, kariyer planlamasi ve 6deme
islevlerinin az derecede, Bakanlikta en yiksek derecede gerceklegmektedir.
41-45 yas dilimi arasinda bulunan yodneticiler gére iggbren segcme ve
yerlestirme iglevinin orta derecede, 36-40 yas dilimi arasinda bulunan
yoneticiler performans degerlendirme islevinin az derecede, 31-35 yasg
diliminde bulunan ydneticiler, ayirma iglevinin orta derecede, 26-30 yas
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diliminde bulunan ydneticiler disiplin iglevinin orta derecede en lst derecede
gerceklestigini belirtmiglerdir.

En disik diizeyde ise, 26-30 yas diliminde bulunan ydneticiler,
insanglicli planlamasi, egitim ve geligtirme, kariyer plantamasi, performans
degerlendirme, 6deme, koruma ve ayirma iglevlerinin az derecede, Bakanlikta
gerceklestigini belirtmiglerdir. 31-35 yas diliminde bulunan ydneticiler iggéren
segcme ve yerlestirme iglevinin orta derecede, 36-40 yas diliminde bulunan
yoneticiler ise, disiplin iglevinin az derecede gergeklestigini belirtmiglerdir.

Yas degiskenine gb6re yonetici gorusleri arasinda anlamli fark
bulunamamigtir.

14.  Yéneticilerinin  Insan  Kaynaklan  Yénetimi  lglevierinin
Gergeklegtiriime Durumuna iligkin Gériigleri Arasinda Cinsiyete Gore
Anlamli Fark Bulunup Bulunmadigina iligkin Sonuglar

Aragtirma kapsamina giren Milli Egitim Bakanhgi isgérenlerinin blyiik
cogunlugunu erkekler olusturmustur. Kadinlarin orani ise yaridan daha azdur.
Yapilan t- testi sonuglarina gore, cinsiyet degiskenine gére ydnetici gérugleri

arasinda anlaml fark bulunamamistir.
Oneriler

Aragtirmanin bulgularina dayali olarak gelistirilen &neriler agagida
belirtilmigtir:

1. Milli Egitim Bakanhgrnda, insan kaynaklari ydnetimi adi altinda,
islevleri bir araya toplayan, gagdas yénetim anlayigina uygun bir yapilanma
gerceklestiriimelidir.

2. Milli Egitim Bakanhigr'nda gergeklegtiriiecek bdyle bir yapilanma,
insanglicii planlamasi, igsgéren segme ve yerlestirme, editim ve geligtirme,
kariyer planlamasi, performans degerlendirme, 6deme, koruma, disiplin ve
ayirma iglevlerini kapsamalidir.

3. Milli Egitim Bakanligr'nda, kisa, orta ve uzun, sireli planlamalar
yapilarak, Bakanhgin gelecegi, amaglan dogrultusunda belirlenebilmelidir.

4. Milli Egitim Bakanhigrnda, isgéren segme ve yerlegtirme siregleri
kullanifarak, géreve en uygun isgérenlerin segilebilmesi saglanmahdir.
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5. Milli Egitim Bakanhgi, sirekli egitim ilkesine dayali olarak,
igsgbrenlerini ige yerlestirmeden emeklilifje kadar olan dénemde egitim ve
gelistirme gereksinimlerini saptayarak, bu gereksinimler dogrultusunda siirekli
olarak etkinliklere katmalidir.

6. Mili Egitim Bakanhgrnda, tim isgorenleri kapsayan, Kkariyer
planlamasi siirecine iggorenleri de katan bir model olusturularak, bunun
stirekliligi saglanmalidir.

7. Milli Egitim Bakanhgi, iggbrenlerin performanslarina ydnelik
degeriendirme sistemleri olugturarak, hem iggoérenlerin degerlendiriimesinde
hem de 6ddeme ve kariyer planlamasi iglevlerinde performans degerlendirme
sisteminden yararianiimalidir.

8. Milli Egitim Bakanhigr'nda, Isgérenlerin is doyumunu saglayabilmek
igin, is degerleme silirecinden yararlanarak, iggérenlerin gereksinimlerini
karsilayabilecek dizeyde, yeterli, adil ve &zendirici bir 6deme sistemi
olusturulmahdir.

9. Milli Egitim Bakanh§i'nda, isgbrenlerin fiziksel ve ruhsal varliklarinin
korunmasi amaciyla yasalarca belilenen ortamlar olusturulmal, glvenlik
énlemleri alinmalidir.

10. Milli Egitim Bakanligrnda, ceza agirhikli olmaktan g¢ok, édil agirlikli
olarak belirlenmig, acik, tutarlh ve adil disiplin kurallari olusturulmal ve
isgbrenlere uygulanabilmelidir.

11. Milli Egitim Bakanhgi, igg6renlerini ayirma oncesi yeni ortama
hazirlayict ve ayrildiktan sonra onlari dederli hissettirecek bir sistem
olusturmalidir.



KAYNAKGA

Abernathy, V. C. (2000). A Descriptive case Study of A Florida School
District’'s Human Resource Management Development Plan: Preparing New
Principals Program. Unpublished doctoral thesis, University of Florida. USA.

Acar, A. C. (1997). Insan Kaynaklar Yénetimi Agisindan Istihdamda Esitlik
Yonetim, Yil: 9, Sayi:27.

Acar, N. (1999). insan Kaynaklan Yénetimi. Milli Produiktivite Merkezi
Yayinlan No:640, Ankara.

Agikalin, A. (1996). Gagdas Orgiitlerde insan Kaynaginin Yonetimi.
PEGEM Yayinlari, Ankara.

(1999). insan Kaynaginin Gelistirilmesi. Ankara: PEGEM

Yayincilik

Adem, M. (1997). Egitim Planlamasi. Uciincli Basi. Safak Matbaasi. Ankara

Akal, Z. (1992). isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi ( Gok Yonlii
Performans Gdstergeleri) . Ankara: M.P.M Yayinlari, Yayin No: 473.

Akcay, R.C. (1994). Ganakkale llinde Gorev Yapan Ogretmenlerin
Emeklilige Hazirik Egitimine ihtiyaglar. Yayimlanmamis doktora tezi, Ankara
Universitesi, Ankara.

Aksoy, H.H. (2001). Isletmelerde Personel Bulma ve Segme- Ise Aima. insan
Kaynaklan Yonetimi Egitim Programi (Ders Notlari) Ankara, EAUM Yaynlari.

Akyol, A. (1998). 2000'li Yillarda Ilkdgretim. Cumhuriyetin 75. Yilinda
ilkégretim 1. Ulusal Sempozyumu, Ankara.

Aldemir, C., Ataol, A., Budak, G. (2001). insan Kaynaklan Y&netimi. [zmir

Alkan, C. (2001). Tark Milli Egitim Sisteminin 2000'li Yilarda Yeniden
Yapilanmasinin Temel Esaslarn. Egitimde Yansimalar VI- 2000 Yilinda Tiirk Milli
Egitim Orgiitii ve Yonetimi, Ankara.

Altimisik, S. (1998). llkégretimde Okul Yoneticilerinin  Yeterliklerinin
Saglanmasinda |s Doyumunun Onemi. Cumhuriyetin 75. Yilinda ilkdgretim 1.
Ulusal Sempozyumu, Ankara.

Alveres, K. M. (1997). The Business Of Human Resource. Human

Resource Management, USA, 36, No:1



180

Argon, T. (2001). insan Kaynaklan Yénetimi ilkelerine iligkin Bolu ve
Diizce illeri ilkégretim Okullan Yonetici ve Ogretmen Goriiglerinin
Degjerlendiriimesi. Yayinlanmamis doktora tezi. Abant Izzet Baysal Universitesi,
Bolu.

Armstrong, G. (2002). Ginimiiz Is Dinyasinda Insan Kaynaklarinin Onemi.
Perydn. Sonbahar

Armstrong, M. (1993). A Handbook of Personnel Management Pratice.
Fourth Edition, Kogan, London.

Arslan, M. M., Eraslan, L. (2003). Yeni Egitim Paradigmasi ve Turk Egitim
Sisteminde Donlstm Gerekliligi. Milli Egitim. Say1 160 Gliz, Ankara.

Artan, S. (1981). Endiistri Igletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki
Uygulama. Eskisehir lktisadi ve Ticari llimler Akademisi Yayinlari, No:239, Eskigehir.

Aydin, |. (2001). Performans (Edim/ls Basarimi) Degerlendirme insan
Kaynaklan Yénetimi Egitim Programi (Ders Notlari) Ankara, EAUM Yayinlari.
(2002). Gorevde Yilkselme Egitimi (Ders Notlar) Ankara

Universitesi, Ankara.

(2004). Ogretmen Performansinin Degerlendiriimesinde Sinif [gi

Gozlem Teknikleri. Egitim ve Denetim. Sayi:2 Ocak

Aydin, M. (1991). Egitim Yénetimi. Hatiboglu Yayinevi, Ankara

Aydogan, |. (2002). MEB ilkégretim Okullari Yénetici ve Ogretmenlerinin
Personel Gelistirmeye iligkin Gériigleri ve Bir Model Onerisi. Yayimlanmamig
doktora tezi. Ankara Universitesi, Ankara.

Aykag, B. (1999). insan Kaynaklan Yonetimi ve Insan Kaynaklarinin
Stratejik Planlamasi. Nobel Yayin Dagitim, Ankara.

Aytag, S. (1997). GCahgma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi
Gelistirilmesi Sorunlan. Epsilon Yayincilik, istanbul.

Aytek, B. (1978). isletmelerde Insangiicii Planlamasi. A.l.T.L.A. Yaynlari.

Baici, A. (1995). Orgiitsel Gelisme. Personel Egitim Merkezi Yayin No: 18

Ankara.
(2000). lkibinli Yillarda Tark Milli Egitim Sisteminin Orgutlenmesi ve
Yénetimi. Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi Yil: 6 Sayi:24 Pegem, Ankara.
(1997). Sosyal Bilimlerde Aragtirma: Yéntem, Teknik ve iikeler.
Ankara



181

(1998). Yiksek Ogretimde Toplam Kalite Olgegi. Egitim Yénetimi
Dergisi. PEGEM Yayinlari, Say1 15.

Balci, E. (1998). Tirk Milli Egitim Sisteminde Odill Kavram ve Yilin
Ogretmeni Odiili. Yayimlanmamig doktora tezi. Hacettepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitisi, Ankara.

Basu, D. R., Miroshnik, V. (1999). Strategic Human Resource Management of
Japanese Multinationals. The Journal of Management Development Vol.18 Issue
9

Bagaran. [. E. (2001). Yoénetimde Insan lligkileri ve lletigimi. insan Kaynaklan
Yénetimi Egitim Programi (Ders Notlar). Ankara, EAUM Yayinlari.

(1985). Orgiitlerde isgoren Hizmetlerinin Yénetimi. A.U. Egitim
Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari No: 139. Ankara.
(2000). Yoénetim . Ankara.

Baysal, A. C. (1993). Galigma Yagaminda insan. .U. Isletme Fakiiltesi
Yayinlari. Yayin No:225 Istanbul.

Berthod, G. (1994). Degisen Avrupa’da Insan Kaynaklar Yénetimi. Once
Kalite Dergisi. Sayl 6 Ocak.

Bhattacharya, M. (2000). People As A Competitive Edge: Examining The
Empirical relationship Between Human Resource Flexibility And Firm
Performance. Unpublished doctoral thesis. Syracuse University .

Bozkurt, A. (1998). Milli Egitim Bakanhgi Merkez Tegkilatinda Kariyer
Planlamasi. (Yayimlanmamis yiksek lisans tezi. Ankara Universitesi, Ankara.

Bulug, B. (1997). Milli Egitim Bakanhginda insan Kaynaklarinin
Gelistiriimesi. Yayimlanmamig doktora tezi. Gazi Universitesi, Ankara.

Buytkuslu, A. R. (1998). Glabizasyon Boyutunda insan Kaynaklari
Yénetimi. Der Yayinlari, Istanbul.

Can, H., Akgln, A., Kavuncubagi, $. (1995). Personel Yénetimi. Ankara.

Canitez, B., Solmus, T. (2000). Performans Degerlendirmesi. Tiirk Psikoloji
Biilteni. Sayi: 16-17.

Canman, D. (2000). Insan Kaynaklan Yoénetimi. Yargi Matbaasi. Ankara.

Cenzo, D., Stephan R. (1994). Human Resource Management. 4.B. John
Wiley, U.S.A.



182

(1996). Human Resource Management, 5" ed. John
Wiley and Sons, New York.

Cole, G.A. (1993). Management Theory and Practice, London: 4 th. Edition,
DP; Publications Ltd., Aldine Place.

Cook, P., Hibberd, S. (2001). Etkili Bir Odullendirme Stratejisi Igin Onemii
Adim www.insankaynaklari.com 12.07.2001.

Cooke, R. (1987). Employess: Handie With Care. Credit Union Management
(CUM), Aug. 1987.

Celik ,N. (1985). Is Hukuku Dersleri. Istanbul.

Cinkir, S. (2001). Insan Kaynaklari Yonetimi llke ve Amaglan. insan
Kaynaklar Yonetimi Egitim Programi (Ders Notlan). Ankara. EAUM Yayinlarn.

Dagli, A. (1996). likdgretim Okullarinda Orgiit lklimi ( Adana ve Gaziantep
leri Ornegi). Yayimlanmamig doktora tezi. Hacettepe Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlsii. Ankara.

Daley, D. , Vasu, M. L. (2002), Strategic Human Resource Management:
Perceptions Among North Caroline County Social Service Prefessionals.
PublicPersonnel Management, Fall 2002, 31,3.

Davis, K. (1988). igletmede insan Davranigi. (Gev. K. Tosun, T. Somay, F.
Aykar, C. Baysal, 0. Sadullah, S. Yalgin). isletme lktisadi Enstitiisii Yayin No: 98
Istanbul.

De Cenzo, D. and Robbins, P. S. (1988). Personnel Human Resource
Management, Third Edition, Prentice Hall, A Division of Simon and Schuster,
Englewood Cliffs, New Jersey.

Dudhwar, P. S., Khatri, N. (2001). A comparitive Studay of HR Practices in
Britain and India. The International Journal of Human Resource Management
12:5.

Erdogan, [than (1991). igletmelerde Personel Secimi ve Bagar Degerleme
Teknikleri. [stanbul Universitesi Isletme Fakditesi Yayini. istanbul.

Eren, E. (1989). Yénetim Psikolojisi. Isletme Iktisadi Enstitiisi Yayin No: 105
Istanbul.

Eren, E., Erdil, O., Zehir, C. (2000). Tirkiye'de Buyik Olgekli igletmelerde
Uygulanan Ucret ve Maag Yonetim Sistemi. Dogus Universitesi Dergisi Say!:2 .



183

Erkiig, T. A. (2002). insan kaynaklan ve Okulun Egitim Programinin
Yénetimine iligkin Etmenlerin Ortadgretim Kurumlarinda Gahisan Isgorenlerin
Sendikal Orgiitlenmeleri Uzerine Etkileri. Yayimlanmamis doktora tezi. Hacettepe
Universitesi, Ankara.

Erol, F. (1995). Okul Midurlerinin Gérevlerini Basarmada Kargilastiklar
Engeller. Egitim Yonetimi, Yil: 1, Say:: 1. Ankara.

Ferris, G. R., Buckiey, M. R. (1996). Human Resources Management.
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey.

Findikgi, I. (1999). Insan Kaynaklan Yonetimi. Alfa Basim Yayim Dagitim.

Flippo, E. B. (1984). Personnel Management. McGraw-Hill.

Frank, E., Ed. (1994). Marketing Human Resource Development. Journal of
European Industrial Training, v 6, n 10, p 4-24.

Geylan, R. (1993). isletmelerde Personel Disiplini, Eskigehir: Met Yayincilik.

Geylan, R. (Editor). (1997). insan Kaynaklan Yénetimi. T.C. Anadolu
Universitesi Yayinlan No: 968.

Gomez-Mejia, L. R. vd. ( 1998). Managing Human Resources. Prentice Hall,
Upper Saddle River New Jersey.

Graham, H.T. (1979). Human Resources Management, Estover, Playmouth:
Mac Donald and Evans Ltd.

Giingor, O. (1995).Temel Isletmecilik Bilgisi, Tirkmen Kitapevi, Istanbul.

Haiman, T., Scott, W.G. ,Conner, P.E. (1982). Management, Dallas.

Harvey, D., Bowin, R. B. (1996). Human Resource Management. Prentice
Hall, Upper Saddie River, New Jersey.

Hempel, G. (2001) Global Pazarda Insan Kaynaklarinin Yeri
www.insankaynaklari.com 12.07.2001.

Hempel, G., Andersen, A. (2001) Globallegen Diinyada Insan Kaynaklari
www.insankaynaklari.com. 19.06.2001.

Heneman, R. L. (2000). The Changing Nature of Pay Systems and the Need
for New Midrange Theories of Pay. Human Resource Management Review
Volume 10, Number 3.

Hesapgioglu, M. (2001). insan Kaynaklari Planlamasi. Ani Yayincilik,
Ankara.



184

Hicks, H. G. (1979). Orgiitlerin Yoénetimi: Sistemler ve Begeri Kaynaklar
Acisindan. (Cev. O. Tekok, B. Aytek, S. Sen). Turhan Kitapevi, Ankara.

Hirsh, W. (1997). “Kariyer Geligsimi”. www.insankaynaklari.com19.06.2001.

Hodgetts, R. M., Kroeck, Galen, K. (1992). Personnel and Human Resource
Management. Harcourt Brace Jovanovih.

Hurd, V. T. (2001). Organization Development And Human Resource
Practitioners’ And Diversity Consultants’ Depth Of intervention Quantitative
Analysis On Four Organiz ational Target Groups And Selected
interventions. Unpublished doctoral thesis. The Union Institute.

Istksolugu, M. K. (1990). Egitimde Bagka Boyut. Gagdas Egitim, Yil:15, Say::
151 Ocak

James, P., Dippen, P. And Cunnigham, I. (2002). Modern HRM: Does It have
a Human Face?. Society in Transition 33(2).

Johnson, M. (1996). Gelecek Binyilda Yénetim. (Ceviren S. Gul). Istanbul,
Sabah Kitaplari.

Kalkandelen, R. (1976). Norm Kadro ve Reorganizasyon TODAIE Yayini,
Ankara.

Karakutik, K. (1999). Insan Kaynaklar.. A.0. Egitim Bilimleri Fakiiltesi
Dergisi. Cilt:30, Say::1

Karazeybek, F. (2002). Milli Egitim Bakanh@ WMerkez Tegkilati'nda
Personel Yoénetim Sorunlan. Yayimlanmamis yilksek lisans tezi. Ankara
Universitesi, Ankara.

Karip, E., Koksal, K. (1996). Etkili Egitim Sistemlerinin Geligtiriimesi. Egitim
Yonetimi. Yil 2, Say! 2, Bahar

Kast, F. E., Rosenzweig, J. E. (1985). Organization and Management: A
systems and contingency approach. Singapore: Mc Graw Hill Company.

King, A. S. & Bishop, T. R. (1991). Funtional Requisites of Human Resource:
Personnel Professionals and Line Managers Criteria for Effectiveness. Public
Personnel Management. Vol.20, No.3 Fall.

Kuru, O. (1998). Tiirkiye’de iggi Saghd, igci Glivenligi: Teftis ve Oneriler.
Tark Endstri lligkileri Dernegi lIl. Endastri lligkileri Kongresi.



185

Lewis, P. (2003). New China-Old Ways? A Case Study of the Prospects for
Implementing Human Resource Management Practices in a Chinese. Employee
Relations , 25/2.

Luo, X. (2000), The Rise of Personel Development Training in Organizations:
Historical and Instituonal Perspective on Workplace Training Programs. (Stanford
University Doctoral Disertation 2000).

Mcinturf, R. A. (1999). Staff Development Programs In Public Elementary
Schools In Northeast Tennessee. East Tennessee State University,
http://wwwlib.Umi.Com/Dissertations/Fullcit

Mondy, R. W., Noe, R. M., Premeaux, S. R. (1999). Human Resource
Management. Prentice Hall, inc. New Jersey.

Noe, R.A. (1999). insan Kaynaklarnni Egitim ve Geligimi. (Gev. C. Cetin).
Istanbul.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R. vd. (2000). Human Resource Management.
Irwin McGraw- Hill.

Ofluoglu, G., Uysal, F. (1999). “Isletmelerde ls Kazalarini Oniemede
Psikoteknik Yaklagimin Onemi” Verimlilik Dergisi. Milli Prodiktivite Merkezi
Yayinlart 3.

Okgabol, R. (1999). Milli Egitimdeki Sorunlara Sistem Yaklagimi ve Yeni
Yonetim Modeli. Egitimde Yansimalar V-21. Yiizyill Esiginde Tiirk Egitim Sistemi.
Ogretmen Huseyin Hisni Tekigik Egitim Aragtirma Gelistirme Merkezi Yayinlar:3,
Ankara.

Okur, M. E. (2001) . insan Kaynaklann Yonetiminin Endiistri iligkileri
Sisteminin Gelisimi iginde Artan Onemi ve Bir Uygulama. Yayimlanmamig
doktora tezi. Marmara {niversitesi Sosyal Bilimler Enstitisi Isletme Anabilim Dal
Yénetim ve Organizasyon Bilim Dali. Istanbul

Ogulmus, S. (2001). Guduleme Kuramlar. insan Kaynaklan Yénetimi
Egitim Programi (Ders Notlari). Ankara, EAUM Yayinlari.

Oktem, M. K. (1992). Turk Kamu Personel Yo6netiminin Geligimi. Amme
idaresi Dergisi, Cilt: 25, Say:: 2 Haziran.

(1991). Personel Segimi ve Basari Giidisti. Amme idaresi Dergisi,
Cilt: 24, Sayi:4 Aralik.
Ozakman, S. (1994). Stratejik Insan Kaynaklari Planlama. Yénetim, Yil: 5



186

Sayi: 19.

(1995). Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Bir Model Onerisi. Yénetim,
Yil: 6, Sayi: 20.

Ozden, Y. (2000). Egitimde Yeni Degerler. Pegem A Yayinevi Ankara

Ozytirek, L. (1981) Ogretmenlere Yoénelik Hizmetigi Egitim Programiarinin
Etkinligi. A.U. Basimevi, Ankara.

Ozytrek, L. vd. (1990). Ortadgretim Ogretmenlerinin Ogretmenlik
Formasyonu Agisindan Egitim fhtiyaglarinin Saptanmasi, Ankara.

Palmer, M. J. (1993). Performans Degerlendirmeleri ( Ceviren: D.Sahiner).
Reprosal Matbaasi. Istanbul.

(1992). Yonetimde insan iligkileri. Kadioglu Matbaasi, Ankara.

Palmer, M., Winters, K. (1993). insan Kaynaklan. ( Ceviren: D. Sahiner)
Kisisel Geligsim ve Yonetim Dizisi, Rota Yayinlar.

Pehlivan, |. (1998). Isgéren Segimi. Egitim ve Bilim. Cilt:22, Sayi:109,
Temmuz.

(1997). Orgiitsel ve Bireysel Gelisme Araci Olarak Hizmet Igi
Egitim. Amme idaresi Dergisi, Cilt 30, Say 4, Aralik.

(1998). “Personel Geligtirme Ders Notlar.” Ankara

(1996). Tirk Kamu Kesiminde Hizmet i¢i Egitim Sorunian.
Ankara.

Peretti, J. M. (1994). Ressources Humaines et Gestion du PersonLibrairie
Vuibert, Decembre, Paris.

Pfeffrey, J. (1999). Rekabette Ustiinliigiin Simi: Insan. (Geviren: S. Giil)
Sabah Kitaplar Cagdas Bakiglar Dizisi .

Philips, J. J. (2001). Insan Kaynaklar Yatinmin Geri Dénigtintin Olglilmesi
www.insankaynaklari.com.12.07.2001.

Rencher, A. C. (1995). Multivariate Statistical Inserence and Aplications.
John Willey and Sons, Inc. New York.

Sabanci, A. (1998). Turk Milli Egitim Orgutinde Mevcut Odil ve Terfi
Sisteminin  Ogretmenlerin Gereksinmelerini Karsilama ve ls Doyumu Saglama
Duzeyine Ust Dizey Yoneticiler Agisindan Bir Bakig. Cumhuriyetin 75. Yilinda
ilkégretim 1. Ulusal Sempozyumu Ankara.



187

Sabuncuoglu, Z. (1986). Personel Yonetimi. ESBAC Vakfi Yayinlan, Yayin
No: 27. Eskisehir.

Sadullah, O. (1998). Insan Kaynaklar Yénetimine Giris. insan Kaynakian
Yonetimi. |.U. Isletme Fakilitesi Yayinlari, Yayin No:276 Istanbul
(2000). Insan Kaynaklari Yonetimine Girig. insan Kaynaklan

Yénetimi. 1.0. Isletme Fakiiltesi Iktisadi Enstitisi Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayin
No.7 Istanbul.

Schreiber, H. (1994). Sigorta igletmelerinde Personel idaresi ve Genel
Yénetim. (Ceviren: E. Gediz ) TSEV Yayinlari, Istanbul.

Serinkan, C. (1997). Insan Kaynaklari Yoénetimini Etkileyen Cevresel Faktérler.
Yonetim. Yil: 9, Sayi: 28.

Senatalar, F. (1984) Personel Yénetimi ve Beseri lligkiler. V. Baski, Ercivan
Matbaasi, Istanbul.

Taymaz, H. (2001). Hizmetigi Egitim Kavrami. insan Kaynaklan Yénetimi
Egitim Programu. (Ders Notlan) EAUM Yayinlari. Ankara.

Toptan, K. (1998). Cumhuriyetin 75. Yilinda llkdgretim 1. Ulusal
Sempozyumu , Ankara.

Torrington, D., Hall, L. (1998). Human Resource Management. Prentice Hall
Europe.

Tortop, N. (1994). Personel Yénetimi. Yargi Yayiniarn. Ankara.

(1992). Personel Yénetimi ve Beseri iligkiler. Ankara.

Tosun, K. (1987). Isletmelerimizde Personel Sorunlarina Genel Bir Bakis. 1.U.
isletme Fakiiltesi Dergisi Cilt:16 Say:2.

Tutum, C. (1979). Personel Yonetimi. Tirkive ve Ortadogu Amme ldaresi
Enstitlsi Yayin No: 79, Ankara.

Turker, N. (1997). Kamu Yonetiminde Disiplin Cezalarinin Personelin
Etkinlik ve Verimliligi Uzerindeki Etkileri. Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi.
Inént Universitesi, Malatya.

Ulrich, D. (2001) Rekabette Ustlinlik Yakalamada Insan Kaynaklan
Departmaninin Rollerini Uygulama Ornegi. www.insankaynaklari.com. 19.06.2001.

Ulrich, D., Losey, M.R,, Lake, G. (1997). Tomorrow's HR Management. NY;
John Wiley & Sons, Inc. www.insankaynaklari.com. 2002.




188

Usdiken, B., Wasti, S. A. (2002). Turkiye'de Akademik Bir Inceleme Alan
Olarak Personel Veya ‘“Insan Kaynaklari” Yénetimi, 1972-1999. Amme Idaresi
Dergisi, Cilt 35 Say: 3.

Uyargil, C. (1993). Performans Gelistirme ve Degerlendirme Teknigi Olarak
Coaching. Yonetim Dergisi, Y1l 4, Ocak, Istanbul.

Uyargil, C., Diindar, G. (1997). Bilgi ¢cadinda Insan kaynakiar Yéneticilerinin
Degisen Rol ve Sorumluluklari. 1.U. Igletme Fakiiltesi Dergisi, C: 26.

Vatansever, C. (1994). insan Kaynaklan Yonetimine Yonelik Tutumlarin
Orgiite Bagliligina Etkisi. Yayimlanmamig yiiksek lisans tezi. Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisl Ingilizce Isletme Anabilim Dali Orgiitsel Davranig Bilim dali.
Istanbul.

Wright , P. M., McMahan, G. C., Sneel, S. A., & Gerhard, B. (2001).
Comparing Line and Executives Perceptions of HR Effectiveness: Services, Roles,
and Contributions. Human Resource Management, Vol.40, No. 2 Summer.

Yalin, H. . (2001). Hizmeti¢i Egitim Programlarinin Degerlendirilmesi. Milli
Egitim Dergisi, Say1: 150 Mart Nisan, Mayis.

Yidiz, K. (2001). insan Kaynaklari Yonetimi Modeli Gergevesinde
Universitelerin Personel Politika ve Uygulamalannin Degerlendirilmesi
Yayimlanmamig doktora tezi. Abant |zzet Baysal Universitesi, Bolu.

Yiimaz, S. (1995). ilkégretimde Son Yirmi Yilda Gergeklestirilen Egitici
Personel Segme Uygulamalari. Hacettepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisi,
Ankara.Http://teztarama.hacettepe.edu.tr./tezsonuc.

Yiksel, O. (1998). Insan Kaynaklari Yénetimi. Gazi Kitapevi, llksan
Matbaasi. Ankara.

(1997). Orgiit Kuramlarindaki Geligmelerin Insan Kaynaklar Y®énetimine
Etkileri. Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 30, Sayi: 2.

Walker, J. (1992). Human Resources Strategy. Newyork: Mc Graw Hill Book
Company.

Weber, J. (?) Insan Kaynaklari Yénetiminin Lufthansa’nin Baganisi Uzerine
Etkisi.

Wemer, J. M. (2000), Implications of OCB AND Contextual Performance for
Human Resource Management. Human Resource Management Review, Volume

10, Issue 1 Spring.



189

Werter. W., Davis, K. (1993). Human Resources and Personnel
Management, Mc Graw Hill Book Company, New York.

Williams, V. L. (1999). Compensation Done the ‘Right Way. Workforce,
December .

www.meb.gov.tr 24.10.2001
www.insankaynaklari.com 1.10.2001 Ucretlendirmede Tesvik Plani Uygulamalari.



190

EKLER

EK 1 On Uygulama Sonucunda Yapian Analizler Sonucu Anketten Cikartilan
Maddeler

EK 2 Mili Egitm Bakanhdi'nda Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarinin
Degerlendiriimesine Ydénelik Aragtirma Anketi.



191

EK 1
ON UYGULAMA SONUCUNDA YAPILAN ANALIZLER GEREGINCE GIKARILAN
MADDELER

isgéren Segme ve Yerlegtirme islevi

12. Iggéren segiminde uyulacak 8lgtitler 6nceden belirlenir.

13. Is ilanlan kurumdaki ¢aligan tim iggérenlere duyurulur.

14. Aday adaylarini bagvurularinda, is nitelijine uygun olarak hazirlanip
basilmig bagvuru formlarindan yararlanilir.

17. Kurum digindan iggéren sec¢iminde bagka orgitlerden ayrilanlardan

yararlanilir.

Disiplin iglevi
98. Kurumun disiplin kurallart agik ve anlasilir niteliktedir.
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EK 2

MiLLI EGITIM BAKANLIGI INSAN KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARININ
DEGERLENDIRILMESi ANKETI

Saym Yinetici,

Bu anket, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstittisii Egitim Y6netimi Teftisi alaminda yapilan “Milli Egitim
Bakanhn’nda insan Kaynakian Yénetimi Uygulamalarmn Degferlendirilmesi” adh doktora tezi galigmasina veri
toplamak amaciyla geligtirilmigtir. Bu amacin gergeklestirilebilmesinde sizin goriisleriniz biiyilk 6nem tagimaktadir.
Toplanan bilgiler, grup olarak islenecek ve deBerlendirilecek, bu g¢alisma diginda bagka bir ama¢ igin kesinlikle
kullanilmayacaktir. Bunun igin ankete kimliginizi belirtecek (Ad, soyad, vb.) bilgileri yazmaniza gerek yoktur.

Anket iki boltimden olugmaktadir. Birinci boliimde ankete katilanlara ait kisisel bilgiler, ikinci bsliimde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Islevlerine ait maddeler bulunmaktadir. Cevaplarinizin aragtirmaya katki saglayabilmesi igin maddeleri
dikkatlice okumaniz ve samimiyetle cevap vermeniz gerekmektedir. Anketteki tfim maddeleri cevaplamaniz, arastirma igin
son derece 6nemlidir. Yardimlarimz igin tegekkiir ederim.

Yildiz Teknik Universitesi Erkan TABANCALI
Egitim Fakiiltesi

Egitim Bilimleri Bolimii

Davutpasa kampusii/Esenler-iISTANBUL

Tel: 0.212.4491588/81

E-mail: tabanca@yildiz.edu.tr

Fax: 0212 4491598

BOLUM I
KiSIiSEL BiLGILER
Asagdaki sorulari, durumunuza uygun olan segenege, (X) isareti koyarak cevaplandiriniz.
1. Cinsiyetiniz : 4. MEB’deki Toplam Yéneticilik
Kideminiz:
1. () Kadin 1. () 1-5 y1l aras1
2. () Erkek 2. () 6-10 y1l aras1
3. () 11-15 y1l aras:

2. Yaginiz: 4. () 16-20 y1l aras
1.()20-25 5. () 21 yil ve yukarist
2.()26-30
3.0)31-35
4.()36-40
5.()41-45
6. () 46 ve yukarist

3. Girev Unvammz;: 5. Calishfimz Birim:

1. () Personel Genel Miidiir.

1. () Genel Miidtir 2. () HIE Daire Bagkanlif
2. () Genel Miidilr Yardimest 3. () Egt.Ars.Gels.Dai.Bsk
3. () Bagimsiz Daire Bsk. 4. () Opretmene Hiz. Ve Sos. Is. D.B
4. () Bagimh Daire Bsk. 5. () Savunma Sekreterligi
5. () Sube Madira 6. () Yayunlar Daire Bas
6. () Sivil Savunma Uzmam 7. () Idari ve Mali Is. Da. Bas.
7. () Sef 8. () isletmeler Dairesi Bagkanliz
9. () Egitim Araglar1 ve Donat. Da.B.
(
(

) Saglik Isl. Dai.Bsk.

10.
1.() Yatinmlar Tes.Dai.Bgk.
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BOLUM I .
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iSLEVLERINE AiT MADDELER

Katilma Derecesi
Asafida insan kaynaklan yonetimi islevlerine iligkin ifadeler verilmistir. Ifadede yer alan g
islerin kurumunuzda gergeklesme durumuna iligkin katilma derecenizi, uygun segenefe X g g g g
isareti koyarak belirtiniz. Liltfen bog seenck birakmayimz. g 5| 5| E5
& —t el
28| 25 B38| &3
MILLI EGITIM BAKANLIGIN'DA 1 |2 [3]4]5

- | INSANGUCGPLANLAMAST
Insangncu planlamas1 u;m ayrmh.h i§ analizi yapilir.
Insangficii plam gérev tanimlarina dayah olarak yapihir.

Kurumda olugabilecek insangiicti defigmeleri 6nceden tahmin edilir.

Gereksinim duyulan insangiiclinin kurum iginde ve diinda bulunup bulunmadit:

arastnlr..
Insangficii plam, kurumun uzun vadeli plamna uygun olarak hazirlanir.

gsza;gucﬂ planlamasinda iggérende aranan niteliklerin belirtildifi i yomergeleri

anir.

Kurumdaki igg6renlerin i§ yikkQ diizenli olarak belirlenir.

8 Isgorenler degisik birimlerdeki islerde sira ile gahigtirilarak rotasyona tabi tutulur.

Gerektiginde iggrenin yaptif1 islemler say1 ve gesitlilik agisindan artinilr.

10 | Gerektiinde igin igerifi isgorene kigisel gelisim olanad: saflayacak bigimde degigtirilir.
Isgorenlerin igten doyumunu saflamak amaciyla 6zerk galigma gruplan olugturulur.

Kuruma yapilan her is bagvurusu incelenir ve zamamnda cevaplandmir.

13 | Isgbren segimlerinde objektif smaviardan yararlanshr.

14 | Igerden yiikselmelere ilgili kararlarda isgdren sicil raporlarindan yararlambir.

15 | Igerden yiikselmelerle ilgili kararlarda igg6renlerin yoneticilerinin goragleri ahmr.

16 | Baganli 63rencilere burs verilerek insangiici kaynaf yaratilir.

17 | Isgoren bulmada ig ve ig¢i bulma kuruluglanndan yararlamilir.

18 | Bagvuran adaylarla 6ngdritgme yapilir.

19 | Isgoren segiminde kullanlan smavlarnn istenilen nitelikteki isgoreni segebilecek

ozellikleri tagmmasina 6zen gosterilir.

Uygulamah sinavlarda gorevin gerektirdigi bilgi, beceri ve tutum Slgilir. -

Sozli sinavlar uygun bigimde yapthr :

&) wi ] -]

A wn

saptanir.
23 | Hizmetigi efitim programiannn igeri3i diizenli olarak giincellenir.

24 | Isgorenler hizmetici egitim olanaklanndan adil olarak yararlamr.

25 | Egitim programlarinda gorevlendirilecek efiticiler igin iniversitelerle igbirligi yapalir.
26 | Hizmetigi efitimler atamalarda ve ylkselmelerde bir tercih nedeni olarak kullambir.
27 | Isgorenler kurumda ¢ahgtiklan siirece ditzenli olarak efitimden gegirilir.

28 | Isgoren adayi, gercktifinde deneyimli isg6renlerin yamnda yetigtirilir.
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29 | Isgérene, gorevine uywmunu saglamak igin tanttim kitapgiklan verilir.
30 | Adaylann, kuruma olan yabancihifim gidermek igin adayhik eBitimi yapilir.
31 | Iggoren yetigtirme plam, kurumdaki biitiin alan ve kademede gahsan isgérenlerin timing
kapsar.
32 | Yoneticiler, isgorenleri efitim etkinliklerine katilmaya gadaler.
33 | Isgéren yetigtirmek igin kurumda bu amag igin olugturulan hizmetigi egitim
merkezlerinden yararlambir.
34 | Isgoren adaylan uzun sitreli hizmet dncesi egitimden gegirilir(1 aydan az olmayan).
35 | Isg6renin gérevine uyumunu ve igindeki yeterlifini artirmak amaciyla is baginda egitim
yapilir.
36 | Isgoren adayr gorevinin ve galisma kosullarimn gereklerini 6Frenmesi igin temel efitime
almr.
37 | Isgorenin is bagansim artrmak igin geligtirme efitimi duzenlenir.
38 | Gorevi defisen iggbrene, yeni gorevin gerektirdifi yeterlii kazanabilmesi igin
tamamlama egitimi verilir.
39 | Ust dlizey goreve yikseltilen igpérene, yeni gbrevin gerektirdigi yeterlifi kazanabilmesi
icin yikseltme egitimi verilir.
40 | Isgorenlere defisen gevre ve 6rgit kogullarna, teknolo_ulere uyarlanmalan icin bilgi
tazeleme efitimi verilir,
41 | Isgbrenlere mesleki yeterliklerinin digmdaki konularda yeteneklenm gelistirmeleri igin
6zel alan(bilgisayar, yabanci dil vb.) efitimi verilir
42 | Isgorenler, bilimsel ve akademik bakimdan geligmeleri igin lisans dstil egitim yapmaya

43 'Bakamkmkiiﬁumlsgorenlm kapsayacak nitelikte kariyer planlar hazirlanir.
44 ma ve yilkseltmelerde gorevin dzellikleri ile bireyin niteliklerinin uyumlu olmasina
t edilir.

45 | Isgorenle kariyer hedef ve beklentileri konusunda goriismeler yapilr..

46 | Isg6renin kariyer plam ile ilgili yetenekleri ve beceri dilzeyi saptamr.

47 | Isgérenle gelisme gereksinmeleri konusunda goriigme yapilir.

48 | Isgdrenin kariyer istekleri ile 6rgitiin gereksinmeleri kargilagtnbr,

49 | Kariyer gelistirme planlan isgorenlerle birlikte yaptlir.

50 | Yukselme potansiyeli olan iggorenler segilerek, kariyer basamaklarmda ilerlemelerine
yardimc: olunur.

51 | Kariyer geligimi sirecinde igg6renlere egit olanaklar saglanir.

52

Kariyer basamaklannda yikselemeyen igg6renlerin yOnlendirilmesi icin  kariyer
dan yararlanhr.

53 | Kurumda performans degalenmme dlgatleri Onceden belirlenr,
54 | Degerlendirme stirecinde iggrenin kiilifinden gok performans: 6n planda tutulur.
55 | Performans degerlendiren kisiler deferlendirme yapilan alanm uzmanlanndan segilir.
56 | Kurum i¢i atamalarda temel dlgiiti performans deferlendirme sonuglan olugturur.
57 Blg:nrcn atamalaninda ve yitkseltmelerinde performans deferlendimme sonuglan dikkate
58 | Performans degerlendirme galigmalan diizenli olarak yapilir.
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59

Performans deferlendirme isgoren performansmm gelistirilmesinde arag olarak
kullamlir.

Kurumda ydnetim pozisyonlarma hazirlanacaklarm belirlenmesinde performans
degerlendirme sonuglarmdan yararlamlir.

Kurumda iggérenin gorev defistirmesinde performans defierlendirme sonuglanndan
yararlamhir

Isgbrenlerix; efitim  gereksinmelerini  belirlemede performans deferlendirme
sonuclanndan yararlambir.

Isgorenlerin ddillendiriimesinde performans deferlendirme sonuglan dikkate ahmir.

Isten gikartilmalarda performans deferlendirme sonuglan 6lgut alunr.

Degerlendirme sonuglarina iliskin veriler isg6rene bildirilir.

urumda ddemeler | performanm day

Isgorenlerim performansmi artiracak altemnatif 6deme modcllen vardir,

Odemeler zamamnda ve eksiksiz yapihr.

Odemeler, benzer kurumlarda benzer gorev igin yapilan ddemelerle aym dzeydedir.

Kurumda benzer gorevler icin yapilan 8demeler arasinda esitlik vardar..

Yapilan 6demeler, isgorenlerce adil bulunur.

Odemeler gorevin kurumdaki dnemine denk olarak yapihr.

Odemeler iggbrenin harcadifs emefie denk olarak yaplir.

Isgorenlerin kendini yetigtirmesi, 6deme artiginda géz 6ninde tutulur,

{sgorene yapilan 6demelerde her yil ahm giictnd yokseltecek artig yapilir.

Parasal olmayan 6demeler (dinlenme, sosyal etkinlikler, elenme, saghk) iggérenin
ereksinimini giderecek yeterliktedir.

78

Yiiksek performans gésteren birey ve gruplara maddi 6zendiriciler verilir.

Kurumda ig kazalarina neden olabilecek tehlikeler aragtinlip, belirlenir.

79

Tehlikelere karp gerekli 6nlemler alinur.

80

Is kazalanina yonelik istatistikler tutulur.

81

Iy givenlizi ve saghf ile ilgili ilke ve kurallar gerekli yerlere asilarak isgorenlere
duyurulur.

82 { Kurumda igyeri hekimli3i alaninda uzmanlagms doktorlar gérevlendirilir.

83 Gﬁv&li ¢ahgma kogullarim olugturmak igin dizenli olarak bakim, onarm galigmalan
yapihr.

84 | Is giivenligini artirmak icin egitim cahgmalan yapilir.

85 | Is ghvenligi igin ilk yardm sistemlerinin olugturulmasina 6nem verilir

86 | Isgorenlere isgiivenlifi ile ilgili bireysel sorumbuluklar kazandinlr.

87 | I yerinin fiziki kogullarmn diizenlenmesinde ig givenligi l¢ttleri esas alinr.

88 | Kurumda sigara, alkol, uyngturucu ahgkanhklar ve bafimhliklara karst iggdrenleri
koruyucu dnlemler alimr,

89 | Isgorenlerin belli araliklarla saglik kontroleri yapxlxr

90 | Isyen giris gikglarmda gerekli giivenlik 6nlemieri almir.

91

Kurumdaki sivil savunma gahsmalan iggérenlerin etkili bir bigimde korunmasmm
saglayacak niteliktedir.
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92 Kurumda yeterli say1 ve nitelikte cahyma, dinlenme, bekleme, serbest zamanlan
degerlendirme yer ve mekanlanmn olugturulmasina énem verilir.
93

Calisma, dinlenme, bekleme yerlerinin temiz ve hijyenik olmasma 6zen gosterilir.
ISIPL]
Disiplin kurallan gecikmesiz uygulamr.

95 Kurumda baganh iggdrenlere madalya, silt, plaket ya da bagka sayginlik odilleri

% Coun uygulamalan isgorenlern kurum amaglan dogrultusunda istekli _olarak
galigmalanm saflama amac tagir,

97 Disiplin uygulamalan birbiriyle tutarlilik gosterir.

98 Disiplin kurallanmn uygulanmasinda iggérenler arasmda ayirim yapilmaz.

99 Disiplin sistemi ceza agirlikh olmaktan ¢ok 8diil agirhkhdir.

100 Cezaya konu olan olay ya da davramsin nedemi aragtirihir.

101

Isgorene verilen cezanm kusur ya da suga denk olmasima 6zen gosterilir.

2

102

Sy ; a‘};i:ve

urum
103 | Isten gikanlacak isgdrene uygun bir siire 6ncesinden duyuru yapihr.
104 Ayirma 8ncesinde isgorenin yeni duruma hazirlanmast igin gerekli ¢aligmalar yapilr.
105 Kurumdan kendi istefi ya da emekli olarak aynlan iggbrenler izlenir ve onlarla
diizenli iletisim safflamaya 6zen gosterilir
106 Disiplin, yetenek uyusmazhg, basansizhk nedenleri ile igten gikanlma iglemleri
gegerli ve giivenilir belgelere dayah olarak yapilir.
107 Emekli olacaklar igin emeklilie hazirlama efitimi verilir.
108 Kurumdan ayrilan isgérenler igin ufurlama tdreni dizenlenir.
109 Kurumdan emekli olanlarla belli donemlerde bulugma ve anma toplantilan yapilir.
110 | Kurumdan emekli olanlarn ziyarete geldiklerinde kullanmalari i¢in bir oda

aynlmasina 6zen gdsterilir.

Eklemek istedikleriniz varsa liitfen belirtiniz

......

..................



