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OZET
EGITIM KURUMLARINDA BALANCED SCORECARD YONETIM

SiISTEMINE DUYULAN iHTiYACIN DEGERLENDIRILMESI

YILDIRIM, Mahinur G6zde
Yiiksek Lisans Tezi, Egitim Bilimleri ABD
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Zehra KESER OZMANTAR
Aralik 2014, 147sayfa

Bu arastirmada bir stratejik performans ydnetim sistemi olan Balanced
Scorecard’a resmi ortadgretim kurumlarinda duyulan ihtiyacin belirlenmesi
amaclanmistir. Egitim kurumlarinda etkin bir performans yonetim sisteminin
bulunmamasi ve resmi egitim kurumlarinin stratejilerini dogru yonlendirebilmek i¢in
Balanced Scorecard’a ihtiyag duyacagi diisiincesi arastirmanin ¢ikis noktasi
olmustur. Arastirma nicel bir ¢alisma olup, veriler Balanced Scorecard’a Duyulan
Ihtiyacin Belirlenmesi dlgeginin Tiirkce’ye uyarlanmast ile toplanmistir. Caligmada
“Okul yoneticileri ve 6gretmen goriisleri dogrultusunda Balanced Scorecard’a resmi
ortadgretim kurumlarinda ihtiya¢ duyulmakta midir?” problemine cevap aranmuistir.
Uyarlanan 6lgegin 6gretmen ve yoneticilerden olusan 140 kisilik bir grup iizerinde
pilot uygulamasi yapilmis, elde edilen sonuglar dogrultusunda diizenlenen O6l¢ek
Gaziantep ili Sehitkamil ve Sahinbey ilgelerinde resmi ortadgretim okullarinda
caligsan yonetici ve 6gretmenlerden olusan 374 kisiye uygulanmis ve sonuglar SPSS
11.5 paket programi ile analiz edilmistir. Calismada katilimcilarin %59’unun
Balanced Scorecad’a orta diizeyde ihtiyag duydugu, %38’inin yliksek diizeyde
ihtiya¢ duydugu, %2,1’inin az diizeyde ihtiya¢ duydugu ortaya ¢ikmistir. Balanced
Scorecard’a duyulan ihtiyag ile kurum tiirii, okulun sosyo-ekonomik diizeyi, okulun
Ogrenci sayisi, calisanlarin gorevleri, c¢alisanlarin  memuriyetteki yillar1  ve
bulunduklart kurumda ¢aligma yillar1 arasinda anlamli bir iligki bulunmadig: ortaya
cikmistir. Balanced Scorecard’a duyulan ihtiyag ile ¢alisanlarin cinsiyetleri arasinda
anlaml iligki oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik planlama, Performans yonetim sistemi,

Balanced Scorecard, Ortadgretim kurumlari



ABSTRACT
ASSESSING THE NEED FOR BALANCED SCORECARD MANAGEMENT

SYSTEM IN EDUCATIONAL INSTITUTIONS

YILDIRIM, Mahinur G6zde
Master Thesis, Department of Educational Sciences
Supervisor: Asst. Prof. Zehra KESER OZMANTAR
December 2014, 147 pages

The purpose of this study is to determine if there is a need to Balanced
scorecard- a strategic performance measurement system- in public high schools. The
lack of an active performance management system in educational institutions and the
idea that public high schools would need to Balanced Scorecard to lead their
strategies in the right way is the starting point of this research. This study is a
quantitative study and the data is gathered by adapting “Assessing The Need For
Balanced Scorecard” test into Turkish. In this study the main research problem is “Is
there any kind of need to Balanced Scorecard in public high schools according to
school administrators’ and teachers’ views?” The adapted test is applied to a group of
140 people which consist of teachers and administrators. According to the data
gathered for the quality control of the test, the test is reorganized. The adapted
version of the test is applied to 374 people which consist of school administrators
and teachers who work at public high schools in Sahinbey and Sehitkamil districts in
Gaziantep. The results are analyzed by using the SPSS 11.5 programme. The
evaluation results show that 59% of participants are in need of Balanced Scorecard in
higher level; 38% of participants are in need of Balanced Scorecard in medium level,
2,1% of participants are in need of Balanced Scorecard in lower level. There is no
meaningful relationship among the need for Balanced Scorecard and type of school,
socio-economic level of school, number of students at school, participants’ position
at school, participants’ number of year in official duty, participants’ number of years
in their current school. There is meaningful relationship only between the need for
Balanced Scorecard and the gender of participants.

Key Words: Strategic planning, Performance measurement system, Balanced

Scorecard, High schools.



ONSOZ

Egitim, icerisinde hata barindirmayan bir siirectir. Egitimde yapilan hatalar
nesillerin yanlig yonlendirilmesine neden olur. Bu denli 6nemli olan bir siirecin
dogru yonlendirilmesi ve dogru yonetilmesi gerekmektedir. Siirecin dogru
yonlendirilmesi kurumun amagclarinin dogru belirlenmesi ve bu amaclara ulagmada
dogru stratejiler belirlemesi, bu stratejilere ne dlgiide ulastigini siireg igerisinde farkli
boyutlardan kontrol edebilmesine baglidir. Okullarin egitim siirecini yonetirken
paydaglarin siirece aktif katilimini saglamalari ve onlarin istek ve ihtiyaglar
dogrultusunda diizenlemeler yapmalar1 gerekmektedir. Bdyle bir sistemin
olusturulmas: stratejik planlama ile performans yonetim sisteminin birlikte etkin
kullanilmasiyla miimkiin olacaktir. Balanced Scorecard bu anlamda onemli bir
stratejik performans yOnetim sistemi olarak yonetim siirecine farkli boyutlari
katmakta ve strateji ile performans yonetimini iligkilendirmektedir.

Bu calisma boyunca her ihtiya¢ duydugumda bana sabirla ve hosgdriiyle
rehberlik eden, benden destegini ve giiler yiiziinii hi¢ esirgemeyen degerli hocam
Yrd. Dog. Dr. Zehra KESER OZMANTAR’ a tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg
bilirim.

Olgek uyarlama asamasinda dlgeginin kullanilmasina izin veren ve uyarlama
siirecinde bana yol gosteren Paul R. NIVEN’a, yogun ¢alisma temposu igerisinde
bana tecriibelerini aktaran Balanced Scorecard’in yaraticilarindan Robert
KAPLAN’a, Gaziantep Universitesi’ndeki saygideger hocalarima tesekkiirlerimi
sunarim.

Motivasyona ihtiya¢ duydugum her animda yanimda olan tiim calisma
arkadaglarima, benden desteklerini hicbir zaman esirgemeyen, bulundugum noktaya
gelmemde biiyiik emek sarf etmis olan basta babam ve annem olmak {izere, tiim aile
iiyelerime ve her zorlukta yanimda olan, giiliisiiyle 6mriime nese sacan, varligiyla
hayatimi anlamlandiran sevgili esim Emre KASURKA’ ya, tesekkiir ederim.
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BIRINCi BOLUM
GIRIS

1.1. GIRIS

Egitim diger sistemlerden etkilenen ayni zamanda diger sistemleri de etkileyen
bir yapiya sahiptir. Diinyada yasanan birgok gelisme ve degisme egitim sisteminde
de degisimlere neden olmustur. Egitimde gelisme yoluyla kaliteyi artirma cabalari
devam etmektedir. Egitimin en onemli girdisi olan 6grencilerin yeterli bilgi ve
becerilere sahip olarak sistemden ¢ikmasi egitimdeki en Oncelikli amaglardandir.
Egitim sisteminde kaliteyi yiikseltmek adina her gecen giin yeni bir uygulamaya
gidilmektedir. Ancak yine de getirilen uygulamalar yeterince biiyiikk bir gelisme
gostermemistir. Bu noktada sistemin performansini son noktada degil, siireg
icerisinde Olgecek ve buna gore gerekli geri bildirimi verecek sistemlerin gerekliligi
kendisini gdstermektedir. Performansin dogru oOlgiilebilmesi, sliregte gerekli

iyilestirmeleri yerinde ve zamaninda yapmay1 olanakli kilacaktir.

Egitim alaninda performansin 6l¢iilmesi oldukga zor bir siiregtir. Ancak stireci
dogru 6lgmek ve dogru yonetmek egitim orgiitleri agisindan kritik 6neme sahiptir.
Eger orgiitler bilgi c¢aginda ayakta kalmak ve zenginlesmek istiyorlarsa kendi
stratejilerini ve yeterliliklerini de dahil ettikleri bir 6l¢lim ve yonetim sistemi
gelistirmek zorundadirlar (Kaplan ve Norton, 1996:30). Performans yonetimi,
okullarin ve orgiitlerin silire¢ icerisinde gelisimini saglayacak Olgiilebilir basar
gostergeleri iiretmelerini ve bu gostergeler yoluyla siire¢ igerisinde gelisimlerini
siirekli kilmay1 amaclayan bir siirectir. Performans yonetimi siirekli devam eden bir
dongii oldugu kadar yonetsel bir aragtir da. Etkili yiiriitiilen bir performans yonetim
sistemi sayesinde Orgiitte pek cok kazanim elde edilebilir. Bu sayede siire¢ planh

ilerler, diizenli geribildirim verilir, gereken yerlerde iyilestirme faaliyetleri yapilir,



calisanlarla yoneticiler ortak bir noktaya varmak i¢in ugrasir, c¢aligsanlar
kendilerinden ne beklendigini ve hangi olgiitlere gore degerlendirilecegini bilirler.
Performans yonetim sistemlerinin kamuda etkili bir sekilde kullanilmas1 son yillarda
daha da 6n plana ¢ikmistir. Kamu kurumlari1 kar amagh orgiitlerin aksine kaynaklari
devlet tarafindan karsilandig: i¢in, performanslarini siirekli denetleme ve gelistirme
ihtiyact duymamaktadirlar (Yu vd..2009:814). Bu durum ise zaten performansin
Olgiilmesi zor olan egitimin kamu kurumlarinda Olc¢lilmesini  daha da
zorlastirmaktadir. Oysa etkili bir performans degerlendirmesi sayesinde ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmesi gereken alanlar telafi edilecek, motivasyonlar: artacak, siire¢
boyunca hedeften uzaklagmalar1 6nlenecek boylece degerlendirme boyutu geleneksel
sistemlerde oldugu gibi siire¢ sonuna kalmamis olacaktir. Orgiitiin yenilemeye
ihtiyag duydugu alanlar, giiclii oldugu alanlar géz Oniine ¢ikacaktir. Giinlimiiz
toplumlarinda orgiitiin sadece ge¢mis performansini kendisine 6l¢iit olarak almasi
kabul edilemez. Kurumun ge¢mis performanst gelecege donlik sonuglari
yorumlamak adina iyi bir 6l¢iit olabilir ancak performansi 6lgmede tek basina yeterli
olmas1 miimkiin degildir (Kaplan ve Norton, 1996:30). Okullar da diger orgiitler gibi
degisimlere ayak uydurmak ve silirece tiim paydaslarin katilimini saglamak adina

performans degerlendirme alanlarinda etkin ¢alismalar yapma geregi duymaktadirlar.

Performans yonetim siirecinde orgiitler icin onemli bir nokta da performansin
planlanmas1 asamasidir. Siire¢ sonunda ortaya ¢ikmasi hedeflenen sonuglarin ya da
0zel amaglarin belirlenmesi siirecin planl bir sekilde yiiriitiilmesini saglayacaktir
(Yu vd.. 2009:815). Okullarda performansi etkin bir sekilde planlamak, Slgmek,
sonuclar1 dogru degerlendirebilmek, icin orgiitlerin stratejik diisiinmesi, stratejik
planlar yaparak gelecege doniikk bu dogrultuda adimlar atmasi gerekmektedir.
Tiirkiye’de 5018 sayilt Kamu Mali yonetimi ve Kontrol Kanununun 9’uncu maddesi
kapsamida Kamu Idareleri stratejik amaglar ve olciilebilir hedefler saptamak,
performanslarin1 6nceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu
stirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimer yontemlerle stratejik
plan hazirlarlar (5018:9). Ilgili yasaya gére giiniimiizde tiim kamu kurumlarinda
oldugu gibi Milli Egitim Bakanligina bagli kurumlarin da gelecege iligkin hedeflerini
vizyon ve misyonlar1 cergevesinde belirlemeleri ve bu dogrultuda performans
gostergeleri saptamalari, boylece kurumlarmin performanslarin1 degerlendirmeleri

gerekmektedir. Buradan da anlagilacagi tizere kamu kurumlari degisen diinyay1



yakalayabilmek ve performanslarima doniik geri bildirim alabilmek igin stratejik
planlar hazirlamaya baglamislardir. Mintzberg (1994:107) stratejinin bir plan, strateji
olusturma eyleminin ise planlamay1 igeren bir siire¢ oldugunu ifade etmistir. Stratejik
planlama kapsaminda gerekli analizlerin yapilmasimin ardindan, bu amagclara
ulasmada rol alacak orgiit iiyeleri ile iletisime gecilmesi gerekmektedir. Orgiit
iiyeleri, stratejik planlama kapsaminda alinan kararlart benimsememigse veya
iiyelerin stratejik planlamanin islevselligi konusunda giliven eksiklikleri varsa,
planlama siirecinin basartyla sonuglanmasi oldukea giictiir (Barnes, 1984). Diger bir
deyisle stratejik planlama siirecinde tipki performans degerlendirmede oldugu gibi
tiim paydaslarin slirece katilimi saglanmali ve ortak bir amag iizerinde birlesme

hedeflenmelidir.

Glinlimiiz diinyasinda tiim orgiitlerde oldugu gibi kamu kurumlarinda 6zellikle
de egitim alaninda faaliyet veren Orgiitlerde hem gelecegi dogru okuyabilen stratejik
planlara ve hem de stratejik planlar siire¢ icerisinde etkin bir sekilde kullanabilecek
performans yOnetim sistemlerinde ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu anlamda iilkemizde
egitim kurumlarinda performans 6l¢iimii ve degerlendirmesi adina etkin bir sistemin
kullanilmadig1 goriilmektedir. Orgiitler ayni alanda hizmet verse dahi birbirinden
farkli hedefleri, miisteri kitleleri ve birbirinden farkli ¢evreleri vardir. Bu sebeple
orgiitler kendileri i¢in gerekli olan stratejiyi belirlemek ve ulasmak istedikleri amag
dogrultusunda orgiitiin tiim farklt boyutlariyla uyum igerisinde calismak icin bir
stratejik performans yonetim sistemi olan Balanced Scorecard (BSC)’a ihtiyag
duyarlar (Kaplan ve Norton, 1996). BSC kavrami 1992’de Robert Kaplan ve David
Norton tarafindan performans 6lgme araci olarak gelistirilmistir. BSC, her kurumun
kendi niteliklerini goz Oniine alarak olusturulur, bu bakimdan her 6rgiit kendisine
Ozgiin bir yol ¢izer. BSC’nin diger performans 6l¢iim sistemlerinden daha 6n plana
cikmasinin sebebi Orgiitteki finansal degerleri gz onlinde bulundururken, finansal
olmayan degerleri de isin igerisine katmasidir. Ayni zamanda siire¢ boyunca
kurumda varolan herkesin destek vermesi, siirecin her asamasinda destekleyici
olmas1 ve gerekliligine inanmasi yine Onemli bir noktadir. Yapilan planlar
uygulayicilar  benimsemezse basartya ulasmakta  giliclik ¢ekilebilecegini
ongoriilebilir. BSC, calisanlarin hedefleriyle orgiitiin hedeflerini uyumlu hale getirir
(Kaplan ve Norton, 1996). Boylelikle ¢alisanlar siire¢ boyunca kurumun amaglarini

gerceklestirmekten uzaklagsmazlar. Nitekim herkesin ayni1 hedefe odaklandigini ve bu



dogrultuda kurumun tiim paydaslarinin farkli boyutlarla kontrol altina alindigim

varsayilirsa orgiitiin hedeflerine ulasabilmede 6nemli adimlar attig1 goriilecektir.

Kaplan ve Norton (1992:72) yaptiklari ¢caligmalar sonucunda orgiitiin dort farkls
boyutta dengeli bir durum sergilemesi gerektigini ortaya koymustur. Bunlar: (1)
Finansal boyut, (2) Miisteri boyutu (3) I¢ Is siirecleri boyutu ve (4) Ogrenme ve
gelisme boyutudur. BSC yontemi oncelikle 6zel sektérde uygulanmastyla birlikte son
yillarda kamu kurumlarinda da uygulanmaya baslanmistir. Tiirkiye’ de ise kamu
kurumlarinda heniiz bu anlamda stratejik plan hazirlamak disinda etkin bir faaliyet
yiiriitilmemektedir. Bu durum stratejilerin dogru olarak belirlenip, dogru bir sekilde
performansa doniik geri bildirim verilmesini, vizyon ve misyonla alakali bir yol
haritas1 olusturulmasini zorlastirmaktadir. Ciktisinin son derece kritik 6éneme sahip
oldugu egitim kurumlarinda performansin en dogru bi¢imde karsilik bulmasi
gerekmektedir. Bu anlamda Tiirkiye’de bulunan egitim kurumlarinda heniiz yeterli
bir performans yonetim sisteminin bulunmamasi, sistemin dogru islemesini
engellemekte ve siirece dogru zamanda iyilestirme yapmanin oniinde engel teskil

etmektedir.

Egitim kurumlarinda dogru bir yonetim sistemi benimsenmesi i¢in Oncelikle
dogru stratejilerin belirlenmesi gerekir. Belirlenen strateji egitim kurumunun nasil bir
misyona ve vizyona sahip oldugu verileri cercevesinde sekillenecektir. Bu sayede
kurum dogru bir yontem uygulayarak hedefledigi noktaya hedefledigi zaman
diliminde ulagabilir. Bu anlamda kurumun dogru olan stratejilerini uygularken
performansini  da  slire¢  igerisinde  gozlemlemesi ve  degerlendirmesi
gerekmektedir.BSC bir strateji belirleme arac1 olmaktan ¢ok stratejiyi hayata gecirme
ve uygulama mekanizmasidir (Cakmak, 2005:262). BSC stratejik planlama ve
performans yoOnetim sistemini biitiinlestiren bir ara¢ olarak bu husustaki ihtiyaci

karsilayabilecek niteliktedir..

BSC’nin sisteme saglayacagi en Onemli edinim finansal Olgiitlerin disindaki
belirleyicilerin de sisteme katilmasidir. BSC oOncesinde kurumlar sadece sayisal
veriler olarak gosterebildikleri finansal gostergeler ile basarili olup olmadiklari,
hedeflerine ulasip ulagmadiklar1 hususunda goriise sahip olabilmekteydiler. Ancak
BSC siirece miisteri boyutunu, i¢ is siirecleri boyutunu ve yenilik ve &grenme

boyutunu da katarak finansal gostergelerin kurumlarin basarisint belirlemede tek



basina yeterli olmadigin1 gdstermistir (Kaplan ve Norton, 1992:79). Bu durum
BSC’nin diger performans yonetim sistemlerinden farkli bir bigimde

degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir.

Tiirkiye’deki egitim kurumlarinda performans degerlendirmesine diger
kurumlarda oldugu kadar ihtiya¢ duyulmaktadir. Sonugta egitim kurumlarimin ¢iktisi
insan faktoriidiir ve insan Ogesinin yanlis yonlendirilmesinden dogacak sorunlar
herhangi bir kurumda olusabilecek sorunlardan daha agir bir bedele sahip olacaktir.
Siirece Ogrenci potansiyelinin katilmasi, siirecin daha dogru planlanmasi, egitim
personelinin siirekli gelisiminin ve iyilesmesinin saglanmasinin diizenli olarak
kontrol altinda tutulmasi i¢in BSC’ye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu sayede kurumun
birgok farkli bileseni ayni anda degerlendirilecek ve bunun sonucunda gerekli

Onlemler alinacaktir.

Bu c¢alismada Tiirk egitim sistemi igerisinde var olan etkili bir performans
yonetim sistemi olmayist diisiincesinden hareketle BSC’nin Tirk egitim
kurumlarindaki sorunlara ¢éziim olup olmayacagini belirlemek i¢in BSC’ye duyulan
ihtiyacin degerlendirilmesine calisilmistir. Diger bir deyisle bu tez calismasinda
kurumlarin misyon ve stratejilerini anlasilabilir performans Olgiitleri seklinde
doniistliren, silirece tiim paydaslarin katilimini saglayan BSC’ye resmi ortadgretim

kurumlarinda duyulan ihtiya¢ incelenmistir.

Calisma tarama modelinde betimsel bir ¢aligmadir. Betimsel ¢alismada neyin ne
oldugu,olaylarin nasil basladigi ve nasil devam ettiginin bilgisi verilir (Punch,
2011:16). Calisma olgek yoluyla verilerin toplandigi nicel bir ¢alismadir. Nicel
aragtirma olaylar arasindaki iligkileri diizenleme isini sayisal veriler yoluyla yapar
(Karasar, 2012:76). Calismada Paul R. Niven’in 2003 yilinda gelistirdigi Balanced
Scorecard’a Duyulan Ihtiyac1 Degerlendirme dlgegi kullanilmistir. Olgegin orijinali
Ingilizce oldugu i¢in oncelikle Tiirkge’ye uyarlama calismasi yapilmistir. Olgegin

elde edilen Tiirkge hali ile esas uygulama gerceklestirilmistir.

Calismanin bu boliimiinde BSC’ye duyulan ihtiyacin arastirilmasina neden olan
problem durumu acgiklanmig, problem ciimleleri aktarilmistir. Caligmanin
yapilmasinin amaci ve c¢alismanm egitim yOnetimi alanina katkisindan

bahsedilmistir. Son olarak ¢alismanin sinirliliklari ele alinmistir.



1.2.PROBLEM DURUMU

Degisen ve gelisen diinyada tiim kurumlarin oldugu gibi kamu kurumlarimin da
kendilerini yenilemeleri ve gelistirmeleri gerekmektedir. Kiiresellesme ile birlikte
devletin rolii ve kamu yonetiminin dogasinda ciddi degisimler meydana gelmistir
(Canpolat ve Cangir, 2010:25).Bu baglamda kurumlarin ¢alisanlarin egitim
ihtiyaglarimin farkina varmalari, hitap ettikleri kitlenin istek ve ihtiyaglarimi dikkate

almalar1 gerekmektedir.

Kamu yonetiminin bu derecede farklilagtigi bir diinyada egitim yonetimi
anlayisinda gelisim ve degisim beklememek olanaksizdir. Boylesine bir degisim
ortaminda resmi okullardaki egitim anlayis1 da degisim gosterecektir. Okul
yonetiminde yasanan degisimlerin sebepleri arasinda okullarin kendi kendilerini
yonetme istegi, 6grenci ve velilerin okula miidahale etme derecelerinin artmasi ve
okullarin performanslarin1 kamu ile paylasma ve bunun sonucunda kabul gérme
istegi oldugunu sdyleyebiliriz (Brown, 2007:339). Bu durum geleneksel performans

degerlendirme sistemlerinden ¢agdas sistemlere geg¢isin nedenini ortaya koymaktadir.

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri kisileri ve kurumlari tek
yoniiyle degerlendirmeye aldig1 igin yetersiz kalmaktadir (Keser Ozmantar, 2011)
Nitekim tek tonlii degerlendirmeler kisa siirede tamamlanir (Basar, 1995:41). Ancak
onemli olan degerlendirmenin kisa siirede bitirilmesi degil, degerlendirme siirecinin
etkin yiiriitiilmesidir. Performans degerlendirme sonuglar1 sistemde bir iyilestirmeye
neden olmalidir. Performans degerlendirmede temel amag sisteme geri doniit vererek
sistemin daima daha iyiye ulagmasin1 saglamaktir. Calisanlara geri bildirim verirken
somut veriler kullanilmali, ¢dzlime agik yollar saptanmalidir (Armstrong, 2000:125-

127).

Giliniimiizde okullarin kendi kendilerini yonetme istegi, kendi kosullarini ve
potansiyelini kullanarak en iyiye ulasma arzusu stratejik yonetim ve performans
degerlendirme alaninda degisimler yasanmasina neden olmaktadir. Nitekim
iilkemizde yavas bir zeminde yasanan bu degisimi gerek Kalkinma Planlart ile
gerekse teftis ve denetim sistemindeki en son degisikliklerle gérmek miimkiindiir.
5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu kurumlarina kendi
potansiyelleri o6l¢iisiinde hazirlayacaklar: stratejik plan olusturma zorunlulugu

getirilmistir (DPT, 2006:1-2). Kamu sektoriinde performans degerlendirme ile ilgili



olarak degisime gidilmesi gerektiginden Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planinda
bahsedilmistir. 652 Sayilit MEB Teskilat Kanunu Kanun Hiikmiinde Kararnamesi ile
Ogretmenleri miifettiglerin denetlemesi wusulii kaldirilmig, bunun yerine okul
miidiirlerinin denetlemesi getirilmistir. Yapilan bu degisiklikler incelendiginde resmi
okullarda performansin degerlendirilmesi adina yeni uygulamalara gidildiginin ve
kurumlarin aktif bir sekilde siirece katilacagi bir arayis iginde olundugunu sdylemek

miumkindir.

Gerek kamu kurumlarinda gerekse okullarda performans yonetiminde farkli
uygulamalara gidilmesi bu kurumlarda performans yonetimi igin yeni bir sisteme
ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir. Hem stratejik planlama g¢aligsmalart hem de
BSC uygulamasi kurumlarin misyon ve vizyonlarinin gergeklesmesini olanakli
kilacak yaklagimlardir. Ancak stratejik planlamalarin sadece kagit iizerinde kaldig,
uygulamaya konulmadig: (Kili¢ ve Erkan, 2006) goriilmektedir. Tiirkiye’deki resmi
egitim kurumlarinda performans yonetimi alaninda etkili uygulamalarin
bulunmamasi, merkezden belirlenen tek tip degerlendirme seklinin tiim kurumlarda,
kurumlarin 6zelligi ve niteligi dikkate alinmadan uygulanmaya calisiimasi (Ozer,
2009:25) ve bu anlamda orgiitlerin gerekli geri bildirimi vermede yetersiz kalmasi1 bu
arastirmanin ¢ikis konusu olmustur.Bu diisiinceden hareketle bu aragtirmada stratejik
planlama ve performans yonetimi caligmalarini birlestiren BSC (Kili¢ ve Erkan,
2006)’a resmi ortadgretim kurumlarinda duyulan ihtiya¢ incelenmistir. Caligmada
ortadgretim kurumlari diger egitim kurumlaria oranla daha 6zerk olduklar1 ve kendi
biitgelerini yonetebildikleri i¢in diger egitim kurumlarina oranla daha bagimsiz
davranabileceklerinden hareketle bu kurumlarda etkin performans yonetim
sistemlerine ihtiya¢c duyulacagi diislincesiyle c¢alismanin resmi ortadgretim

kurumlarinda yapilmasina karar verilmistir.

Bu baglamda arastirma kapsaminda cevap aranacak ana problem ve alt

problemler sunlardir:

1. Okul ydneticileri ve 6gretmen goriisleri dogrultusunda resmi ortadgretim
kurumlarinda BSC’yeihtiya¢ duyulmakta midir?
I.1.Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurum tiirii

arasinda anlamli bir iligki var midir?



1.2.Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile okulun sosyo-
ekonomik diizeyi arasinda anlamli bir iliski var midir?

1.3. Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile okulun 6grenci
say1s1 arasinda anlamli bir iliski var midir?

1.4.Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurumda
caligsanlarin gorevleri arasinda anlamli bir iligki var midir?

1.5.Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurumda
calisanlarin cinsiyetleri arasinda anlamli bir iligki var midir?

1.6.Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurumda
calisanlarin memuriyetteki yillar1 arasinda anlamli bir iligki var midir?

1.7. Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag¢ ile calisanlarin

bulunduklar1 kurumda ¢aligsma yillar1 arasinda anlamli bir iliski var midir?

1.3.ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismada resmi ortadgretim kurumlarinda siire¢ basinda belirlenen
stratejinin tim paydaglar tarafindan sahiplenilmesi, her bir paydasin ayni hedefe
ulasmak i¢in ortak bir c¢aba igerisinde bulunmasi, performansin daha dogru
Olgiilebilmesi, siire¢ icerisinde gerekli iyilestirmelerin yapilmasi gibi amaglarla
stratejik performans yonetim sistemi olan BSC’ye ne 6l¢iide ihtiya¢ duyuldugunun
degerlendirilmesi amaglanmistir.Ayrica BSC’ye duyulan ihtiyagla ¢esitli degiskenler

arasinda anlamli bir iligki olup olmadig: irdelenecektir.

1.4. ARASTIRMANIN ONEMI

Calismada son yillarda gittikce Onemi artan performans yOnetim
sistemlerinden BSC {izerinde durulmustur. Performans Ol¢iimii glinlimiizde tim
orgiitlerde ozellikle de egitim orgiitlerinde {izerinde durulan bir husustur. BSC’ye
doniik yurt disinda egitim orgiitlerinde ¢esitli uygulamalara gidildigi, performans
Olciimii adina etkin bir arag olarak kullanildigi (Kaplan ve Lee, 2007; Chen vd.,
2006; Lee, 2006) gorilmiistir. Bu anlamda Milli Egitim Bakanligi biinyesinde
destratejik planlarin her egitim Orgiitii i¢in yapilmasinin zorunlu tutulmasi (DPT,
2006:1-2) Tiirkiye’de de stratejik planlama siirecine ve bunun araciligiyla da

hedeflerin dogru planlanip, dlgiilmesine 6nem verildigi goriilmektedir. Ancak MEB



blinyesinde performansin Ol¢lilmesi adma sistemi daha etkin bir bigcimde
denetleyecek bir ¢aligmaya ihtiya¢ duyulmaktadir (Kilic ve Erkan, 2006; Uygur,
2009). Calisma alandaki bu eksikligi giderme,bu yontemin egitim kurumlarinin
stratejilerini, vizyon ve misyonlarim1 dogru belirleyerek farkli degiskenleri siireg

icerisine katarak bagariya ulasabilecegi diislincesinden ortaya ¢ikmistir.

Calisma siirecinde BSC’ye duyulan ihtiyaci incelemek i¢in kullanilabilecek
Tiirkce Olgegin bulunmamasi arastirma siirecinde Olgek uyarlamasi yapilmasinm
gerekli kilmistir. Bdylece bu calisma ile birlikte BSC’ye Duyulan Ihtiyacin
Degerlendirilmesi (Niven, 2003) 6l¢eginin Tiirk¢e’ye uyarlanmasi yapilmig, daha
sonraki aragtirmalarda kullanilabilecek bir veri toplama yontemi elde edilmistir.
Boylelikle hem arastirma sonuglarinin hem de arastirmada kullanilan veri toplama

aracinin egitim yonetimi alanina katki saglayacagi beklenmektedir.

1.5. SINIRLILIKLAR
Arastirmanin Gaziantep ilinde Sahinbey ve Sehitkamil il¢elerinde yiiriitiilmiis

olmasi arastirma sonuglarini sinirli kilmaktadir.
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IKiINCi BOLUM
KAYNAK OZETLERI

Tezin bu boliimiinde stratejik planlama, performans yonetimi ve BSC ile ilgili
konularin iizerinde durulacaktir. Oncelikle stratejik planlama kavramindan
bahsedilecektir. Sonraki boliimde performans yonetiminde performans kavrami ve
kavramin tarih igerisindeki gelisimi verilecektir. BSC hem stratejik planlama hem de
performans yoOnetimi ile ilgisi bulunan bir sistem olarak tamitilacak ve BSC’nin
boyutlarindan bahsedilecektir. BSC’nin kamuda ve egitim alaninda kullanimindan,

kullanilmasina ni¢in ihtiya¢ duyuldugundan bahsedilecektir.

2.1. STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama ile ilgili boliimde strateji kavraminin tanimi verilerek
baslanmistir. Daha sonra stratejinin diger kavramlarla iliskisi lizerinde durulmustur.
Stratejik planlamanin tanimi, Ozellikleri, faydalar1 agiklandiktan sonra stratejik
planlamay1 diger planlardan ayiran ozelliklerden bahsedilmistir. Son olarak Tiirk
kamu sektoriinde ve egitim alaninda stratejik planlama ile stratejik planin
hazirlanmas1 ve uygulanmasinin 6niindeki engeller, egitimde stratejik plana duyulan

ihtiya¢ hakkinda bilgi verilecektir.

2.1.1. Strateji Nedir?
Strateji ve planlama kavramlar1t M.S. 6. Yiizyilda Sun Tzu’nun Savas Sanati
adli eserine dayanir. Strateji kavrami ylizyillar boyunca askeri bir terim olarak

kullanilmistir. Strateji, taraflarin savasta sonuca ulasmak adina askeri giiciinii sartlara
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uygun olarak yerlestirmesi bilimi ve sanatidir (Eres, 2004:22). Strateji kavrami
sadece askeri alanda kullanilan bir kavram degildir. Strateji kavraminin is
diinyasinda da siklikla kullanim1 mevcuttur. Strateji orgiitiin yaptig1 isi ve Orgiitiin
tiiriinii tanimlayan amag, hedef ve gorevler ve bunlar1 gerceklestirmek icin gerekli

yoéntemlerdir (Uziin, 2000:1).

Strateji, bir kuruma yon vermek ve kurumu benzerlerinden {istiin kilmak
niyetiyle kurumun kendisini ve ¢evresini analiz ederek bu niyetine uygun amaglarini

belirlemesi ve faaliyetlerini planlamasi, kaynaklarin1 bu dogrultuda diizenlemesidir

(Dinger, 1998:19).

Strateji, kurumlarin ilgisiz noktalarda zaman gecirmesini engelleyerek,

odaklanmas1 gerekenlere dikkatini vermesini saglayan dnemli bir unsurdur.

Stratejinin amaci, kurumun farkli boliimlerini Orgiitiin temel amacina
yoneltmektir (Hatipoglu, 1986:43). Norman ve Handcombe (1989:87) stratejinin

amaclarini;

* Vizyonu gerceklestirebilecek eylem planlart i¢in iist diizey yoOnetimi
gorevlendirmek,

* Kurum adina yeni nesnel kriterler ortaya koymak olarak belirtmislerdir.

Stratejiden yoksun bir Orgiitte yoneticiler eldeki kaynaklarimi = verimli
kullanamazlar. Nitekim strateji Orgiitiin gergek¢i ¢oziimler {retmesini saglar
(Eres:2004:23). Strateji olmadan giinliikk ihtiyaglara gore belirlenen kararlar,
kurumun ileriye gitmesine katkida bulunmaktan ¢ok, giinii kurtarmasina hizmet eder.

Bu tiir bir yonetim sekli bir kurumun uzun siire ayakta kalmasini engel olacaktir.

Strateji kavraminin genel 6zelliklerini soyle siralayabiliriz (Eren, 2000:6):

“...Strateji, bir analiz etme sanatidir. Bu sanat, bir diisiinme yontemi ve agik bir sistemde
faktorler arast mantik ilkeleri ve iligkileri tizerine kurulmus, karar verme ve kararlar igindeki
engellerin kaldirmasiyla ilgilidir. Strateji, amaglara bagli bir unsurdur. Bir isletmenin
stratejisi, o igletmenin genel amaglarma hizmet eder ve giiglerin bu amaglar etrafinda
toplanmasini saglar. Strateji, orgiitiin cevresiyle etkilesimsel iliskilerini diizenler. Ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan c¢evresel degisimlerin kavranmasina, igletme
tizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaninda farkina
varilarak onlardan yararlanmasina olanak verir. Strateji, karmasik ve dinamik bir ¢evrede

isletmenin  faaliyet sahalarimi  belirler.isletmenin ~ mevcut  kaynaklarindan  nasil
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yararlanilacagini ve uzun siire igindeki dagiliminin kesin dékiimiinii ve takvimini igerir. Bu
dagilim, bir pazarda, bir sanayi kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip giigleri ortadan
kaldirmak i¢in olasiliga dayanan olaylari lehte esaslar lizerine kurmak i¢in ayrimtilandirilmisg

bir éngoridiir...”

Strateji, bir anlamda kuruma yol gosterendir. Kurumlar strateji sayesinde

ileriyi ongorebilecek kararlar alarak, gelecegi yonetebilirler.

2.1.2. Stratejik Planlama Nedir?
Stratejik planlama, oOrgilite yon verenlerin orgiitiin gelecegini zihinlerinde
canlandirdig1 ve bu gelecege ulasmak icin gerekli prosediirleri ve uygulamalar

gelistirdikleri siirectir (Goodsteinvd.. 1993:3).

Stratejik planlama orgiitiin bulundugu noktayla ulagmay1 arzu ettigi durum
arasindaki yolu tarif eder (Ilgan vd.. 2008:75). Stratejik planlama, &rgiitiin
amaglaria ulagabilmesi i¢in devamli olarak kendisini yenilemesini, gelistirmesini
saglayan aractir. Stratejik planlama ile kurum amag¢ ve hedeflerini gelistirecek
sekilde kaynaklarini ayarlar. Bryson (1995)’in belirttigi gibi stratejik planlamay1
orgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden yaptigina yol gosteren kararlari iiretme

cabast seklinde tanimlamugtir. Stratejik planlama, dis g¢evreyle uyum saglama

siirecidir (Kahveci vd.. 2012:139).

Peter Drucker (1973) “’Management Tasks and Responsibilities’’ (Yonetim
Gorevleri ve Sorumluluklari)isimli kitabinda stratejik planlama ile ilgili yanls
bilinen gerceklerle ilgili stratejik planlamanin bir dizi teknik oldugunu, bu siirecin
gelecegi tahmin etmek olmadigini ve stratejik planlamanin gelecekteki kararlarla

ilgilenmedigini, riskleri azaltma ¢abas1 olmadigin1 belirtmistir.

Gortildigli tlizere Drucker stratejik planlamay1 alisilagelmisin  diginda
tanimlamigtir. Ancak Drucker (1978)’1n belirttigi gibi stratejik planlama risk almay1
engellemez. Ciinkli insanlar bugiinden yarini tahmin edemezler. Ancak stratejik
planlama dogru riskler almay1 saglar. Dogru riskler alan kurum bundan karl
cikacaktir. Onun icin yeniligin merkezde oldugu ve siirekli yeni seyler

kesfedecegimiz bir diinyada belirsizliklerle dolu olan ¢evremizi bize sunacagi
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firsatlar1 kucaklamaliyiz. Drucker (1978)’a gore i¢in stratejik planlama kurumun

gelecekle ilgili dogru kararlar alabilmesi sanatidir.

Drucker (1978)‘a gore kurum merkezine misyonu almalidir. Strateji iklime,
oOrgiitiin ¢evresinde degisen durumlara gore belirlenmelidir. Karar verme siireci de bir
kurumu i¢in 6nemlidir. Bu siirecte kurum kendisine “’Kurumumuz i¢in yeni ne
yapmaliy1z? Ne zaman yapmaliy1z?’’ sorularini sormaliyiz. Kisa vadeli ya da uzun
vadeli planlardan konusmak yerine bugiin eyleme neden olan kararlar alinmalidir.
Bunlar stratejik kararlardir, bugiin uygulamaya koyulduklar1 icin de gercek
kararlardir. Stratejik planlama yapilirken asagida bulunan dort temel sorunun

cevaplanmasi gerekmektedir (DPT, 2003:8):

1. Neredeyiz?

2. Nereye gitmek istiyoruz?

3. Gitmek istedigimiz noktaya nasil ulasabiliriz?
4

. Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?

Yukarida belirlenen sorulara verilecek cevaplar kurumun hangi noktaya
varmak istedigini, o noktaya ne kadar yolu oldugunu ve hangi yontemle oraya
ulagabilecegini belirler. Ayn1 zamanda siire¢ igerinde basarinin takip edilmesi
iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerine olanak sundugu i¢in Onemlidir. Stratejik
planlama siirecine bir kurumun tiim paydaslarinin dahil olmas1 gerekir. Boylelikle
kurumun her tiyesi planlama siirecinde aktif bir rol alacak ve hedeflerden haberdar
olacaktir (Eres, 2004:27). Daha da Onemlisi onlarin da goriis ve Onerileri
dogrultusunda degisiklikler yapilacaktir, boylece sistemdeki bulunan her bir iiye

kendilerinin karar alma siirecinde etkin bir sekilde var oldugunu diisiinecektir.

Stratejik plan olusturma siirecinde ortaya ¢ikan 6nemli kavramlardan birisi de
stratejik liderdir. Nitekim kurum adimna yapilan stratejik plan kagit lizerinde ¢ok iyi
olabilir. Stratejinin ise nasil kosuldugu stratejik liderlik kavramimi dogurur. Onemli
olan planin iyi bir stratejik lider tarafindan siirece yayilarak dogru zamanda dogru
hamleyi yaparak stratejik yonetim siirecini ise kosarak kurumu ydnetmesidir. Bu
noktada ortaya ¢ikan stratejik liderlik ve stratejik yonetim kavramlari su sekilde

aciklanmistir:
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2.1.2.1. Stratejik Liderlik ve Stratejik Lider

Stratejik planin uygulanmasi siirecinde stratejinin ne oldugu kadar, nasil
uygulandigt da Onemlidir. Stratejinin uygulanmasi noktasinda isin igine
kurumdakileri bu amag etrafinda toparlayabilecek stratejik lider girmektedir (Davies
ve Davies, 2005:242).Son derece 6nemli olan stratejik liderlik kavrami 1980’lerden
sonra ortaya ¢ikmistir. Karmasik ve belirsiz bir stratejik ¢evrede (agik sistemde),
deneyim ve bilgi sahibi bir iist yonetimin vizyon yaratma ve karar verme becerilerine
stratejik liderlik denir. Stratejik lider ise ¢evredeki, Orgiitteki ve yoOnetimsel
tutumlardaki degisimleri izleyerek oOrgiitiin stratejik silireclerini ydneten kisidir

(Davies ve Davies, 2004:30).

Bir kurumda stratejik karar alma siireglerinde stratejik liderin bulunmasi ve
stireci yonetmesi Onemlidir. Liderle stratejik liderin birbirinden ayrilan belirli
ozellikleri bulunmaktadir. Bir lider orgiitteki tiim {yelerle etkilesim igerisinde
olmalidir. Orgiitteki herkesle iyi bir iletisim siireci kurabilmelidir. Ancak stratejik
lider daha ¢ok iist diizey calisanlarla birlikte siireci yonetir. Bu durumda {ist diizey
yonetimle birlikte strateji olusturur. Stratejik liderin kurumdaki herkesi etkileme
kaygis1 yoktur. Bir kurumdaki lider daha ¢ok iligkisel faaliyette bulunur. Yani liderin
iliski kurma becerisinin olmasi1 gerekmektedir. Ancak stratejik lider icin iliskisel
faaliyetten ¢ok stratejik faaliyet on plandadir. Bir stratejik lider daha ¢ok {ist

yonetimle iligki kurarak siireci yonlendirir.

Bir kurumun hedefledigi noktaya ulagmak i¢in kullanacagi yol ya da yontem
stratejisini ifade ederken, varmayi planladigi noktaya en iyi hangi yontemle
varilacagini, hedefe varilip varilmadigini belirleyen kisi stratejik liderdir. Bir stratejik
liderin analitik diislinme becerisine sahip olmas1 gerekir. Farkli bilgi tiirlerini aym

anda aktif bir sekilde kullanabilmelidir.

Stratejik liderin en 6nemli 6zelliklerinden birisi ¢alisanlarin yaraticiliklarini
tesvik etmeleridir. Nitekim stratejik liderler ¢alisanlarinin yaraticiliklarini tesvik
ederler. Calisanlarin yenilik ihtiyacin1 dikkate alip, onlarin gelistirmesini

saglamalidir (Davies ve Davies, 2004:31).
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Ayrica stratejik liderin farkliliklar1 dogru yonetmesi gerekir. Nitekim bir
kurumda her bireyin farkli 6zellikleri ve ihtiyaglarinin olmasi muhtemeldir. Bu

yiizden okul i¢indeki farkliliklar1 yonetebilme becerisine sahip olmalidir (Davies ve

Davies, 2005:243).

Bir stratejik liderin sistemde sadece girdi lizerinde degil, siire¢ ve c¢ikti
izerine odakli olmasi gerekir. Yani mevcut kosullarin yetersizligine yakinmak yerine
bir stratejik liderin mevcut kosullar1 en iyi nasil kullanabilecegini belirlemesi gerekir

(Schoemaker vd.. 2013:2).

Stratejik liderin lider vasfina sahip olmasinin gerekliliginin yaninda ekip
caligmasima O6nem vermesi gerekir. Kendi iizerine diisen gorev ve sorumluluklari
yerine getirerek o grubun bir iiyesi oldugunu gostermesi gerekmektedir. Ekip
caligmasina 6nem vermekle birlikte stratejik liderin ¢alisanlarina rehberlik etmesi de

gerekir.

Bir stratejik liderin i¢inde bulundugu durumu iyi analiz etmesi gerekir.
Igerisinde bulundugu durumu analiz ederek ilgili yere ilgili zamanda miidahale

yapmasi gerekmektedir.

2.1.2.2. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim degisen ¢gevreye uyum saglamak, rekabet ortamini dogru bir
sekilde yonetebilmektir. Bir kurumun performansini artirmak i¢in stratejik yonetime
ihtiyac1 vardir. Aksi takdirde kurum degisen diinyaya uyum saglamakta giicliik
cekecektir. Stratejik yonetim siirecinde kurum karar verme siirecindedir. Kurum bu
stire¢ icerisinde ’Amacimiz ne?’’ ve ° Amaca nasil ulasacagiz?’’ gibi sorulara karar
verecektir. Boylelikle elindeki kaynaklari daha etkin bir sekilde kullanacak ve

stratejik yonetim siireci basariyla gerceklesmis olacaktir.

Kurumlarin her gecen giin degisen ¢evre kosullariyla ve tehditlerle basa
cikabilmesi icin stratejik yonetime ihtiyaci vardir. Stratejik yOnetimin esas amaci,
etkinlik ve esneklik yoluyla Orgiitiin performansinin artirilmasidir (Medina ve
Encomienda, 2012:271). Yani stratejik yonetim sayesinde kurum fiziki olan ve
olmayan ¢evreyi daha iyi analiz edecek, mevcut kaynaklar1 daha etkin kullanacak,

cevredeki tehditlerin farkina varacak ve bdylelikle kurumun performansini artiracak
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bir yonetim anlayis1 sergileyecektir. Ayrica stratejik yonetimi kullanan kurumlarin
sistemli bir planlama siireci gegirdigi ve bu dogrultuda yiiksek diizeyde mali

performans gosterdikleri de belirlenmistir (Ilgan vd.. 2008:76).

Stratejik yonetim bir kuruma birgok farkli alanda fayda saglamaktadir.
Boylelikle kurum nereye gidecegini bilerek her asamasini hedefi dogrultusunda
planlamaktadir. Bu durum da kurumun uzun vadede basartya ulagmasini miimkiin
kilacaktir. Yilmaz (2003)’a gore stratejik yonetimin faydalarindan birisi de stratejik
yonetimin st diizey yOnetimin yiikiinli azaltmasidir. Stratejik yonetim sayesinde
yoneticiler, ne tiir bir kurum olduklarini, kurumlarmin vizyonunun ne oldugunu,

temel amag, yon ve degerlerinin neler oldugunu sorgularlar.

Stratejik yOnetim karar alma asamasinda Orgiitin amag¢ ve hedeflerini
belirlemeye zorlamaktadir. Boylece kurumlar gelecekte olusabilecek firsatlar1 ve
tehditleri onceden diisiinerek hareketlerini planlarlar. Stratejik yonetimde ortaya
c¢ikan bir diger 6nemli anlayis da sistem yaklasimidir ki bu anlayis kurumun ayr1 ayri
parcalariyla degil, kurumun genel olarak bir biitiin seklinde degerlendirilmesini ve

farkli birimlerin birbiriyle olan iligkilerinin goriilmesini saglar (Yilmaz, 2003:70).

Stratejik yonetim siirecinde dncelikli olarak kurum i¢in bir amag belirlenmesi
gerekir. Kurumun ulagmak istedigi nokta belirlendikten sonra ¢evreyi analiz ederek,
amacin ¢evresel kosullara ne derecede uygun oldugu belirlenir. Daha sonra amaca
ulagsmay1 saglayacak strateji gelistirilir. Gelistirilen strateji kurum tarafindan
degerlendirilir, bunun sonucunda bu strateji uygulamaya alinir. Stratejik yonetimin
en dnemli noktalarindan birisi de uygulama agamasindan sonra sistemin verdigi geri
bildirime gore kurumun stratejisine ne derecede ulastigini1 kontrol etmesidir (Taneja
vd.. 2013:112). Tiirkiye’de gerek kamu kurumlarinda gerekse egitim alaninda
yonetimlerdeki en biiyiik eksikliklerden birisi de sistemin geri doniite gére yeniden
diizenlenmemesidir. Bu durum sistemin basariya ulasmasinin Oniindeki en 6nemli
engellerdendir. Nitekim uygulamaya konan stratejinin eksik yanlarinin olmasi ya da
gelistirilmesi gereken yonlerinin olmasi muhtemeldir. Ancak geri bildirim alinarak
sistemde iyilestirmeye gidilebilir. lIyilestirme yapilmayan bir sistemde

miikemmellige ulagsmak miimkiin olmayacaktir.
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Stratejik planlama ve stratejik yonetim siirecleri katilimer siireclerdir. Yani bu
stireclerin yiiriitiilmesinde tiim paydaslarin goriisii alinmalidir. Boylelikle hem tiim
paydaslarin hedeften haberdar olmasi saglanir hem de hedeflerin paydaslarin
ihtiyaclarina gore tasarlanmis olur (Taneja vd.. 2013:114). Stratejik yonetim iist
yonetim ile caligsanlarin ortaklasa yiriittiikleri bir siirectir. Nitekim {ist yonetim
kurumu basariya ulastiracak stratejiler belirlemisse de eger ¢alisanlar1 bu stratejilerin
gerekliligine inandiramamissa bu durumda sadece kagit iizerinde basariya ulasilmig
olur. Bu sebeple stratejik planlama calismalarinda ekip ¢aligmasinin énemli bir yeri

vardir (Aktan, 2008:7).

Stratejik planlama, stratejik yonetim siirecinin sadece bir agamasidir. Stratejik
yonetim, planlama agamasindan sonra plani uygulamak ic¢in dnlemler alma, ve plani
uygulamay1 icerir. Stratejik yonetim sayesinde Orgiitiin gelecegini ilgilendiren bir
dizi kararlar alinir, ayn1 zamanda bu kararlarin tiim boliimlerde es giidiimlii bir

sekilde yiirlitiilmesini gerektirir (Yiizbasioglu, 2004:389).

2.1.3.Stratejik Planlamanin Ozellikleri

Stratejik planlama siire¢ igerisinde bulunan tiim paydaslarin siirece
katilmasini1 gerektirir. Stratejik planlama siireci kamu ydnetiminin misyona dayali
olarak gerceklesmesini saglar. Bu sayede i¢ ve dis ¢evre degerlendirilir ve karsi
karsiya kalinin zayif noktalar tehditler dogru zamanda fark edilir. Boylelikle onlara
uygun tedbirler alinmasi saglanir. Rekabet¢i unsurlarin 6n plana ¢ikmasini saglar. Bu

sayede kamu kurumlari miisteri yonelimli bir hal alirlar (Can, 1996).

Devlet Planlama Teskilat'nin hazirladigi “Kamu Idareleri igin Stratejik

Planlama Kilavuzu”nda (DPT, 2006:7-8) stratejik planlama;

* Sonuglarin planlanmasidir: Girdilere degil, kamu hizmetleri ile elde
edilecek sonuclara odaklanilir.

* Degisimin planlanmasidir: Degisimin istenilen yonde olabilmesini
saglamaya gayret eder ve degisimi destekler. Dinamiktir ve gelecegi
yonlendirir. Diizenli olarak gézden gegirilmesi ve degisen sartlara gore
uyarlanmasi gerekir.

* Gercekeidir: Arzu edilen ve ulasilabilir bir gergegi resmeder.
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* Kaliteli yonetimin aracidir: Disiplinli ve sistemli bir sekilde, bir
kurulusu kendisini nasil tanimladigini, neler yaptigin1 ve yaptig1 seyleri
ni¢in yaptigin1 degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden
temel kararlar1 ve eylemleri tiretmesidir.

* Hesap verme sorumluluguna temel olusturur: Sonuclarin nasil ve ne
Olciide  gercgeklestirildiginin  izlenmesine, degerlendirilmesine  ve
denetlenmesine temel olusturur.

* Katilimeal bir yaklasimdir: Stratejik planlama siirecinin kurulusun en {ist
diizey yetkilisi tarafindan tam olarak desteklenmesi sarttir. Bununla
beraber, ilgili taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin ve her diizeydeki
personelin katkisi, ortak cabasi ve destegi olmaksizin, stratejik planlama
basariya ulasamaz.

* Giinii kurtarmaya yonelik degildir: Uzun vadeli bir yaklagimdir.

* Bir sablon degildir: Kuruluslarin farkli yap1 ve ihtiyaclarina
uyarlanabilen esnek bir aragtir.

* Salt bir belge degildir: Stratejik planin hazirlanmasi, gergeklestirilmesi
icin yeterli degildir. Planin sahiplenilmesi ve eyleme geg¢irilmesi gerekir.
Asil olan stratejik plan belgesi degil, stratejik planlama siirecidir.

* Sadece biitceye doniik degildir: Stratejik planlama siirecinde kaynak
kisitlar1 dikkate alinmakla beraber, yillik biitce ve kaynak taleplerinin
stratejik  planlart  sekillendirmemesi;  stratejik  planin,  biitgeyi

yonlendirmesi gerekir.

2.1.4.Stratejik Planlamanin Faydalan
Stratejik planlama kurumu gidecegi yolu ve bu yolda kullanacagi yontemi
onceden belirleme imkani sunmaktadir. Bdylelikle kurum, analitik diisiinecek,

cevreyi dogru analiz edecek, firsat ve tehditlerin farkina varacaktir.

Yilmaz (2003:74-75)’a gore stratejik planlama ile kurumun gelecege doniik
yonelimleri agiga ¢ikacak, kurum hem i¢ ¢evreyi hem de dis ¢evreyi dogru analiz
edecek, i¢ ¢evresindeki giiclii ve zayif yonlerinin, dis ¢evresindeki firsat ve
tehditlerin farkina varacak, bdylelikle zayif yonlerini gelistirerek tehditlerin olumsuz

etkilerinin azaltmaya calisarak diger kurumlarla rekabet diizeyini gili¢lendirecektir.
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Bu durum kurumsal performansin yiikselmesine katkida bulunacak, kurum igerisinde
ekip c¢alismast olugsmasimi saglayacaktir. Bunlarin disinda kurum vizyonu
dogrultusunda hareket edecegi i¢in bugiin alacagi kararlari gelecek diigiincesi ile
olusturacaktir. Bu durum kurumun misyonun gergeklestirmesine de katkida

bulunacaktir.

2.1.5.Stratejik Planlamay1 Diger Planlama Tiirlerinden Ayiran Yonleri

Stratejik planlama uzun vadeli planlardan ¢esitli yonlerden ayrilmaktadir.
Bir¢ok kurumda uzun vadeli planlar da kullanilmaktadir. Ancak kavramlarin farkinin
anlasilmasi, onlarin dogru amaca hizmet etmesini saglayacaktir. Bu maksatla uzun

vadeli planlarla stratejik planlarin karistirilmamasi gerekmektedir.

Stratejik planlar i¢erdigi siire bakimindan diger planlardan ayrili. Nitekim bu
stire 3 ile 10 yil arasinda degiskenlik gosterir. Stratejik planlar tim kurumu
ilgilendirir. Bir kurumda bulunan tiim birimler stratejik planlama siirecinde dnem
tagimaktadir. Stratejik planlama diger planlama tiirlerine oranla daha fazla veri igerir.

Ayrica stratejik planlama siiregle ve sonuglarla ilgilenir ( Keser Ozmantar, 2011:16).

Uzun vadeli planlar bir konuda uygulanacak asamalar1 ortaya koyarken,
stratejik planlar ulagilmak istenen noktaya nasil varilacagini, o noktaya varildiktan
sonra ne ile karsilagilacagini ortaya koyar, boylelikle stratejik planlar vizyonu

olustururlar (Bryson, 1995:74).

Ayrica stratejik planlarda hem kurum i¢i hem de kurum dis1 ¢evre géz dniinde
bulundurulur. Bu durum uzun vadeli plana gore cevrenin daha detayli analiz
edilmesini saglar ki boylelikle stratejik planlama bir yoniiyle daha uzun vadeli
planlamadan ayrilir. Uzun vadeli planlar degisime direng gosterirler, nitekim degisim
yapilmasina uygun bir yapilar1 yoktur. Ancak stratejik planlar siire¢ igerisinde
yapilabilecek iyilestirmelere acik oldugu i¢in daha esnek bir yapiya sahiptir (Lewis,
1983:12).
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2.1.5.1.Egitimde Stratejik Planlamanin Uzun Vadeli Planlamadan Farki
Stratejik plan birgok kurumda oldugu gibi egitim alaninda da

kullanilmaktadir. Egitim alaninda kullanilan stratejik planin uzun vadeli plandan

ayrilan egitime 0zgli yOnleri bulunmaktadir. Bu yonleri Lewis (1983:11) sdyle

Ozetlemistir:

“...Egitimde stratejik planlama siirecinde okul yonetimi sadece &grenci 6Frenmesi ve

gelisimini izlemez. Bununla birlikte toplumda kabul gérmeyi ve hem yoneticilerinin hem de
Ogretmenlerinin okulun politikalarina bagliligimi saglar. Egitimde stratejik plan, okul
yoneticilerinin dikkatini sadece Ogrenci ve veli ihtiyaclarini karsilamak olmadigini,
toplumdaki tim paydaslarin isteklerinin 6nemsenmesi gerektigini vurgular. Okulun sadece
Ogretimsel programina bakarak egitimdeki temel sorunlarin ¢oziilmesi miimkiin degildir.
Kurumda bulunan diger 6nemli siiregler de isin icerisinde katilmalidir. Tiim okul planlama

sirecinde yer almazsa siiregte ilerleme ¢ok yavas gergeklesecektir ya da hig

gerceklesmeyecektir...”

2.1.6. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama siireci bir anda gerceklesecek bir siire¢ degildir. Kuskusuz
belirli agamalar1 vardir ve basariya ulagsmak i¢in hi¢cbir adimi atlamadan ilerlemek
gerekir. Calismanin Tiirkiye’deki egitim kurumlar {izerinde yapilmasi sebebiyle
stratejik planlama siirecinde Milli Egitim Bakanligi’nin 2015-2019 Stratejik Plan
Hazirlik Programi esas alinmistir (MEB, 2013:6) Buna gore dort farkli asama
mevcuttur. Bunlar; (1)Hazirlik Dénemi Calismalar1 ve Hazirlik Programi, (2)Durum

Analizi, (3)Gelecege Yonelim, (4)izleme ve Degerlendirme asamalarindan olusur.

2.1.6.1. Hazirhk donemi Calismalari ve Hazirhk Programi

Stratejik planin basarili olabilmesi i¢in stratejik plan Oncesi caligsmalarin
yeterli diizeyde yapilmasi, siirecte etkin olarak rol alacak kisilerin dnceden haberdar
edilmesi gerekir. Nitekim hazirlik boliimiinde siire¢ iyi yonetilmezse planin bagariya
ulagmast miimkiin olmayacaktir. Strateji Gelistirme Baskanligi (2007) tarafindan

Stratejik Plan Hazirlik Siirecinde yapilacaklar su sekilde belirtilmistir.
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Oncelikle stratejik planlama caligmalarina baslandig: ilgili birimlere iletilir.
Boylelikle ilgili birimlerin siirece hazirlanmasi i¢in ilk adim atilmig olur. Stratejik
Planlama Ust Kurulu ve Ekipleri olusturularak siirece devam edilir. Bu kurullar hem
caligmalar takip ederler hem de gerektiginde ilgili birimlerden c¢aligmalarla ilgili
bilgi alirlar. Boylelikle calismanin bir kurul tarafindan diizenli takibi saglanmis
olacaktir. Bu noktada kuruldaki kisilerin farkli birimlerde ¢alisan kisilerden
olusturulmasi gerekir. Nitekim bu sekilde farkli birimlerin kurulda temsil edilmesi
saglanacak ve her birimin gorilis ve diisiincelerinin plana yansitilmasi saglanacaktir
(Kigitiksiileymanoglu, 2008:404). Her birimin goriislerinin yansitilmasi sayesinde her
kesimin siirece aktif katilimi saglanacaktir. Stratejik Planlama Ekiplerine siirece
hakim olmalarin1 saglamak amaciya egitim verilmesi gerekmektedir. Siireci
yiirlitecek kisilerin siliregten haberdar olmasi siliphesiz verimi artiracaktir. Sonraki
asamada, stratejik plan ile ilgili bir takvimin olusturulmasi gerekmektedir. Boylelikle
kalkinma planlar1 yaymlandiktan sonra il ve ilge diizeyinde gerekli caligmalar

bagslatilacaktir.

2.1.6.2. Durum Analizi

Bu kisim stratejik planlamanin “Neredeyiz?” sorusuna cevap arandigi
boliimdiir. Kurulugun hangi tarihte hangi amaglara hizmet etmek i¢in kuruldugu ve
hangi agamalar1 gecirdigi belirlenir. Kurumun gerek i¢ gerekse dis paydaslarindan

kurum hakkinda bilgi edinilir. Bu agamada kurum;

* Tarihsel gelisim,

* Mevzuat analizi,

* Faaliyet alanlar1 ile iirlin ve hizmetler,

¢ Paydas analizi ile kurum i¢i ve kurum dis1 hizmetler,

 Ust politika belgelerinin analizini yaparak gelisim alanlarmm belirler.

2.1.6.2.1. SWOT (GZFT) Analizi

GZFT Giigcli yonler, Zayif yonler ile Firsatlarin ve Tehditlerin analizidir.
SWOT kelimesi Ingilizce’de ~ Strength, Weakness, Opportunity ve Threat
kelimelerinin ilk harflerinden olugmustur. (Calismada kisaltma olarak SWOT tercih

edilmigtir. SWOT analizi kismina bir kurumun tiim calisanlar1 dahil edilmelidir.
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Gliglii ve zayif yonler kurum i¢i ¢evreyi olustururken firsatlar ve tehditler kurumun

disindaki ¢evreyi meydana getirirler.

Kurum i¢indeki giiglii ve zayif yonler belirlenirken kurumun tiim c¢aliganlari
siirece dahil edilmelidir. Her calisanin kendi birimi ile ilgili gercekei bilgi
paylasiminda bulunmasi gerekmektedir (Keser Ozmantar, 2011:25)Nitekim bu
sayede kurum kendi potansiyelinin farkinda varacak ve stratejik planlama siirecini bu
sekilde yonetecektir. Gilicli yonler kurumun amaglarina ulagmasi igin
yararlanabilecegi olumlu hususlardir. Zayif yonler ise kurumun basarili olmasina
engel teskil edebilecek olumsuz hususlardir (Cakir, 2008:32). I¢ gevrede belirlenen

kosullar kurumun etki edebilecegi kosullardir.

Firsatlar ve tehditler kurum disi ¢evrede olusurlar. Kurumun disinda olusan
kosullar kurum direk olarak etki edemeyecegi kosullardir. Firsatlar kurulusun etkisi
disinda gergeklesen ve kuruma avantaj saglayabilecek durumlardir. Tehditler ise yine
kurumun kontrolii disinda gergeklesen ve kuruma olumsuz etki edebilecek,

engellenmesi gereken durumlar1 olusturur.

Dis cevre ve i¢ ¢evre analizi sonucunda gelecekte olmast muhtemel durumlar
ortaya c¢ikar. Kurumla ilgili daha saglikli bir planlama yapilabilir. SWOT analizi
giiclii yonlerle zayif yonlerin, firsatlarla tehditlerin iliskilendirilerek buna bagh

stratejilerin gelistirilmesini saglar (DPT, 2006:6).

2.1.6.3. Gelecege Yonelim
Bu boliimde misyon, vizyon ve temel degerler ile baslayan “Nereye ulasmak

istiyoruz?” sorusuna yanit aranir.

2.1.6.3.1.Misyon Bildirimi

Misyon bir toplulugun iistlendigi gérev anlamima gelmektedir. Bu anlamda
misyon ifadesi kurumun c¢aligma alanini ve var olma nedenini ortaya koyar. Misyon
kurumun varolug sebebini agiklar. “Varlik sebebimiz nedir?”’ya da “Ne yapmak

istiyoruz?” sorular1 kurumun misyonunun agiga ¢ikmasini saglar (Cakir, 2008:35).
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Boylece kurum kendisini diger kurumlardan ayiran etkenleri belirlemis olacaktir.

Misyon bildiriminde su hususlara dikkat edilmelidir (DPT, 2006:27-28).

1. Misyon, 6zlii ¢arpici ve acik bir bicimde ifade edilmelidir.

2. Hizmetin yerine getirilme siirecini degil, amacini tanimlamalidir.

3. Yasal diizenlemelerle kurulusa verilmis olan gorev ve yetkiler
cercevesinde belirlenir.

4. Kurulusun hizmet sundugu kisi ve kurumlar belirtilir.

5. Kurulusun sundugu hizmetler tanitilir.

Misyon bildirimini olusturmak kurumun {istlenecegi rolii belirlemektir. Bu
anlamda olusturulurken dikkat edilmesi gereken bir diger nokta da misyon
bildiriminin bazi sorulara cevap verici nitelikte olmasidir. Devlet Planlama Tegkilat1
(2006:28)’na gore kurumun Oncelikli olarak varolus nedenini, kimlere hizmet
sundugunu, hangi alanda calisip hangi ihtiyaglara cevap verdigini ve kurulusun
yerine getirmek durumunda oldugu yasal yilikiimliiliiklerinin belirlenmesi gerekir.
Ancak bu sekilde bir kurumun misyonu dogru ve eksiksiz bi¢cimde belirlenmis

olacaktir.

2.1.6.3.2.Vizyon Bildirimi

Vizyon bildirimi, misyona oranla daha dar kapsamlidir. Vizyon, bir orgiitiin
nerede olmay1 planladigina doniik bilgi verir. Boylelikle orgiitler yarinlarini 6nceden
planlayarak, daha saglam adimlarla ilerlerken, orgiitiin giiniibirlik degisimlerden
etkilenmesini engellerler. Boylelikle orgiitiin uzun vadede nereye ulagsmak istedigi
belirlenir (Barca ve Balci, 2006:40). Vizyon bildirimi kurumun ulagsmak istedigi
noktay1 belirler. “Nereye ulagsmak istiyoruz?” sorusu dogru degerlendirildiginde
kurumun vizyonunu olusturur. Vizyonun gergek¢i olmasi dnemlidir. Nitekim ortaya
konan hedef kurum i¢in ulasilmasi gii¢ ise, vizyona ulasmak miimkiin olmadigindan
kurumda basarisizlik algisi olugur. Ayrica hem misyonun hem de vizyonun kolay
kavranabilen agik ve sade ifadeler olmasi1 gerekir. Nitekim vizyonun tiim calisanlar
tarafindan anlasilmas: 6nemlidir. Boylelikle calisanlar kendi c¢abalarinin kuruma
nasil katkida bulunacagini anlayacaklar, hedefe ulagmak icin nasil caligmalari
gerektiginin bilincine varacaklardir. Iyi ifade edilmis bir vizyon kisa ve akilda kalic1,

ilham verici ve iddiali, gelecekteki basarilar1 tanimlayicidir (DPT, 2006:29)



24

Vizyon, kurum yoneticisi tarafindan calisanlara dogru bir sekilde iletildiginde
gerceklesmeye bir adim daha yaklasacaktir. Nitekim vizyonun calisanlara dogru bir

yontemle iletilmesi en az vizyonun olusturulmasi kadar 6nemli bir siirectir (Akgemci

vd.. 2004:7).

Devlet Planlama Teskilati (2006:29)’na gore vizyon olusturulurken dikkat
edilmesi gereken hususlar kurulusun ideal geleceginin ne oldugu, kurulusun g¢evresi
ve calisanlar tarafindan nasil algilanmak istendigidir. Nitekim vizyon ile kurum
kendisine bir yol belirleyecek ve bu yolda uygun stratejilerle ilerleyecektir. Bu
ylizden vizyonun hem kurum hem de calisanlar i¢in dogru belirlenmesi

gerekmektedir.

2.1.6.3.3.Temel Degerler

Bir kurumda gorev alanlarin misyonu ve vizyonu hayata gecirirken uyduklari
temel prensipler kurumun degerlerini olusturur (Cakir, 2008:36). Degerler kurumda
caliganlar tarafindan benimsenir. Temel degerler yazili hale getirilirse kurumdaki
herkesin farkindaliginin olmasi saglanacaktir. Temel degerler hususunda 6nemli
nokta calisanlarin degerleri ile kurumun degerlerinin uyusmasini1 saglamaktir. Aksi
takdirde kurumda sorunlar olusabilir (Cakir, 2008:37). Temel degerler Devlet
Planlama Tegkilat1(2006:30-31)’na gore temel ilkeleri ve inanglar1 agik ve net bir
sekilde ortaya koymali, kurulusun vizyonunu gerceklestirmesini saglayacak sistem
ve siirecleri desteklemeli,¢alisanlarin islerini en iyi sekilde yapacaklar sartlara iliskin

temel diisiinceyi ifade etmelidir.

Temel degerlerin olusturulmast i¢in kurumun g¢alisma felsefesi, kurumun
caligmalarina etki eden standartlar ve ilkeler ile ¢alisanlarin benimsedigi inang ve

degerlerin bilinmesi gerekir (DPT, 2006:31).

Cakir (2008:37)’a gore temel degerlerin olusmasi bir kurumda uzun zaman
alirken bu degerler kurum kiiltiiriinde yer edinir. Bu degerler bir kurumda paylasilan

inanglardir ve misyon ve vizyonun gerceklestirilmesi igin temel tegkil ederler.
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2.1.6.3.4.Amaglar

Stratejik amaclar genel ifadelerdir. Bu ifadeler gelismeyi koriikleyici ifadeler
olmalidir. Mevcut diizeni daha da ileriye gotiirmeyi hedefler. Stratejik amaclarda
etkililik ve verimlilik kavramlar1 Onemlidir. Amaglar; kurulusun misyonunu
gerceklestirmesine katkida bulunmali, misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu
olmali, gercekei ve ulasilabilir olmali, ulagilmak istenen sonuglart ayrintili bir sekilde

ifade etmeli, bunlara nasil ulasilacagini belirtmelidir (DPT, 2006:32-33).

Bir kurumda amaglar belirlenirken Oncelikle silireg belirlenir. Siireg
belirlendikten sonra i¢ ve dig etmenler siirece dahil edilir (Kii¢iiksiileymanoglu,
2008:407). Amaglar sayesinde bir kurumun 6ncelikleri belirlenir. Béylece kurum
hangi noktalara Oncelik verilecegini bilir ki bu sekilde kurum basariya ulasir.
Kurumun amaglarimi yerine getirirken faaliyetlerinin dis ¢evre ile uyumlu olup
olmadigint ve misyonunu yerine getirmek i¢in kurumun atmasi gereken adimlari

belirlemesi gerekir (DPT, 2006:33).

2.1.6.3.5.Hedefler

Hedefler amaglara gore daha 6zel ve Olgiilebilir alt amaglardir. Hedeflerde
baslangic noktasi, varilacak nokta belirlenir ve sayisal bir hedef belirlenir.
Hedeflerde zaman sinirlamasi bulunmalidir. Hedefler yeterince agik, anlasilir ve

detayl1 olmali; 6lciilebilir olmali; ulasilabilir olmali ve sonuca odaklanmis olmalidir.

Zaman c¢ergevesi belirli olmalidir (DPT, 2006, s. 34)

Hedefler ulasilmak istenen c¢iktilara doniik oOlgiilebilir alt amaglardir.
Hedeflerin kurumun performansin degerlendirilmesinde gerekli olan standartlar
saglayarak performansin oOlgiilmesine de katkida bulunurlar. Hedefler olmadan
orgiitiin kendi performansini degerlendirecegi bir temel de bulunmayacaktir (Cakar,

2008:39).

Hedefler belirlenirken kurumun bu hedeflerin kurumun misyon, vizyon ve
temel degerleri ile tutarli olduguna dikkat edilmeli, istenilen sonuglara ne kadar
zamanda ulagilabilecegi, hedeflere ulasmak i¢in saglanan gelismenin nasil 6l¢iilecegi
belirlenmelidir (DPT, 2006:34). Stratejik hedef belirleme kurumlarin simdi nerede

olduklarindan hareketle gelecekte nerede olacaklarina dair yon belirlemelerini saglar.
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Basarili kurumlarin ortak 6zellikleri hedef belirlemede de basarili olmalaridir (Barca

ve Balci, 2006:40).

2.1.6.3.6.Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri, stratejik amac ve hedefler ile performanshedeflerine
ulasmak amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin sonuglarint  dlgmek,izlemek ve
degerlendirmek icin kullanilan araglardir (Cakir, 2008:40). Performans gostergeleri
onceden belirlenen hedeflere ne Olgiide ulasildigin1 gosterir. Bir performans
gostergesi, Olctilebilirligin saglanmasi bakimindan miktar, zaman, kalite veya maliyet
cinsinden ifade edilir. Performans gdostergeleri girdi, ¢ikti, verimlilik, kalite,

verimlilik, sonug ve kalite gostergeleri olarak siiflandirilir (DPT, 2006:36).

2.1.6.3.7.Stratejiler

Stratejiler, kurulusun amag ve hedeflerine nasil ulasilacagini gosteren kararlar
biitiiniidiir.  Stratejiler, kurumun giiclii yonlerini vasitastyla zayif yonlerindeki
sorunlar1 ¢6zmeye yardimecr olur. Etkili stratejiler olmaksizin amag¢ ve hedeflere
ulasmak miimkiin degildir. Ayrica strateji ve hedeflerin karsilikli olarak uyum
icerisinde bulunmast gerekmektedir. Bir kurum i¢in strateji kurumun tiim
bilesenlerinin ayn1 amaca hizmet etmek icin calismasidir (Kiigiiksiileymanoglu,

2008:408).

Stratejiler olusturulurken kurumun ama¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in neler
yapabilecegine, olasi sorunlarin ne oldugunu ve bunlari nasil agabilecegine, amag ve
hedeflere ulasmada izlenebilecek alternatif yontemlere ve bu yontemlerin olumlu,

olumsuz yonlerinin neler olduguna dikkat etmesi gerekir (DPT, 2006:34).

2.1.6.4.Maliyetlendirme

Maliyetlendirme siirecindeki temel amag, gelistirilen politikalarin ve bunlarin
yansitildigr amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya konulmasi suretiyle
politika tercihlerinin ve karar alma siirecinin rasyonellestirilmesine katkida

bulunmaktir. Maliyetlendirme, kamu idarelerinin stratejik planlar1 ile biitceleri
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arasindaki baglantiyr giiclendirmeyi ve harcamalarin Onceliklendirilmesi siirecine
yardimc1 olmay1 amaglamaktadir (DPT, 2006:41). Maliyetlendirme kismi stratejik
planlamada biiylik 6nem tasir. Ciinkii ihtiya¢ duyulan kaynaklar 6ncelik sirasina gore
belirlenip buna gore islem yapilmadigr takdirde kurum hedefledigi noktaya
ulagsmakta giicliik ¢ekecektir (Kiigiiksiileymanoglu, 2004:410). Stratejik planlarin
basarili olabilmesi i¢in stratejik planda yer alan ama¢ ve hedefler i¢in

maliyetlendirme sirasinda kaynak ayrilmis olmasi dnemlidir (Cakir, 2008:46).

2.1.6.5.izleme ve Degerlendirme

Izleme, stratejik planin diizenli olarak takip edilmesi ve raporlanmasidir. Bu
sayede sistemde eksikliklerin neler oldugunu, stratejik planlamanin hedeflenen
diizeyde gidip gitmedigi goriilecektir. Boylelikle yolunda gitmeyen kisimlar igin
onlemler alinabilir, hedefler glincellenip, yeni hedefler eklenebilir. Bu amacla
stratejik planlarin yilda en az bir kez gézden gecirilerek gereken kisimlarinin revize
edilmesi gerekmektedir. Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve
Esaslar Hakkindaki Yonetmeligin (2006) yedinci maddesinde “(1)Stratejik planlar
bes yillik donemi kapsar. (2)Stratejik planlar en az iki yil uygulandiktan sonra
stratejik planin kalan siiresi i¢in giincellestirilebilir. Giincellestirme, stratejik planin
misyon, vizyon ve amagclart degistirilmeden, hedeflerde yapilan nicel

degisikliklerdir.” denmektedir.

Stratejik planlarin bes yillik donemi kapsamasina ragmen ilk yildaki
giincelligini devam ettirmesi adina ve sistemde iyilestirmelerin ger¢eklesebilmesi
icin izleme ve degerlendirme asamasi son derece Onem tasimaktadir. Kurumlarin
gelistirdikleri planlar1 sadece kagit iizerinde birakmayip, uygulamaya tasimalari,
kendilerin gergek¢i bir yol haritas1 ¢ikarmalar1 i¢in planlarin uygulamada islevsel

olmas1 gerekmektedir.

2.1.7.Tiirk Kamu sektoriinde Stratejik Planlama
10/12/2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol Kanununda
yer alan stratejik planlamaya iliskin hiikiimler 01/01/2005 tarihinde ytirtirliige

girmistir. 5018 sayil1 Kanunda stratejik plan, “Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
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amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans 6l¢iitlerini,
bunlara ulagmak i¢in izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarmi iceren plan”
olarak tanimlanmistir. Kanunda, kamu idarelerine kalkinma planlari, programlar,
ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler ¢ergevesinde gelecege iliskin misyon
ve vizyonlarint olusturmak, stratejik amacglar ve Olciilebilir hedefler saptamak,
performanslarini 6nceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda olgmek ve
uygulamanin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle

stratejik plan hazirlama gorevi verilmistir (DPT, 2006:1-2).

Sekil 2.1.Stratejik Planlama Siireci (Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu)
* Plan ve Programlar DURUM ANALIZi NEREDEY1Z?
* Paydas Analizi
*  GZFT Analizi
¢ Kurulusun varolus

gerekcesi MISYON VE ILKELER
e Temel Ilkeler NEREYE ULASMAK
* Arzu Edilen VIZYON ISTTYORUZ?
Gelecek
* Orta Vadede
Ulasilacak Amagclar AMACLAR VE
* Spesifik, somut, HEDEFLER
Olciilebilir hedefler
* Amag ve hedeflere STRATEJILER GITMEK
ulagsma yontemleri ISTEDIGIMiZ YERE
* Detayl is Planlar NASIL
* Maliyetlendirme FAALIYETLER VE ULASABILIRIZ?
* Performans PROJELER
Programi
* Biit¢eleme
* Raporlagtirma [ZLEME

¢ Karsilastirma
* Geri Besleme

e Olgme
Yéntemlerinin BASARIMIZI NASIL
Belirlenmesi PERFORMANS TAKIP EDER VE

¢ Performans OLCME VE DEGERLENDIRIRIZ?
Gostergeleri DEGERLENDIRME

* Uygulamaya
Yonelik ilerleme ve
Sonuglarin
Degerlendirilmesi
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Kamu sektoriinde yonetimin gorevi ¢alisanlarin giiglii yanlarini ortaya cikararak
belirlenen amaglara belirlenen siire zarfinda ulasilmasini saglamaktir (Bircan,
2002:11). Bu durum siirecin 6nceden belirlenmis ve tiim paydaslar tarafindan

paylasilmis olan hedeflere ulasmay1 kolaylastiracaktir.

2.1.8.Egitim Alaninda Stratejik Planlama

Degisim tiim kurumlarin canli kalmasini saglayan 6dnemli bir aractir. Egitim
kurumlarinda da siiphesiz diger kurumlarda oldugu gibi son geligsmelerin takip
edilmesi ve var olan sistemlerin bu dlcilide revize edilmesi gerekmektedir. Egitimde
degisim siirecinde basariya ulagabilmek oncelikle bir vizyon ve misyon belirlemeyi
gerektirir. Orgiitlerde degisim siireci bilgi ve deneyim gerektirir ve siirecin katilimci
yiriitiilmesi gerekir (Calik, 2003:538). Bu noktada egitim kurumlarinda siireci daha
planlt yiiriitebilmek, kurumlarin Onceden belirledikleri vizyon ve misyona
ulagabilmesini saglamak ve paydaslarin da siirece aktif katilimini1 saglamak adina
onemli bir degisime gidilmistir. 24 Aralik 2003 tarihli ve 25326 sayili Resmi
Gazetede yayinlanan 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunum 9’uncu
maddesine dayanarak hazirlanan Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iligkin
Usiil ve Esaslar Hakkinda Yonetmeligin 26 Mayis 2006 tarihli ve 26179 sayili Resmi
Gazetede yayimlanip yiirlirlige girmesiyle stratejik planlama siireci resmi olarak

baslamistir (Keser Ozmantar, 2011:32).

5018 sayili Kamu Mali yonetim ve Kontrol Kanunu’nun 9’uncu maddesi
geregince kamu idareleri;ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler ¢ergevesinde
gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, kalkinma plani, orta vadeli
program ve faaliyet alani ile diger ulusal, bolgesel ve sektorel plan ve programlara
uygun olarak orta ve uzun vadeli amagclarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve
onceliklerini, performans olgiitlerini, bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile
kaynak dagilimini igeren stratejik planlarini hazirlamalar1 ve degerlendirilmek tizere

DPT Miistesarligina teslim etmeleri gerekmektedir (5018:9).

Goriildigl tizere tim kamu kurumlarinda degisime ihtiya¢ duyuldugu gibi
egitimde de bu ihtiyag stratejik planlama wuygulamalari ile giderilmeye
calisilmistir. Stratejik planlama siireci kurumda gorev alan her kademedeki kisinin

stirece katilimin1 ve kurum yoneticisinin de destegini igeren sonu¢ almaya yoOnelik
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cabalarin biitliinlinii olusturur (Kiiciiksiileymanoglu, 2008:403).Diger bir deyisle
stratejik planlama siirecinde temel adimlar olan misyon ve vizyon belirlenirken
kurumdaki paydaglarin goriisleri alinmali ve paydaslarin da siire¢ igerisinde sz
sahibi olmas1 saglanmalidir. Bu husus egitim sektoriinde stratejik planlama
uygulamalar1 ile 0©zel sektdrdeki kurumlarda yapilan stratejik planlama
uygulamalarinin en temel farkliligmni ortaya koymaktadir. Is diinyasinda sadece iist
diizey yoneticiler ve hissedarlar planlama siirecinde s6z hakkina sahiptir. Ancak bu
durum egitimde farklidir. Egitimde siirece uygulayicilar dahil edilmezse, siireg
onlarin kontrolii disinda planlanir. Ancak siire¢ sonunda uygulayicilar planlama
faaliyetinden haberdar degilse ya da karar alma siireclerinde goriislerine
bagvurulmamissa hedeflenen noktaya varmak icin istekli olmayabilirler, farkl
yontemler izleyebilirler. Bu durum egitimde stratejik planlamanin diger sektorlere
gore neden daha katilimci olmasi gerektigini gdzler Oniine sermektedir (Isik ve

Aypay, 2004:351).

Egitimde stratejik planlama yapilmasimin nedenleri egitimsel, Orgiitsel ve
yonetsel ana basliklar1 altinda incelenebilir. Egitim-0gretim faaliyetlerinde ihtiyag
duyulmast egitim basamagini; orgiit kiiltiirii olusmasinda ihtiya¢ duyulmasi orgiitsel
basamagini; yonetim asamasindaki faaliyetlerin planlanmasinda ihtiya¢ duyulmasi
ise yonetimsel basamagini olusturmaktadir. Burada énemli olan nokta bu ii¢ alanin
birbirinden kopmadan diisliniilmesi ve planlanmasi1 gerektigidir. Zaten stratejik
planlamanin 6ziinde de eldeki kaynaklarla g¢evresel durumlarin hepsinin birlikte

dikkate alinarak gelecegin planlanmasi1 bulunmaktadir.

Bir egitim kurumunda stratejik planlama yapilirken kurumun bir¢ok farkli
bileseni dikkate alinmalidir. Bir okulun degerlerine, kiiltiiriine, inanglarina dikkat
ederek stratejik liderin 6n plana ¢iktig1 bir stratejik planlama siireci yonetilmelidir.
Stratejik planlama siirecinde egitim kurumu cevresinden ayri diisiiniilmemelidir.
Boyle bir durumda gercekei hareket edilmemis olunur. Kurum tiim potansiyeli dogru

olgiilerek, cevre analizi dogru yapilarak gelecege odaklanmalidir.

Stratejik planlama uygulamalar1 diger alanlara gore farklidir. Clinkii egitim
kurumlar1 6zel isletme mantifiyla yonetilmezler. Egitimde stratejik planlama
stirecine uygulayicilarin da dahil edilmesi gerekmektedir. Uygulayicilar bu siirece

dahil edilmediginde zaten planlama modeli stratejik olmayacaktir (Eres, 2004:23).
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Stratejik planlarin bagariya ulasabilmesi i¢in diyalog igerisinde olunmali ve

uygulayicilarin goriis ve diisiinceleri de ise kosulmalidir.

2.1.8.1. Egitimde Stratejik Planlamaya Duyulan Ihtiyac

Egitim, bireylerin degisen diinyaya ayak uydurabilmesi ve kendilerini
geligtirmesi icin biiyilk dnem tasir. Bu sebeple egitimi saglayacak kurumlar olan
okullarin da gelisimi saglayacak, calisanlarin ayn1 hedefe ulasma cabasi igerisinde
hareket etmelerini saglayacak kurumlar olmalar1 gerekmektedir. Uygun kosullarin
olusturulmasi durumunda stratejik planlama araciligiyla okullarin etkililiginin
artirlmas1 mimkiindiir (Istk ve Aypay, 2004:350). Bu baglamda gerek okul
yoneticilerinin gerek 6gretmenlerin gelisimi destekleyici faaliyetlerde bulunmalari
gerekmektedir. Stratejik planlama bu ihtiyac1 gidermede, egitim kurumlarinin hem
cevreyi hem de kendilerini dogru analiz ederek vizyona ulagmada dogru stratejik

adimlar atmalarini saglayacak bir adimdir.

Egitim kurumlar1 kendi stratejilerini dogru bir sekilde kontrol edebilmelerini
saglayacak yonetim sistemlerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Is diinyasinda oldugu gibi
egitim alaninda da dogru stratejik destegi saglayacak yontemler gelistirilmelidir.
Kurumun misyonuna ulasabilmesi i¢in var olan egitim yonetim sisteminde bir takim
degisikliklere gidilmesi, karar verme siireglerinin dogru planlanmasi, liderligin
kurumda paylagilmis olmasi, grup ¢alismasi ve stratejik planlamanin egitime dogru

bir sekilde uyarlanmasi gerekmektedir (Medina ve Encomienda, 2012:273).

Her kurum iistlendigi misyonu yerine getirmede planli bir yol izlemeye
ihtiya¢ duyar ancak egitim kurumlarinda diger kurumlara oranla hata pay1
bulunmadig1 i¢in bdyle bir planlamaya daha fazla ihtiya¢ duyulur. Sonu¢ egitim
stratejisi kurumun hangi isi yaptigin1 ve ne tiir bir egitim kurumu oldugunu
tanimlayan amag, hedef ve gorevlerin tiimii ile bunlar1 gergeklestirmek i¢in gerekli
olan yontemlerdir (Eres, 2004:23). Bir egitim kurumu Oncelikle ne tiir bir kurum
oldugunu be hedeflerinin neler oldugunu, bu hedefe ulagsmada ne tiir yontemler
uygulamasi gerektigini paydaslarini da isin igerisine katarak belirlemezse basariya
ulagsmas1 muhtemel degildir. Bu sebeple egitim kurumlar1 planli bir gidisata, iyi
Ozlimsenmis ve kurumun tim paydaglart tarafindan paylasilmig bir stratejik

planlamaya ihtiya¢ duyarlar.
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2.1.8.2. Egitimde Stratejik Plamin Hazirlanmasi ve Uygulanmasinin Oniindeki
Engeller

Egitim Orgiitlerinde stratejik planlamanin gerek hazirlanmasi esnasinda
gerekse uygulanmasi esnasinda bir¢ok sorunla karsilagilmaktadir. Stratejik planin
yapilmas1 sirasinda karsilagilan sorunlar kavramsal, hukuksal, finansal, insan
kaynaklart ve zaman olarak belirlenmistir (Eres, 2004:23). Isik ve Aypay (2004:361)
caligmalarinda kavramsal bilgi eksikliginin stratejik planlamanin ontindeki 6nemli
engellerden oldugunu belirtmislerdir. Calisma sonucunda katilimecilarin stratejik
planlamanin ne tiir bir uygulama oldugu ve ¢evrenin siirece katilimimin énemli olup
olmadig: ile ilgili bilgi eksikligi oldugu ortaya c¢ikmistir. Diger bir deyisle egitim
kurumlarinda bu siireci yonetecek olan gerek dgretmenler gerekse yoneticilerin konu
ile ilgili yeterli diizeyde egitim almis olmalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Paydaslarin
stirecin O6nemini ve gerekliligini kavramamis olmalar1 siire¢ adima en biiyiik

olumsuzlardandir.

Egitim kurumu igerisindeki hiyerarsik yapt da stratejik planlama
faaliyetlerinin basariya ulasmasindaki engellerdendir (Isik ve Aypay, 2004:361).
Kurumlarin yerellesmesi, kendi potansiyeli 6l¢iisiinde 6zgiin planlar olusturmasinin
onlinii acacaktir. Boylelikle kurumlar halihazirdaki durumu dogru analiz ederek,
gelecegi daha dogru tasarlayabileceklerdir. Var olan diizende ise kararlar merkezden
alinmakta ve merkezden kontrolii saglanmaktadir. Bu durumda her bir okulun sahip
oldugu farkl potansiyelin ve sartlarin merkez tarafindan bilinmesi miimkiin olmadig1
icin tek tip planlarin tiim iilke diizeyinde uygulanmasina neden olmaktadir. Sonugcta

stratejik planlar uygulanabilir olmaktan uzak nitelik kazanmaktadir.

2.2. PERFORMANS YONETIMI

Calismanin bu boliimiinde performans yonetimi tanitilacaktir. Performansin,
performans degerlendirmenin ve performans yonetiminin genel tanimlarindan
bahsedilmistir. Performans yonetiminin amaglari, yararlari, agsamalar1 incelenmistir.
Performans degerlendirme siirecinde yapilan hatalar ele alinmigtir. Son olarak Tiirk

kamu yonetiminde ve egitimde performans yonetimi ile ilgili bilgilere yer verilmistir.



33

2.2.1. Performans Yonetiminin Tanim

Avrupa Birligi’ne giris siirecine uyum ve kiiresellesen diinyanin da etkisiyle
Tiirk egitim sisteminde kaliteyi arttirabilmek adina ¢alismalar yapilmaktadir.
Egitimde performans yonetimi, etkili ve kaliteli egitime ulagmada oncelikli
konulardan birisidir. Performans kelimesi bir faaliyetin gerceklestirilmesi, basari
gostergesi, dayanma sinir1, bir igi yapabilme yetenegi, bir isi yaparken gosterilen
efor, verilen bir isi basariyla sonuclandirmak, uygulamak olarak tanimlanmigtir
(Bozkurt ve Ergilin, 2008). Performans kelimesi bir kurumun maddi ve manevi
unsurlarindan en iist diizeyde yararlanma derecesidir (Cakmak ve Ocakli, 2006:214).
Performans kelimesinin Tiirk Dil Kurumu sozliigiindeki karsiligi “basarim” dir.
MEB (2005) performanst bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir kurumun o
isle amaclanan hedefe yonelik olarak neleri saglayabildiginin nicel ve nitel olarak

anlatimi seklinde tanimlamistir.

Performans yonetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarim
saglayacak sekilde motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden
daha etkin sonuglar almak i¢in {lizerinde anlagmaya varilmis amaglar, performans
standartlari, hedefler, Ol¢iim, geri bildirim, ddiillendirme/onurlandirma
asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir (Armstrong, 1991:618).
Armstrong (1994:1)’a gore performans yonetimi ile bir kurumda ¢alisan bireylerden
ve topluluklardan daha iyi sonuglar almak miimkiindiir. Nitekim performans
yonetiminin amaci bir kurumdaki bireylerin performansimi artirarak, kurumun
ilerlemesini saglamaktir. Diger bir deyisle performans yonetimi, kurum hedeflerinin
basarilmasi i¢in birey ve takim performansinin gelistirilmesine yonelik sistematik bir
yaklasimdir. Performans yonetim sistemi ile ilgili bilinmesi gereken Onemli
noktalardan birisi; yoneticiler ve ¢alisanlarin ortaklasa yiiriittiikleri siirekli bir siireg

olmasi ve hem sonuglart hem de is iliskilerini gelistirmeyi amaglamasidir.

Performansin igerigini, nasil degerlendirilecegini, ve performans yonetim
sistemlerine hakim olunmadan, iilke ¢apinda bdyle bir uygulamanin yapilmasindan
s0z edilemez. Tiirkiye’de boyle bir calismanin sonuglarini 6ngdrebilmek icin diger
iilkelerde yapilan caligmalar1 goz Oniinde bulundurmak gerekmektedir. Giliniimiiz
orgiitlerinde performans yonetiminin ilk adimlar1 1900°1i yillarda A.B.D. ‘de kamu
hizmeti veren kurumlarda goriilmiistiir. Frederick Taylor’un ig 6l¢imii uygulamalari

ile calisanlarin verimliliklerini Glgmesi, performans degerlendirme kavraminin
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organizasyonlarda bilimsel anlamda kullanilmaya baglamas1 sonucunu dogurmustur
(Eryilmaz, 2000:245). Biiyik kurumlarin hizmet ve iiriinlerinin o6lgiilmesini

istemesiyle (Bruijn, 2007:3) performans yonetimi 6zel bir 6nem kazanmastir.

Performans yoOnetimi hem c¢alisanlarin hem de igverenlerin ortaklasa
ylriitmeleri gereken bir siirectir. Performans yonetiminde kurumda caliganlar ast {ist
iligkisinden ¢ok takim arkadasi olarak calisirlar. Sonugta nihai ama¢ kurumun
gelismesine hizmet etmektir. Her birey bu noktada birlestiginden, ¢alisanlar bir
hiyerarsi i¢inde goriilmezler (Helvaci, 2002:157). Nitekim bir ¢alismanin basartya
ulagip ulagsmadiginin incelenmesi, Orgiitiin verimliliginin artmasi i¢in mutlak bir
ihtiyactir. Gilinlimiiz diinyasinda stirekli gelisen ve kendini yenileyen, cagin
ihtiyaclarina ayak uydurabilen bir sistem yakalayabilmek i¢in, hem ¢alisanlarin hem
de yoneticilerin performansinin gerek siire¢ igerisinde gerekse siire¢ sonunda
degerlendirilmeye alinmasi gerekir. Her OoOrgiitiin calismaya baglamadan &nce
iizerinde anlagsmaya varilmig bir takim ortak hedeflerin belirlenmesi, paydaslarin
hedefleri belirleme siirecine dahil edilmesi, onlarin fikirlerinin alinmasi, belirlenen
hedefler dogrultusunda yapilacak caligmalarin belirlenmesi, yapilan g¢aligmalarin
onceden belirlenmis kriterlere gore siire¢ igcerisinde degerlendirilmesi, degerlendirme
sonucunda iyilestirme ya da ddiillendirme faaliyetlerinde bulunulmasi, gerekiyorsa

sistemin en baga donmesi performans yonetimi adina yapilabilecek ¢alismalardandir.

Performans yoOnetimi sistemi sayesinde c¢alisanlar kendilerinden ne
beklendigini, yoneticiler de ¢alisanlarindan ne istediklerini agik ve net olarak bilirler.
Boylece yonetenler ve caligsanlar arasinda iletisim eksikliginin oniine gecilmis olur.
Performans yonetimi siire¢ boyunca degerlendirme ve geri bildirim yapma anlamina
gelmekteyse, egitim siireci acisindan disiiniildiiglinde sistemin degerlendirilip
gerekli geri bildirimin saglanmasi, sistemin basarili olmasi adina gereklidir. Nitekim
egitim siirecinin malzemesi insandir. Bir fabrikadaki hatali {iretimin sonuclari
yalnizca maddi hasarla sonuglanabilirken; egitim siirecindeki hatalarin bedelini insan
kaynag1 6demektedir. Egitimde siire¢ bittikten sonra geri doniip hatayi telafi etme
imkani1 bulunmadigi icin, performans yOnetiminin siire¢ igerisinde yapilmasi dnem
kazanmaktadir. Aksi takdirde bir nesilde yapilan hata ancak bagka bir nesilde telafi
edilebilir.
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2.2.2. Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yonetim sisteminin en genel amaci g¢alisanlarin, hem bireysel
olarak hem de takim halinde, firma siireglerinin ve kendi bilgi-becerilerinin siirekli
gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltlir olusturmaktir (Armstrong, 1992). Performans
yonetimi sayesinde kurumlar siirekli olarak bir gelisim siireci igerisinde olmalari
gerektiginin bilincindedirler. Ayrica bu siirecin bireysel olarak degil, takim olarak
ilerlemesi gerektigini de bilirler. Bu sayede ¢alisanlar dnceliklerine odaklanirlar ve
kendilerinin gelistirirler, ihtiya¢ duyulmasi halinde pozisyonlarinda diizenlemelere
gidilir. Bu sayede kurumsal hesap verilebilirlik ve orgiitsel adalet artar, ¢alisanlar

kuruma daha ¢ok giiven duyarlar (Keser Ozmantar, 2011:39).

Performans yonetimi sayesinde bir kurumun amag¢ ve hedefleri belirlenir,
performansin Ol¢lilmesi, degerlendirilmesi ve raporlanmasi saglanir (Yenice,
2007:95). Performans yonetimi sayesinde ¢alisanlar siire¢ sonunda kendilerinden ne
istendiginin siire¢ boyunca bilincindedirler. Bdylece calisanlar gorev ve
sorumluluklarinin bilincine vararak calisirlar. Performans yonetiminin 6nemli iki
boyutu vardir. Birincisi kurumsal amag¢ ve hedeflerin konuldugu ve bunlara kaynak
tahsis edildigi, sonuclarin degerlendirilerek raporlandigi boyuttur. Diger boyut ise
insan kaynaklarinda kisilerin performansinin degerlendirilmesini amaglayan bireysel
performans yonetimidir (Yenice, 2007:95). Zaten performans ydnetimin
amagclarindan birisi de ¢alisanin en iist diizeyde performans sergilemesini saglayarak
hem kurumun hem de kisinin siire¢ sonunda hedeflerine ulagmasini saglamaktir
(Armstrong, 1994:2). Boylelikle ¢alisanin performans: diizenli olarak incelenir, bu

durum hem kisiye hem de kuruma yarar saglayacaktir.

Performans yonetimi sayesinde kurumda hem bireysel gelisim hem de
kurumsal gelisim siirekli hale gelir. Boylelikle siire¢ basinda olusturulan stratejik
planin uygulanmasi olanakli hale gelir. Performans yonetimi kurumlarda bu tiir
amaglart gerceklestirmek i¢in kullanilmaktadir. Afsar ve Dede (2008:3)’nin de
belirttigi gibi bireysel ve kurumsal performansta artis saglar, calisanlarin is
memnuniyetini ve motivasyonunu artirir, ¢alisanlarin kigisel gelisimine katkida
bulunur, kisilerin potansiyellerini gelistirerek uzun zadede kar edilmesini saglar.
Ayrica performans yonetimi ile ¢aliganlar ve yoneticiler arasinda yapilacaklara dair

acik ve net bir diyalog olusur.
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2.2.3. Performans Yonetiminin Yararlan

Performans yonetimin etkin bir sekilde kullanilmasinin bir kuruma
saglayacagi bircok yarar vardir. Bireysel performansin gelismesi, calisanlarin
gizilgiiclerinin ortaya ¢ikmasi, kurumun misyonunu gelistirmesi, rekabet iistiinliigii
yaratarak performans-iicret dengesini saglamasi yararlar1 arasindadir (Glendinning,

2002:162)

Performans yoOnetim sistemi sayesinde kurumun diger kurumlarla rekabet giicii
artarken, miisteri tatmini saglanir. Sadece kurumu degil, bireyleri de gelistirerek
farkina varmadiklar1 giiclerini aciga c¢ikarmalarini saglar. Nitekim performans
yonetiminde kurumun suan nerede oldugu sorgulanarak siirece baglanir. Kurumun
varmak istedigi noktaya ulagabilmek icin yapilmasi gerekenleri zamaninda
gerceklestirmesi hem kurumun hem de g¢alisanlarin siireci kendi lehine ¢evirmesini

saglar.

Performans yonetimi sayesinde bir kurumun eylemleri ile amaglar1 uyumlu
hale gelir (Armstrong, 1994:27). Boylelikle kurum misyonuna uygun hareket etmis
olacaktir. Nitekim misyon kurumun ulagmak istedigi yere ulasmak istedigi zamanda
varabilmesi icin biiyilk dneme sahiptir. Goriildiigi lizere performans yonetimi ile

misyonun gerceklestirilebilirligi artacaktir.

Performans yonetimi sistemi ile sistemde c¢alisanlara verilen geri doniitlin
daha objektif kriterlere gore verilmesi saglanacaktir. Boylelikle kurumun calisanlara
esit mesafede yaklagmasi ve calisanlarin da bu sebeple kuruma duyduklar1 giiven ve

sadakat duygusunun gelismesini saglayacaktir (Uzoglu, 2011:17).

2.2.4. Performans Yonetiminin Asamalari

Calismada performans yonetiminin dort asamasindan bahsedilecektir:

1. Performans hedeflerinin belirlenmesi
Performans degerlendirme

Geribildirim

v

Iyilestirme
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2.2.4.1. Performans Hedeflerinin Belirlenmesi

Performans hedeflerinin belirlenmesi 6ncelikle yapilacak eylemler sonucunda
elde edilecek verilerin ne amacla kullanilacagimin belirlenmesidir. Kurumun neden
performans yonetimine ihtiya¢ duydugunun belirlenmesi de performans hedeflerinin
belirlenmesine yardimeir olacaktir. Performans planlama asamasinda “Nigin
performans yonetimi?” sorusu sorulduktan sonra “Kim tarafindan?”, “Nasil?” ve
“Ne zaman?” sorularina cevap aranmaya baslanabilir (Keser Ozmantar, 2011:44-45).
Performans yonetim sisteminden beklenen verimin alinabilmesi i¢in hedef belirleme
stirecinde titiz davranilmasi gereklidir. Hedeflerin onceliklendirilmesi siirecte en
onemli hedefin en basta edinilmesiyle baslar ki bu durum hedeflerin 6nem sirasina

gbre uygulanmasiyla devam eder (Ozer, 2009:9).

2.2.4.2. Performans Degerlendirme

Performans yonetimi kurumun ve g¢alisanin gelecegi acisindan farkli birgok
amagla  kullanilmaktadir.  Performans  yonetimi  beraberinde  performans
degerlendirmeyi de getirir. Nitekim performans yonetimi siirecin tamami ise,
performans degerlendirme siirecin bir pargasini olusturmaktadir. Kurumlarda
performansin degerlendirilmesi artik bir gereklilik halini almigtir. Siirekli degisen
diinya ve kurumlarin birbiriyle rekabet icerisinde olmasi, miisterilerin hizmetlerde
cesitlilik aramasi gibi sebepler kurumlarin verimliligini artirma c¢alismalar1 igerisine

girmesine neden olmustur.

Performans degerlendirme, calismayla ilgili basarilari, giiclii yonleri ve
basarisizliklar1 ortak bir degerlendirmeye tabi tutan sistematik bir siiregtir (Helvaci,
2002:158).

Performans degerlendirme farkli islevlere hizmet eder. Bunlardan biri
performans yonetimi sayesinde kurum is performansi hakkinda bilgi edinir. Edinilen
bu bilgiye doniik geri bildirim saglanir. Eger egitim ihtiyac1 varsa giderilir, terfi ya
da tcrette artis gibi bir Odiillendire yapilacaksa yine buna bakilarak karar verilir

(Palmer ve Winters, 1993:66).
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Performans degerlendirme c¢alisana performansi ile ilgili geri doniit de
saglayacagi i¢in siire¢ acisindan yine onemlidir. Bu sayede calisan performansinin
hedeflenen noktaya ne Olgiide yaklastigi hakkinda fikir sahibi olur, kendi
performansin1 degerlendirir (Helvaci, 2002:158).

Performans degerlendirmenin islevleri i¢cin Wood (1999:194) calisanlarin
egitim alarak eksik olduklar1 alanlarda gelistirilmesini, ¢alisanlarin egitimden onceki
ve sonraki algilarinin degerlendirilmesini ve ise alinanlarin ne kadar iyi bir sistemle

ise alindiginin belirlenmesi gibi islevleri oldugunu belirtmistir.

Performans degerlendirme (Maitland, 1998:70) calisanin is icin ihtiyag
duyacag: bilgi ve yetenegi, ¢alisanlarin motivasyonunu yiikseltmeyi, ihtiyaglarini

belirlemeyi, giiglii yanlar1 korurken zayif yanlar1 gelistirmeyi saglamaktadir.

2.2.4.3. Geri bildirim

Geri bildirim asamasi1 performans yonetiminde son derece biiyiik 6nem teskil
eden bir bdliimdiir. Bu boliim performans degerlendirmeden sonra, iyilestirmeden
once gelmektedir. Geri bildirim yoneticilerin performans sonuglarini incelemesidir.
Bu basamagin olduk¢a 6nemli olmasinin bir sebebi de bu boliimde yapilan hatanin
hem yanlis iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerine neden olacak olmasi hem de
performans: yanlis degerlendirmenin siireci tliimiiyle etkileyecek olmasidir. Bir
calisganin performansma yonelik geri bildirim c¢alisanin performans dlgiitleri
dahilinde calisganin bulundugu nokta hakkinda bilgi verirken iyilestirme veya

gelistirme caligsmasi i¢in nelere ihtiya¢ duyuldugunu belirtmelidir (Palmer, 1993:56)

Geri bildirim genellikle c¢alisanin cezalandirilmasi gibi bir algiya sebep
olmustur. Halbuki geri bildirimden kastedilen sey calisan1 diisiik performans
sergiledigi icin cezalandirmak degildir. Aksine geri bildirim ile c¢alisanin
eksikliklerinin dogru belirlenmesi ve dogru yontemlerle giderilmesi bdylelikle
kurumun ve c¢alisanin performansmin artirilmast saglanmaktadir. Ayrica geri
bildirimin denli araliklarla ve planl bir sekilde yiiriitilmesinin kurumu olumlu yénde
etkileyecegi ve olumlu bir Orgiit ikliminin olugsmasina neden olacagi, oOrgiitsel

performansi daha ileriye gotiirecegi belirtilmektedir (Keser Ozmantar, 2011:65).
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Performans yonetim sistemi ile yapilan ise bir agiklik getirilmis olmaktadir.
Performans diigiikliigliniin nedeni, c¢alisan neyi, nasil ve niginyapacagini bilmez,
zamanlama programini yeterince yapamaz ve en 6nemlisi geri bildirim olmadig1 igin
isini yaptiginainanir. Performans yonetim sistemi ile is tanimlanir ve siire¢ iginde is
ile ilgili degerlendirmeler isi yapan kisi ile paylasilir. Performans geri bildirimile
caliganlara yapilan bilgilendirme, yonetici ve ¢aliganlar arasinda iletisimin saglamasi
ile igbirliginin gliglenmesi sonucu, kurum ve kurumdaki ¢aliganlarin amaglar1 tek bir

cat1 altinda biitlinlesir (Afsar ve Dede, 2008:6).

Bir¢ok yarar1 bulunan geri bildirim silirecinde rol alanlarin dikkatli
davranmalari, Oncelikle c¢alisanlardaki 6n yargiyr kirmak igin c¢abalamalar
gerekmektedir. Nitekim calisanlar kendilerinin rahat hissetmediklerinde kendi
performanslarint en iyi sekilde gosteremeyeceklerdir. Geri bildirim siirecini tiim
kurum belirli yonlerden Onemsemelidir. Geri bildirim sirasinda somut veriler
kullanilmali, ¢alisanlarin bilgilendirilmesi saglanmali, ¢6ziime miisait bir bakis agis1
benimsenmeli, olumsuz durumlarin nasil ¢oziilecegiyle ilgili calisma yapilmalidir
(Armstrong, 2000:125-127). Bu siiregte c¢alisan kendisini yargilaniyor gibi

hissetmemeli, aksine ¢alisanla beraber sorunlu alanlara ¢6ziim tiretilmelidir.

2.2.4.4. Tyilestirme

Iyilestirme siirecinde yapilan degerlendirmelerde belirlenen eksikliklerin
giderilmesi saglanmalidir. Caliganlarin zayif yonlerinin nasil giiclendirilebilecegi,
giiclii yonlerinin nasil daha ileriye gotiiriilebilecegi ve sonug¢ olarak kurumun

performansinda ne kadar iyilestirme yapilabilecegi belirlenmelidir.

Performans degerlendirme siirecinde bir ¢alisanin sergiledigi diistik
performansin sebebi dogru analiz edilmelidir. Nitekim bir ¢alina sadece kendisinden
kaynaklanan bir sorundan degil, ayn1 zamanda c¢evre faktoriiniin neden oldugu bir
sorun yiiziinden de diisiik performans sergileyebilir. Boyle bir durumda calisanin
performansini kendi basina diizeltmesi beklenemez. Cevrede ilgili diizenlemenin
yapilmasi c¢alisanin performansini artiracaktir. Bunun gibi durumlarin iyi analiz

edilmesi ve dogru yorumlanmasi gerekmektedir (Keser Ozmantar, 2011:67).
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2.2.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme bir kurumda caligsanlart ve yoOnetimi etkileyen
onemli bir unsurdur. Bu sebeple bu siirecin olabildigince hatalardan arimik olmasi
gerekmektedir. Nitekim burada elde edilen verileri kullanarak geri bildirimde
bulunulacak ve iyilestirme faaliyetleri yapilacaktir. Bu siire¢ sonunda eldeki verilere
bagli olarak calisanlara egitim verilmesi, bu sayede degisim olmazsa c¢alisanin
kurumdan ¢ikarilmasina kadar gidebilecek 6nlemler alinmas1 muhtemeldir. Bu kadar
ciddi sonuclar1 bulunan bir siirecin dogru yonetilmesi ve hatalardan arinik olmasi
gerekmektedir. Ancak performans degerlendirme siirecinde degerlendiriciden
kaynakli hatalar ve degerlendirme yonteminin neden oldugu hatalar olmak tizere iki

temel boyut bulunmaktadir. Bu hatalar su sekilde agiklanmstir:

2.2.5.1. Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar
Performans degerlendirme siirecinin silireci yiirliten kisinin  kisisel
goriislerinden, deger yargilarindan, 6n yargilarindan armnik olarak yiritiilmesi

gerekmektedir. Bu hata ¢esitleri sunlardir:

a) Baskin Ozellik (Halo Etkisi): Bu tiir hatalar yoneticilerin is gorenin bir
alandaki tek bir ozelligine bagh kalarak bunu ig goérenin tiim ¢aligma
stirecine genellemesidir. Calisanin iyi oldugu bir alanin etkisinde kalarak
calisganin her alanda cok iyi oldugu yanilgisina diismek burada ornek
teskil edecektir (Ibicioglu, 2006:86). Bu noktada ydnetici ¢alisanin bir
alanda iyi olmasina ragmen diger alanlarda kendisini gelistirmeye ihtiyag
duydugu gercegini goz ardi etmektedir ya da ¢alisanin bir konuda diistik
performans sergilemesi onun diger alanlarda da diisiik performans
sergileyecegi anlamina gelmemektedir.

b) Kontrast (Zithk) Hatalari: Bu tiir hatalar sayica fazla kisinin art arda
degerlendirilmesinde, degerlendiricinin calisanlar1 birbiriyle karistirmasi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Diisiik performans gosteren bir calisandan
sonra orta diizeyde c¢alisan bir kisinin performansi c¢ok yiiksek gibi
algilanabilir. Bu tilir hatalarin 6nlenmesi i¢in degerlendirme isinin siirece
yayilmasi gerekir. Kisa siire icerisinde yapilan degerlendirmelerde bu tiir

hatalarin gelismesi olasidir (Bing6l, 1990:185).
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c¢) Kisisel Onyargilar: Degerlendiricinin ¢alisanla olumsuz bir iliskisinin
olmasi ya da degerlendiricinin ¢alisanin dili, dini, etnik kdkeni hakkinda
olumsuz tutum gelistirmesi, kisisel Onyargilarinin etkisinde kalarak
degerlendirme eyleminde bulunmasi buna Ornek olarak verilebilir.
Degerlendiricinin ¢alisanlarla ilgili kisisel goriis ve diislincelerini
degerlendirme siirecine yansitmamasi gerekmektedir.

d) Tarafhi Olgiim: Degerlendirmenin tarafli yapilmasi anlamina gelir.
Degerlendiricinin  degerlendirdigi kisiyi sevmesi ya da sevmemesi
degerlendirme siirecine etki edebilir. (Bulut, 2004). Bu sebeple kisisel
diisiincelerden kaynakli ¢alisanin performansi oldugundan daha diisiik ya
da oldugundan daha yiiksek gibi goriilebilir. Bu durumun Oniine
gecebilmek adina somut performans kriterleri belirlenmelidir. Boylelikle
kisilerin sahsi davranmasinin dniine gegilebilir.

e) Yakin Zaman Etkisi: Insanlar siirecin tamamindan ¢ok son zamanlarda
meydana gelen olaylar1 hatirlamaya daha ¢ok meyillidirler. Bu durum da
stire¢ icerisinde kisinin performansini dogru dlgmeyi engeller. Nitekim
calisganin y1l boyunca sergiledigi performans yerine son zamanlarina
bakarak degerlendirilme yapilmas1 hatayr dogurur. Degerlendiricinin
siireci dogru izleyip, dogru sekilde kaydetmis olmasi gerekmektedir
(Helvaci, 2002:163).

f) Belirli Puanlara Yonelme Egilimi: Degerlendiricinin ¢alisanlarini genel
olarak yiiksek, orta veya diisiik not verme egilimi ile degerlendirdiginde
olusan hatalardir (Uzmez, 2006:41). Degerlendirici, degerlendirme
siirecinde belirli notlara egilim gosterebilir. Ornegin ¢ogunlukla orta,
cogunlukla yiiksek ya da diisiik not verme egiliminde olabilir. Boylesi bir
durumda degerlendiricinin ¢alisanlari objektif degerlendirmesi s6z konusu

degildir.

2.2.5.2. Degerlendirme Yonteminden Kaynakh Hatalar

Performans degerlendirme siirecinde hatalar her zaman degerlendirici
kaynakli degildir. Degerlendirme yonteminin dogru sec¢ilmemis olmasi ya da secgilen
yontemin yanlis uygulanmasi siiregte yanlis degerlendirme yapilmasina neden

olacaktir.
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a) Ol¢me Aracindan Kaynaklanan Hatalar: Olgme aracinin olgecegi is
icin uygun olmasi gerekmektedir. Nitekim her aracin her siireci dogru
Olcemeyecegi bir gercektir. Bu durumda degerlendiricinin siirecin
ozelligine gore uygun olan araci belirlemesi gerekmektedir. Bu durumun
ortadan kaldirilmasi i¢in 6lgme islemi farkli defalarda farkli kisilerce
yapildiginda benzer sonuglara ulagilmasi gerekir.

b) Zamanlama Hatasi: Degerlendirmenin uygun zaman araliklariyla
yapilmamas1 sorunlara neden olmaktadir. Degerlendirmenin olmasi
gerekenden kisa ya da uzun araliklarla yapilmasi siirecin dogru
Ol¢iilmesini engellemektedir.

¢) Performans Olgiitlerinin Yetersizligi: Performans degerlendirme
siirecinde siirece dahil olan tiim Olgiitler siirece dahil edilmezse hata
olusacaktir. Yapilan isin sadece bir kismini siirece dahil etmek, siirecin
tamaminin dogru analiz edilmesini engelleyecektir. Bu sebeple kriterler
belirlenirken siirecin geneli diigliniilmeli siirecin bir parcasina bagh

kalinarak se¢im yapilmamalidir.

2.2.6.Tiirk Kamu Yonetiminde Performans Yo6netimi

Temel amaclarmi yonetsel, gelistirmeye yonelik ve aragtirmaya yoOnelik
olmak iizere ii¢ grup altinda toplayabilecegimiz kamu performans yonetimi amaglari
arasinda kurumsal hedefleri bireysel hedeflere doniistiirmek, belirlenen performans
Olgiitlerini calisanlara adaletli bir sekilde uygulamak, performans ile beklenen

basariy1 karsilagtirmak bulunmaktadir. (Barutcugil, 2002:102)

Ayrica performans yoOnetiminin kamuda uygulanmasiyla ¢alisanlarin
basarilar1 taninir ve ddiillendirmeye olanak saglanir. Bu sekilde kurumun hem giiclii
hem de zayif yonleri agi8a ¢ikar. Performansin gelismesi i¢in kurumdaki ¢alisanlarla
yoneticiler ortak caba i¢inde olur. Bu sistemle siire¢ sonunda verilen geri bildirim
hem ¢alisan motivasyonunu artirir hem de ortaya ¢ikan eksikliklerin gelistirilmesine

firsat saglar.

Gilinlimiiz kurumlarinin ¢ogunda uygulanan performans yonetimi artik kamu
sektoriinde de ilgi odagi olmustur. Nitekim degisen ¢evreye ayak uydurabilmenin tek

yolu kurumun siirekli gelismesini saglamaktan ge¢mektedir. Kurumun gelisimi
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saglamak adina ise performansin dogru Ol¢iilmesi ve dogru degerlendirilmesi
gerekmektedir. Boylelikle kurum ulagmak istedigi noktaya ne kadar uzak oldugunu,
ulagabilmek adina gegirmesi gereken siiregleri 6grenecektir. Kamu idarelerinde
performans yonetiminin siirece bulundugu katkilar arasinda kurumun hedeflerine
ulagmasini saglamasi, kurumun en son degisiklikleri takip edebilmesi, kurumlarin
giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi, ¢alisanlarin ne yapmasi gerektigi konusunda

daha bilingli olmasini saglamasi gosterilebilir (Celep, 2010:36);

Tiirkiye’de kamu sektoriinde performans degerlendirmeyle ilgili olarak
Sekizinci Bes Yillikk Kalkinma Plani’nda kamu yonetiminin  yeniden
yapilandirilmasindan bahsedilmistir. (DPT, 2000:28-30). Ayrica 2003 yilinda kabul
edilen 5018 sayili Kamu mali yonetimi ve Kontrol Kanunu ile stratejik planlama
zorunlulugu getirilerek performans denetimi i¢in gerekeli yasal altyapinin olusmasi
saglanmistir (Keser Ozmantar, 2011). Bukanundabelirtildigi gibi kamu idaresinin
caligmalarina deger katmak ve gelistirmek i¢in kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve
verimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini degerlendirmek i¢in i¢ denetim
mekanizmasi gelistirilmigtir (5018:63). Ekonomiklik kavrami en az masrafla girdi
kaynaklarmin uygun kalitede elde edilmesi anlamina gelmektedir. Verimlilik,
kurumun hedeflerini goz onilinde tutarak, belirli girdilerle en yiiksek ¢iktinin elde
edilmesini ifade eder (Kurnaz, 2010:59). Etkinlik ise kurumun tanimlanmis amaclara
ulagmak icin gerceklestirdikleri faaliyetleri sonucunda, bu amaglara en az caba ile

ulagma derecesini belirleyen bir performans boyutudur (Akal, 1998:17).

Kamu kurumlarinda performans programi ama¢ ve hedeflerin
onceliklendirilmesi ile baslar, daha sonra idare, bir mali yilda gerceklestirmeyi
amacladiklart performans seviyelerini gosteren hedefler olarak tarif edilen
performans hedeflerini belirlerler. Performans hedeflerine ne o6l¢iide ulasildigini
olgmek ve degerlendirmek iizere performans gostergeleri belirler. Performans
hedeflerine nasil ulagilacagini gdstermek amaciyla faaliyetlerini belirlerler. Bundan
sonraki asama da ise faaliyetlerin kaynak ihtiyaci tespit edilip, biitce ile iliski
kurulur. Boylece biitgeye dayanak olusmus olur. Her bir hedefin faaliyetlerde ifade
edilmesi sonrasinda faaliyetlerin biitce ile iliskisinin kurulmasi gerekmektedir.
Buradaki temel amag, biit¢ge hazirlanmasi siirecinde kaynak ve maliyet yapilarinin

ortaya konulmasi suretiyle her bir politikanin maliyetini 6l¢ebilmenin yaninda
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harcamalarin Onceliklendirilmesi siirecine de yardimci olmaktir (Maliye Bakanligi,

2009:13-19).

2.2.7. Tiirk Egitim Sisteminde Performans Yo6netimi

Performans degerlendirme, performans yonetim siirecinin bir asamasini
olusturmaktadir. Tiirk egitim sistemi igerisinde tam karsilik bulmamakla beraber
“denetim, denetleme” ve “teftis” olarak karsilik bulmaktadir (Boyaci, 2006:35).
Egitimin istendik bir sekilde yiiriitiiliip yiriitilmediginin kontrol edilmesi teftisin
Onemini ortaya c¢ikarmaktadir. Tirk Egitim sistemi igerisinde teftis mekanizmasi
stirekli gelisen bir siire¢ izlemistir (Sahin vd., 2013,1122). Son zamanlarda yapilan

birgok degisikle Tiirk egitim sisteminde performans yonetimi revize edilmektedir.

28941 sayili 14.03.2014 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan Milli Egitim
Temel Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasina Dair Kanunun besinci maddesinde aday 6gretmenlerin adayliklarinin
kaldirilmas1 yonteminde degisiklige gidilmistir. Besinci maddede belirtildigi tizere
aday 6gretmenler en az bir yil fiilen ¢calismak ve performans degerlendirmesine gore
basarili olmak sartlarini saglamak kaydiyla yapilacak yazili ve sozlii sinava girmeye
hak kazanirlar. Uygulanacak olan sozlii sinavda aday 6gretmenlerin; a)bir konuyu
kavrayip Ozetleme, ifade kabiliyeti ve muhakeme giicii, b)iletisim becerileri,
Ozgliveni ve ikna kabiliyeti, c)bilimsel ve teknolojik gelismelere agikligi, d)topluluk
onlinde temsil yetenegi ve egitimcilik nitelikleri yonlerinden Bakanlik¢a
olusturulacak komisyon tarafindan degerlendirilirler. Ilgili kanunda gériildiigii iizere
aday 6gretmenlerin performans degerlendirmeleri yapilarak ve yazili ve sozlii stnava
tabi tutularak adayliklar1 kaldirilacaktir. Bu durum MEB biinyesinde performans
degerlendirme c¢alismalarinin basladigini gostermektedir. Goriildiigii iizere ilgili
kanunda  Ogretmenlerin  performans degerlendirmesine iliskin  bir  dlgek
bulunmamaktadir. Bu husus ile ilgili MEB Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel
Miidiirliigii 25.12.2014 tarihli, 20299769/20/6928357 sayili, Aday Ogretmenlerin
Performans Degerlendirme Olgegi pilot calismasi konulu yazisinda 15-18 Aralik
2014 tarihinde Samsun’da yaptiklar1 ¢alistayda alinan kararlar dogrultusunda aday
ogretmenlerin performans degerlendirme o6l¢eginin pilot uygulamasini Sanlurfa,

Diyarbakir, Konya ve Istanbul illerinde gergeklestirecekleri belirtilmistir. Yapilan
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degisiklikler gostermektedir ki MEB icerisinde 6gretmenlerin performanslarinin
degerlendirmesine iliskin yeni bir sisteme ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu anlamda aday
Ogretmenlerin performanslarinin degerlendirilmesi ise kosulmustur. Bu degisiklik
gelecekte benimsenebilecek daha kapsamli bir performans degerlendirme sisteminin

Oziinl olusturmaktadir.

MEB’ na bagl olan kurumlarda gorev yapan 6gretmen ve yoneticiler 2011°e
kadar sicil raporlar1 ve miifettis raporlariyla denetlenmekteydi. Sicil raporu ile
degerlendirme kriterleri incelendiginde amirlerin c¢alisanlarin1  zeka diizeyi,
diirtistliigli, dis goriiniisii, azim ve sebatkarlik gibi Olgiitler iizerinden
degerlendirmedir. Goriildiigii tlizere bu kriterlernesnel verilere dayanmamaktadir
(Keser Ozmantar, 2011).Bu diizenleme 2011 yilinda yaymlanan 27914 sayili

yonetmelikle yiirtirliikkten kaldirilmagtir.

MEB Sicil Amirleri 27914 sayili YoOnetmeliginde yapilan degisiklikle
Ogretmenlerin birinci sicil amiri okul miidiirleri, ikinci sicil amirleri ise ilge milli
egitim midiirleridir. 14 Eyliil 2014’de Resmi Gazetede yayimlanan 652 Sayili MEB
Teskilat Kanunu Kanun Hiikmiinde Kararnamesi ile “Ilkogretim Miifettisleri ve
Miifettis Yardimcilarr” ibaresi “Milll Egitim Denetgileri ve Milll Egitim Denetci
Yardimcilari ile il Egitim Denetmenleri ve Il Egitim Denetmen Yardimcilari,” olarak
degistirilmistir. Egitim Miifettis Yardimcilar1” ibaresi “Il Egitim Denetmen
Yardimcilar1”, “Egitim Miifettisligine” ibaresi “Il Egitim Denetmenligine”

dontstiirilmiistiir.

Egitimde performans yoOnetimi adina stratejik planlarin olusturulmasinin
ardindan MEB Sicil Amirleri 27914 sayili Yonetmeligi ile miifettislerin 6gretmeni
denetlemesi kaldirilmigtir. Okul miidiirlerinin 6gretmeni denetliyor olmasi sistemin
daha okul merkezli bir yapiya dogru gittigini diisiindiirmektedir. Denetim sistemleri
Tiirk egitim sisteminde revize edilmekte ve uygun bir sistemin getirilmesi igin
caligmalar yapilmaktadir. Nitekim stratejik planlarla belirlenen hedeflere ne dlciide
ulagildigiyla ilgili slirecin tamaminin igin i¢ine katilmasini saglayana bir performans
yonetim sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu anlamda yapilacak ¢alismalarda Tiirk
egitim sisteminin genel yapist ile birlikte egitim sisteminin tiim paydaslar1 ve ¢evre

kosullar1 da igin igeriisne katilmalidir.
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2.3. BALANCED SCORECARD

Bu boliimde stratejik yonetim ve performans ydnetim sistemleriyle iliskili
olan BSC ile ilgili bilgilere yer verilmistir. BSC’nin tanimi1 ve bilesenleri agiklanmis,
BSC’nin diger sistemlerden farkina yer verilmistir. Denge kavramimin bu sistem
icerisinde ni¢in biiylik bir oneme sahip oldugu agiklanmis, ardindan BSC’nin
boyutlarindan bahsedilmistir. Kurumlarin BSC’ye neden ihtiya¢ duyduklar1 iizerinde
durulmus, bu sistemin yararlar1 ele alinmistir. Son olarak kamu kurumlarinda ya da
kar amaci glitmeyen kurumlarda BSC’nin uygulanmasindan bahsedilmis, egitimde
BSC uygulamalarindan ve egitimde bu sisteme duyulan ihtiyaclar genel 6zellikleriyle

aciklanmistir.

2.3.1. Balanced Scorecard’in Tanim ve Bilesenleri

BSC giinlimiizde hem kar amaci giiden kurumlarda hem de kamu kurumlari
gibi kar amac1 giitmeyen kurumlarda uygulanan bir sistemdir. Bu sistem 1990 yilinda
birbirinden farkli alanlarda hizmet veren bircok kurumun katildigi bir aragtirma
sonucunda ortaya c¢ikmistir. Bir yil boyunca kurumlarin temsilcileriyle diizenli
toplantilar yapilarak bir performans 6l¢lim yontemi gelistirilmesi amaglanmigtir. Bu
calisgmada David Norton arastirma lideri, Robert Kaplan da akademik danigman
olarak gorev almistir (Kaplan ve Norton, 1992:71). Calismanin sonuglar1 1992°de
Harvard Business Review dergisinde ‘’Balanced Scorecard- Performansa Etki Eden
Etmenler’’ (Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance) adli makalenin

yayinlanmasiyla birlikte BSC kavrami alanyazina girmistir.

Kurumlarin ¢alisan performansini ve kurum performansini 6l¢mek istemesi,
kurumun hedeflerine ulagip ulasmadiginin belirlenmesinde 6nemli bir faktordiir.
Performans Ol¢limii esnasinda yapilan hatalar siirecin tamamina etki edecektir
(Yenice, 2007:95). Kaplan ve Norton (1992:72) kurumlarin performanslarini
Olcerken sadece finansal Olclimleri siirece kattiklarini ancak finansal Ol¢limlerin
siirece etki eden tek faktor olmadigini belirtmislerdir. Finansal ol¢timler olgiilebilir
stirecler oldugu i¢in siirece katilmasi kolaydir ancak finansal olmayan etkenlerin de
stirece katilmas1 gerekmektedir. Kaplan ve Norton BSC’yi gelistirene kadar
aragtirmacilar  kurumlart yOnetmede genellikle finansal Olgiitler {izerinde

durmuglardir (Hoscan, 2005:49). Bu yontem Oncelerde ise yaramis olsa da finansal
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Olgiitlerin  kurumlarin  ge¢mis basarilarint  gosterdigi  dusiiniiliirse, gelecegi
sekillendirmede kurumlara yeterince destek saglamasi beklenemez. Sonucta finansal
oOlgiitler gegmisi gdstermede basarili olsalar da gelecegi tayin etmede yeterince dogru
sonuglar iiretmeleri beklenemez.Bu noktada ortaya c¢ikan BSC sadece bir
degerlendirme yontemi degil, ayn1 zamanda bir yonetim sistemidir (Kaplan ve
Norton, 1992:72). Kaplan ve Norton kurumlarin sadece finansal dlgiitlere bakmanin
yeterli olmadigimi diistinmiis ve yaptiklari bir ¢alisma sonucunda BSC’yi
olusturmuslardir. Bir yil siiren bir aragtirmada 12 farkli kurumla c¢alisan Kaplan ve
Norton yoneticilere hizli ve anlasilabilir ¢ozlimler iiretmesini hedefledikleri BSC’yi

tasarlamiglardir (Kaplan ve Norton, 1992:73).

BSC geleneksel finansal olgiitlerin varligini inkar etmez. Aksine sistem
icerisinde geleneksel finansal Olgiitleri de korur. BSC’nin hedefleri sirketin vizyonu
ve bu vizyona bagl olarak gelistirdigi stratejisi gbz Oniine alinarak olusturulur

(Kaplan ve Norton, 1996:13).

Finansal olmayan gostergeleri planlama ve yonetim siirecine dahil etmek hem
kurumdan hizmet alanlarin sadakat duygusunu gelistirir, hem de kurumdan
yararlanmas1 hedeflenen kitlenin istedigi yeni iirin ve hizmetlerin gelistirilmesini
saglar (Kaplan ve Norton, 1996:12). BSC, gecmiste alinan kararlarin sonuglarini
belirten finansal Ol¢limleri kullanirken bunlarla birlikte miisteri memnuniyeti, i¢
siiregler ve Orgiitiin yenilenmesi ve gelisimi gibi operasyonel Ol¢limlerden de

yararlanir (Kaplan & Norton, 1992:13).

BSC’nin stratejik amac¢ ve hedeflere ulagsmada 6ne siirdiigii dort temel nokta

vardir (Kaplan ve Norton 1996:33):

1) Miisteri Boyutu,

2) Finansal Boyut,

3) i¢ Is Siirecleri Boyutu,

4) Ogrenme ve Gelisme Boyutu.
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2.3.2. Balanced Scorecard’ in Boyutlar:

Kaplan ve Norton BSC’yi aciklarken bir pilotun ugagi kullanirken farkli bir
cok gostergeden yararlanmasi gerektigi metaforunu kullanirlar (1992:73) Hakikaten
pilotun tek bir gostergeyi kullanarak ugagi diizgiin bir sekilde ugurmasi pek miimkiin
olmayacaktir. Aksine ayn1 anda pek cok gostergeyi kullanarak ucagi yonlendirmesi
gerekmektedir. Bu sebeple BSC yoneticilere dort farkli perspektiften bakma imkan

sunmaktadir.

Bu dort temel boyut birbirinden bagimsiz degildir. Sistem kendi icinde
birbirini etkilemekte oldugu i¢in kurum igerisindeki ‘’denge’” unsuru bu diizeyde
onemlidir. Kaplan ve Norton (1992:72) ‘a gére bu dort boyutun ortaya koydugu dort

temel soru sunlardir:

1. Miisterilerimiz bizi nasil gériiyorlar? (Miisteri Boyutu)

2. Hangi alanda basar1 gdstermeliyiz? (I¢ Siirecler Boyutu)

3. Gelismeye ve deger olusturmaya devam edebilir miyiz? (Yenilik ve
Ogrenme Boyutu)

4. Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (Finansal Boyut)

BSC bu dort farkli boyut iizerinden bilgi vererek ihtiya¢ duyulan bilgiyi
sinirlandirir. Boylece kurumlar gereginden fazla Olciitle ugragsma karmasasindan

kurtulmus olurlar.

2.3.2.1. Finansal Boyut

Finansal boyut 6zellikle kar amac1 giiden kurumlarda 6nem kazanmaktadir.
Birgok kurumsal firmanin miisteri iizerine odaklanmis 6nemli bir misyonu vardir.
BSC finansal boyutta kuruma ‘’Hissedarlarimiza nasil goriiniiyoruz?’’ sorusunu
yoneltir (Kaplan ve Norton, 1992:77). Finansal boyutta kurumun sahip oldugu

stratejiye onderlik edecek ii¢ temel amag vardir. Bunlari siralayacak olursak:

1. Gelir artis1 ve bilesimi,
2. Maliyetin diisiiriilmesi / verimliligin artisi,
3. Varliklarin degerlendirilmesi / yatirim stratejisi (Kaplan ve Norton,

1999:65).
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Finansal boyut altinda belirlenecek her bir kriterin performansta bir gelisim
saglamas1 gerekmektedir (Kaplan & Norton, 1999:65). Bu anlamda kurumun net
kriterler ortaya koymasi1 dnem kazanmaktadir. Nitekim hangi kriterlere ulasmasi
gerektigi siire¢ baginda bilinirse bu durum kuruma gidecegi yonii tayin etmede biiyiik
bir yarar saglayacaktir. Finansal boyutta belirlenecek strateji kurumun kar amaci
giiden ya da giitmeyen bir kurum olmasina gore degisir. Kar amaci giiden
kurumlarda yeni iirlinlere, miisterilere bayilikler verilerek kurumun var olan miisteri
potansiyeline giivenerek bu miisterilerle kurdugu iligkilerini artirarak karlarmi
yiikseltebilirler (Kaplan ve Norton, 2001:90). Kar amac1 giitmeyen kurumlarda ise en
onemli noktalardan birisi kurumun stratejisini dogru belirlemesidir. Kurumlar
stratejiyi belirlerken kurumun ne yapmak istedigi gibi ne yapmak istemedigini de goz

onitinde bulundurmalilar (Porter, 1996:77).

2.3.2.2. Miisteri Boyutu

BSC, miisteri boyutunda “’Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar?’’ sorusuna
yanit aramaktadir (Kaplan ve Norton, 1992:73). Bu soruyla kurumlar rekabet etmeyi
amagladiklar1 miisteri grubunu belirlerler. Miisteri boyutu kurumlar i¢in son derece
bliylik 6nem tagimaktadir. Miisteri boyutu, kurumun {iriin, hizmet ve miisteri ile olan
iligkilerini belirlemede 6nemlidir. Bu sayede kurum kendisini rakiplerinden nasil
ayiracagini ve hedef miisteri kitlesi ile olan iligkilerini nasil diizenleyecegini belirler
(Kaplan ve Norton, 2001:93). Nitekim kurumlar miisteri boyutunda kendilerinde
gerekli iyilestirmekleri yaparak miisteriler i¢in Snemli bir yere sahip olabilirler.
Zaten bu noktada 6nemli olan miisteriye deger katan bir kurum olabilmektir Miisteri

ilgisi dort farkli kategoride yogunlasir. Bunlar (Kaplan ve Norton, 1992:73):

1. Zaman,

2. Kalite,

3. Servis ve Performans,
4

. Ucrettir.

Bir kurumun BSC’yi kullanmas1 i¢in zaman, kalite, performans ve servis igin
belirli kriterler ortaya koymasi gerekmektedir. Kurum daha sonra bu kriterleri 6zel
Ol¢ii birimlerine doniistiirmelidir (Kaplan & Norton, 1996:33). Miisteri boyutunda

bahsi gecen temel 6l¢ii gruplari i¢in bes temel kriter bulunmaktadir:
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1. Pazar Pay,

Miisteri Devamliligi,
Miisteri Kazanilmast,
Miisteri Tatmini,

Miisteri Karliligidir (Niven, 2002:127).

A

2.3.2.3. i¢ Is Siirecleri Boyutu

I¢c siiregler boyutunda yanit aranacak temel soru ‘’Hangi konularda
miikemmel olmaliy1z?’’ sorusudur (Kaplan ve Norton, 1992:74). Bu boyut BSC’nin
diger sistemlerden en biiylik farkini ortaya koyar. Nitekim bilgi ¢caginda kurumun
hangi alanlarda miikemmellige ulasmasi gerektiginin belirlenmesi gerekmektedir.
Geleneksel 0l¢ii sistemlerinde kurumdaki birimleri gelistirmek ve bu gelisimi kontrol
etmek lizerine odaklanilir. Cagdas sistemlerde ise kurumun bir¢ok farkli birimi
iceren iglemlerdeki performansinin dl¢iilmesi onerilir (Kaplan ve Norton, 1999:116).
Bir kurum igerisinde yer alan siirecler, alinan kararlar ve girisilen eylemler i¢ is
stirecleri boyutunda miikemmellige ulasmada 6nemli rol oynarlar (Kaplan ve Norton,
1992:74). Ayrica Niven (2002:134) BSC’de yer alan 0lgiitlerin bazilarini hizmetlerin
miigteriye ulagsma siiresi, miisteri ihtiyaclarina cevap verme sliresi, arastirma

gelistirme giderleri, yeni {iriin ve hizmet sayis1 olarak siralamistir.

I¢ is siirecleri boyutu miisteri beklentilerini karsilayabilmek adina dnemlidir.
Nitekim miisteri memnuniyetinin saglanmasi icin, igsel silireclerde hedeflenen
zamanda hedeflenen noktaya ulasilmasi gerekmektedir. Bu durum miisteri odakl
Olciimlerde de kendini gdosterecektir (Kaplan ve Norton, 1992:74). Buradan da
hareketle her boyutun kendi i¢inde énemli olmasinin disinda her boyutunun birbirini

ne Ol¢iide etkilediginin de anlasilmasi gerekmektedir.

2.3.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu kurumun diger boyutlarda hedeflediklerine
ulagabilmesi i¢in gereklidir. Nitekim bir kurum 21. yiizyilin is diinyasinda siirekli
gelisen ve kendini yenileyen bir diinyaya ancak kurumun ve personelin kendini

gelistirmesiyle ayak uydurulabilir. BSC bu noktada geleneksel 6l¢ii sistemlerinden
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ayrilmaktadir. Bu boyutta ’lyilesmeye ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz?”’

sorusuna yanit aranmaktadir.

Bir kurumun 6grenme, gelisme ve kendini yenilemesi kurumun degerleriyle
baglantilidir. Bir kurumun biiyiimesi, yeni iriinler sunmasi kurumun isletme

verimliligini gelistirebilmesi ile dogrudan alakalidir (Kaplan ve Norton, 1992:75).

Ogrenme ve gelisme boyutundaki bazi l¢iiler; ¢alisanlarin mesleki dernek ve
kuruluslara tyelikleri, calisanlarin ise gelmeme sayilari, ¢alisanlarin memnuniyeti,

egitim i¢in harcanan zaman gibi kriterlerden olusur (Niven, 2002:140).

Burada bahsedilen dort boyut kurumlar i¢in Onemli olmakla birlikte
vazgecilmez degildir. Kurumlar kendi i¢inde bulunduklari duruma gore bu dort
boyuta eklemede ya da ¢ikarmada bulunabilirler. Ozellikle kamu kurumlarinda ve
kar amaci giitmeyen kurumlarda degisiklik yapilmasinda bir sakinca yoktur (Niven,

2003).

2.3.3. Balanced Scorecard’ da Yer Alan “Denge” Kavrami

BSC’de bulunan “’balanced’” kelimesi dengeli anlamina gelmektedir.
Buradaki dengeli sdzctigii finansal olan ve olmayan olgiitlerle kurum i¢i ve kurum
dis1 performans boyutlar1 arasindaki dengeyi ifade etmektedir (Kaplan ve Norton,
1996:41). BSC bu noktada diger sistemlerden farkini ortaya koymaktadir. Nitekim
bu sistem hem kendi i¢cinde dengeye hem de kurum i¢inde ve disinda dengeye dikkat

ceker.

Ayrica BSC’de gecmisteki ¢alismalarin sonuglarini ortaya koyan ol¢iilerle
gelecekteki performanst yonlendiren etkenlerin dl¢iileri arasinda da denge mevcuttur.
Nair (2004:14) ‘e gére BSC’nin denge unsuru dort farkli alanda ortaya ¢ikmustir. i1k
olarak kurum igerisinde finansal olan ve finansal olmayan gostergeler arasinda denge
saglanmas1 gereklidir. BSC’nin getirdigi 6nemli yeniliklerden birisi de finansal
olmayan gostergeleri de isin igerisinde almasidir. Daha sonra kurum i¢i ve kurum
dis1 unsurlar arasinda denge saglanmasi dnemlidir. BSC’nin etkili olabilmesi i¢in bu
iki gurubun da ihtiyaglarinin dogru belirlenmesi ve dogru yonlendirilmesi gerekir.
Ardil gostergeler ve oOnciil gostergeler arasinda denge saglanmalidir. Ardil

gostergeler kurumun gegmis performansini simgeler, 6nciil gostergeler de sonuglarin
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basarisini belirleyen performans oOlgiitleridir. Miisteri memnuniyeti ya da elde edilen
gelir ardil gostergelere Ornek teskil ederken; etkinliklerin ya da siireclerin
olciilmesidir. Onciil gdstergeler ardil gdstergelere nasil ulasilacagini gdsterirler ve bu
sebeple onem teskil ederler (Niven, 2003:23). Son olarak da birimler ve kurumun
geneli arasinda denge saglanmalidir. Nitekim kurumun tiimiinde gerceklesmesi
beklenen bir yeniligi bir birimin tek basina iistlenmesi dogru degildir. Var olan
sistemlerdeki en biiylikk problemlerden biri yenilesme ihtiyacini tiim birimlerin
hissetmesine ragmen, kurumun genelinin bu ihtiyaci karsilamak i¢in ayni farkindalik

diizeyinde olmamasidir.

BSC’de gelistirilen vizyon ve bu vizyona ulagsmak i¢in gelistirilen stratejiler
tim paydaslarin ortak katilimiyla kararlastirilmis olmalidir. Nitekim giiniimiiz
kurumlarinda, kurumun var olan stratejileriyle ilgili geri bildirim almalarini
saglayacak bir mekanizma bulunmamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996:43). BSC ise
uygulama esnasinda stratejilerde degisiklik yapilmasi gerekiyorsa kurumun

uygulamada stratejilerinde temel degisiklikler yapmasina olanak saglar.

2.3.4. Balanced Scorecard’ in Diger Sistemlerden Farki

BSC’den o6nce gelistirilen sistemler genellikle finansal Olgiitler {izerine
kuruludur. Ancak daha once de belirtildigi gibi bir¢ok bileseni ve birgok farkl
paydast olan bir kurumu sadece bir gostergeye bakarak yonetmek ve kurumun
gelecegini bu sekilde planlamak dogru degildir. Nitekim kurumlar ¢ogu zaman
finansal Olgiitlere gore zarar etmemis olabiliyordu ancak bu durum kurumun gelistigi
anlamma da gelmiyordu (Kaplan ve Norton, 1996). Bu sebeple BSC diger
sistemlerden farklidir. Ciinkii bu sistemde hedef ve dlgiitler yalnizca bir isleve hizmet
etmek amaciyla toplanmis finansal Olgiitler degildir. BSC’de kurumun sadece {ist
diizey yoneticilerinin degil, kurumun tiim paydaslarinin bilgi sisteminin bir pargasi
olmasi gerektigi belirtilir. Sistemden kurumun tiim paydaslar1 haberdar olursa, herkes
sisteme ne Olciide katkida bulunabilecegini bilerek gorevini yerine getirir. Ancak aksi
takdirde sadece iist diizey yoneticinin kurumun gelecegini sekillendirmede etkili

olmasi gergekei bir anlayis degildir.
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BSC’de yer alan dort farkli boyut kurumu tiim bilesenleriyle diisiinmenize
yardimci olurken bu dort boyutun tek basma yeterli olmadigr da bilinmelidir.
Nitekim bu dort boyutun etkin olarak uygulanabilmesi i¢in kurumun bu amagclara
hizmet edecek vizyon, misyon ve stratejiler gelistirmis olmasi gerekmektedir.
Hepsinin bir biitiin olarak ayni noktaya odaklanmasini sagladigi i¢in BSC diger

sistemlerden bir adim daha ondedir.

2.3.5. Balanced Scorecard’ in Yararlarn

BSC kuruma bir¢ok alanda yarar saglamaktadir. Kurumlar BSC uygulamadan
once tek bir gostergeyle gecmisi baz alarak gelecegi yonetmeye caligsmaktaydi.
Ancak sadece bir gostergeden faydalanarak kurumun her 6gesinin potansiyelini
dogru sekilde yonetmenin miimkiin degildir. Kaplan ve Norton (1992:79)’a gore
BSC’nin saglayacag yararlar arasinda BSC’nin birbirinden ¢ok farkli goriinen bir¢ok
0geyi tek bir yonetim raporunda toplamasi ve boylelikle farkli alandaki verilerin
birbiriyle dogru bigimde iliskilendirilip, dogru sekilde yonetilmesi; BSC sayesinde
iist diizey yoneticilerin operasyonel ¢oziimleri bir arada diisiinmeleriyle bir alandaki

gelisimin basgka bir alanda zarara yol agmamasindan bahsetmektedir.

BSC’nin en biiylik yararlarindan biri finansal olmayan Olciitleri strateji ve
hedefleri belirlerken isin icerisine katmasidir. Bu sayede Orgiitler stratejilerinin
gelistirmek, amaglarina ulasmak ve bilgilerini artirmak i¢in finansal olan ve olmayan
Olgiitlerin tamamini kullanirlar. Miisteri memnuniyeti ya da ¢alisanlarin yeterlilikleri

de bu sekilde siirece dahil edilmektedir (Reshitaj ve Tikhonova, 2013:7).

2.3.6. Kamu Kurumlarinda ve Kar Amaci Giitmeyen Kurumlarda Balanced
Scorecard

Kamu kurumlar bir tilkedeki tiim kurumlar igerisinde biiyiik bir yere sahiptir.
Dikkat edildiginde hizmet sunduklar1 kesimin herhangi bir 6zel kurumdan daha genis
oldugu goriilecektir (Niven, 2003:29). Boylesine biiyiikk bir kesime hitap eden
kurumlarin etkili bir performans yonetim sistemine ihtiya¢ duyacagi agiktir. Nitekim
bu tiir kurumlarda finansal gostergeler kar amaci giidiilmedigi i¢in tek basina

kurumun basarisin1 gdstermede yeterli olmayacaktir.
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BSC’nin kar amacghh kurumlarda oldugu kadar kar amaci gilitmeyen
kurumlarda da kullanilmas1 giderek yayginlasmistir. BSC’nin merkezinde vizyon ve
stratejinin yer almasi ve silire¢ boyunca finansal Olciitler kadar finansal olmayan
Olgiitlerin de kullanilmast BSC’nin vizyon ve stratejiye gore degisebilecek bir
esneklige sahip oldugunun gostergesidir. Kar amaci giitmeyen kurumlarda finansal
boyut bir hedef olmak yerine bir kisitlamadir. Bu boyut kuruma bir sinirlama
sunacaktir (Cakmak, 2005:274). Bu anlamda kamu kurumlarindaki BSC ile kar

amaci giiden kurumlardaki arasinda 6nemli bir fark ortaya ¢ikacaktir.

Kar amac1 giitmeyen kurumlarda BSC uygulanirken dikkat edilmesi gereken
nokta kurumun oOnceliklerinin farkina varmasidir. Kurum hangi adimlar1 atarsa
basariy1 yakalayacagini arastirmalidir. Kar amaci giitmeyen kurumlarda basariya
ulagtiracak nokta kurumun misyonu ile baglantili olarak degisiklik gostermektedir
(Kaplan ve Norton, 2004:9). Kar amaci giitmeyen kurumlarda BSC’nin en {ist
noktasinda misyon yer alir. Nitekim kurum kar amaci tasimadigi i¢in finansal boyut
kurum i¢in bir hedef degildir. Finansal boyut bu tiir kurumlarda misyona ulasmak
icin kullanilacak bir aragtir. Bu durum BSC’nin i¢inde bulundugu kurumun
ozelliklerine, kiiltiiriine ve hitap ettigi gruba gdére kurumdan kuruma degisiklik
gosterecegini gostermektedir. Kurumlarin iklimleri ve kiiltiirleri nasil birbirinden
farkliysa kurumlarin kendilerini gelistirmek i¢in hazirlayacaklari BSC’ler1 de

farklilik gosterecektir (Niven, 2003:159).

Kaplan’in bir roportajinda belirttigi gibi kar amaci giitmeyen kurumlarda
BSC’ye daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Nitekim bu kurumlarda basar1 gostergesi
finansal gostergeler degildir (http://www.youtube.com/watch?v=cu3es9SUIhA).

Dolayisiyla kurumlarin  basartya ulasabilmesi i¢in farkli alanlarda gelisim
gostermeleri ve farkli alanlar1 ayn1 anda 6l¢ebilmeleri gerekmektedir. Bu durumda

kar amaci giitmeyen kurumlarda BSC’ye duyulan ihtiya¢ daha fazla olmaktadir.

Kamu kurumlarinda miisteri kavrami ve paydaslar 6zel sektdrdeki kurumlara
gore degisiklik gosterecektir, daha ¢esitli olacaktir (Reshitaj ve Tikhonova, 2013:7).
Bagka bir deyisle kurumlarin hizmet edecekleri miisteri kitlesinin ¢esitliligi 6zel
sektore gore daha fazla olacaktir. Miisteri kitlesinde meydana gelen bu cesitlilik
kurumlarin etkili bir performans yoOnetim sistemine ihtiya¢ duymasina neden

olmaktadir.
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2.3.7. Egitim Kurumlarinda Balanced Scorecard

Tiim kurumlarda oldugu gibi egitim kurumlarinda da denetime ihtiyag
duyulmaktadir.  Egitimin hatali ¢iktilarinin uzun zaman igerisinde Onlenemez
sonuglar doguracagi disiiniilirse egitim kurumlarinda BSC gibi bir stratejik
performans yoOnetim sistemine ne kadar ihtiya¢ duyuldugu daha iyi anlagilacaktir.
Okullarin 6grenen orgiitler olmas1 ve kendilerini siirekli gelistirmesi gerektigi, 6z
degerlendirmeye ne kadar ¢ok ihtiya¢ duydugu asikar bir gergektir (Jones, 2004:584-
585).

Kamu kurumlarinda BSC’nin esas amacimin kurumun misyonunu
gerceklestirmek oldugu diistiniiliirse, egitim kurumlarinda da bu ilke ile hareket
birbirinden farklilik gsterecektir. Ornegin bir meslek lisesi ile bir anadolu lisesi ayni
misyona sahip degildir. Okullarin 6ncelikleri degistigi i¢in bu kurumlarin merkezden
yonlendirilen ve hepsi i¢in standart olan tek bir sistemle yonetilmesini beklemek
gercekei olmayacaktir. Bu sebeple BSC kurumdan kuruma insanlardaki parmak izi

farklilik gostermeli ve kurumun kendi potansiyelini yansitmalidir.

Egitim kurumlarinda BSC’nin olusturulabilmesi i¢in yonetim sisteminde bir
takim degisikliklere gidilmesi, kurumlarin 6z degerlendirme yapabilmesine izin
verilmesi gerekmektedir. Baz1 Kalkinma Planlarinda (Birinci, Ikinci ve Ugiincii Bes
Yillik Kalkinma Planlar1) Tiirkiye’nin her bolgesinin esit egitim kosullarmma ve
ogretmen sayisina sahip olmadig: belirtilmistir. Bu yerel ya da bolgesel farkliliklarin
azaltilmasi i¢in adimlar atilmasi gerektigi belirlenmistir (Sekizinci ve Onuncu Bes
Yillik Kalkinma Planlar1). Bu farkliliklar gdstermektedir ki degil her okulun her
bolgenin ayni sartlara sahip olmasii beklemek giictiir. Ayni sartlara sahip olmayan
kurumlarin merkezden belirlenen tek bir denetim sekli ile kendilerini gelistirmeleri
beklenemez. Egitim kurumlarinin daha ileriye gitmesi i¢in kurumlarin kendi
kosullart cercevesinde gelecegi planlamasi gerekmektedir. Bir bdlgeden digerine
degisen kosullar bir okuldan digerine kolaylikla degisebilir. Bu durumda kurumlar
kendi misyonlar1 6l¢iisiinde kurumun ihtiyaci olan stratejiler belirlenerek ve insan
kaynagi en etkili bicimde kullanilarak kendi performans yonetim sistemlerini

olusturmalidirlar.  Boylelikle  stratejilerinin ~ misyona  ulasacak  sekilde
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yonlendirilmesinin yaninda dgretmenlerin mesleki gelisimini saglayacak etkinlikler
de diizenlenmis olur. Storey (2002:331) BSC ile egitim kurumlarinda strateji
gelistirme ve aktarma, iletisim ve baglanti kurma, planlama, geri bildirim, 6renme ve

profesyonel gelisim i¢in oldukca yararli bir ara¢ oldugunu belirtmistir.

Diinyada pek c¢ok farkli bolgedeki okullarda BSC uygulamasi yapan okullar
mevcuttur. Bunlardanilki Amerika Birlesik Devletleri’nde Atlanta eyaletinde 90
okulun bulundugu Fulton Bélge Okullari’'nda BSCuygulamas1 Kaplan ile birlikte
gerceklestirilmistir. BSC, bu uygulamada okul ydneticilerinin belirledigi bes boyut
ile baslayip her bir boyut i¢in amaglar, bu amaglar i¢in 6zel hedefler ve hedefler icin
Olciitler belirlemeleriyle devam etmistir. Okullar bu siirecte stratejik planlardaki
hedefleriyle BSC’yi iligkilendirmislerdir. Ilk ¢alismalarda uygulamanin yeni olmasi
ve sistemin herkes tarafindan bilinmemesinden kaynakli problemler yasanmissa da
daha sonra 2001 sonbaharinda baslayan c¢alisma 2002’de uygulayicilara gerekli
egitimlerin verilmesiyle Ogrencilerin basarilarinda 6nemli diizeyde artis olmustur.
Hem oOgrenciler hem de veliler siiregten memnun kalmis, 6gretmen ve bina
eksiklikleri siire¢ baginda tamamlanmis ve paydaslarin siirecin basinda kendilerinden
ne beklendiginin farkina varmiglardir. Boylelikle egitim alanindaki ilk uygulamasi

basarili olan BSC egitim alaninda da uygulanmaya baslamistir.

BSC’nin egitim kurumlarinda uygulanabilmesi i¢in baz1 degisiklikler
gecirmesi gereklidir. Kar amaci giiden kurumlardan farkli olarak egitim
kurumlarinda misyonun sistemin temelinde yer almasi gerektigi (Niven, 2003:159),
miisteri boyutu yerine paydas boyutu ve finans boyutu yerine de akademik yonetim
boyutu gelmesi gerektigi (O’Neil vd.. 1999:35) belirtilmistir. Ayrica kurumlarin
hazirladiklariBSC’nin esnek olmasi, yeri geldiginde degisiklik yapilmasina imkan

saglamas1 gerekmektedir (O’Neil vd.. 1999:36).

BSC’nin egitim kurumlarinda daha verimli olarak kullanilabilmesi adina
paydaslarin siirecten beklentilerinin ne oldugunun Onceden belirlenmesi, siire¢
icerisinde ihtiya¢ duyulacak personel ve kaynaklarin 6nceden belirlenmesi, siireg
sonunda elde dilen bulgularin nasil ve kim tarafindan degerlendirilecegi dnceden

belirlenmelidir (Storey, 2002:335).
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2.3.8. Egitim Kurumlarinda Balanced Scorecard’a Duyulan Thtiyac

Egitim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyactan once egitim kurumlarinda
bir performans yonetim sistemine ne derecede ihtiya¢ duyuldugundan ve bu sistemin
okula 6zerklik saglayan, okula kendi kosullarina gore esnek hareket edebilme imkani
saglayan bir sisteme ne kadar ihtiya¢ duyuldugundan bahsedilmesi gereklidir.
Tiirkiye’de tiim okullar merkezin belirledigi sekilde siirece katilirlar. Kurumlarin
siire¢ boyunca denetimleri i¢in merkezin belirledigi sekilde denetlenmesi soz
konusudur. Ancak Kalkinma Planlarinda (Birinci, ikinci, Ugiincii, Sekizinci ve
Onuncu Bes yillik Kalkinma Planlar1) her bolgedeki okullarin esit kosullara sahip
olmadig1 belirtilmistir. Bu durum sistemde okullarin kendi dinamigine gore
denetlenmesini ve stratejilerini kendi imkanlar1 ve hedefleri 6l¢iisiinde belirlemesini
gerekli kilmaktadir. Son yillarda denetleme sisteminde yapilan degisiklikler (652
Sayili MEB Teskilat Kanunu Kanun Hiikmiinde Kararnamesi) ile 6gretmenleri
miifettislerin denetlemesi sistemi degistirilmis, bunun yerine okul miidiirlerinin
ogretmenleri denetlemesi esas alinmistir. Boylelikle sistemde 6nemli bir degisime
gidilmistir. Nitekim okul midiirlerinin &gretmenlerin performansin1 uzun siire
gozlemleyebilme sans1 miifettise gore daha fazladir. Boylece yonetimin okul
icerisinde kendi kendini denetleyen bir kurum olmasi i¢in gerekli alt yapi
hazirlanmigtir.  Gortilmektedir ki yapilan yeni diizenlemeler sistemin 06z
degerlendirme yapabilen okullara ihtiya¢ duyuldugunun bir isaretidir. Nitekim BSC
da kuruma kendi dinamigini dogru yonlendirme imkani sunan 6nemli bir stratejik
performans yonetim sistemidir. Bu sebeple egitim kurumlarinda c¢alisanlarin
performansini dogru degerlendirecek, kurumun kiiltiiriinii dogru analiz edecek bir

sistemin olusturulmasi gerekmektedir (Chen vd.. 2006:203).

2.3.9. Kurumlar Ni¢in Balanced Scorecard’a ihtiya¢ Duyarlar?

Geleneksel sistemlerde finansal performans ol¢iimleri endiistri ¢aginda ise
yaramis olsa da bu 6l¢iimler giiniimiiz kurumlarina 6lgmeye calistiklar1 alanlarda
yetersiz kalmaktadirlar (Kaplan ve Norton, 1992:71). Bu durum yeni bir sisteme

ihtiya¢ duyuldugunu agik¢a ortaya koymaktadir.
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Yoneticiler ve aragtirmacilar var olan sistemin performansini artirmak igin
cesitli cabalar icerisine girdiler. Bir kismi finansal 6l¢iimlerin daha detayli yapilmasi
gerektigini savunmusken bir kismi da finansal Ol¢limlerin bir kenara birakilarak
operasyonel Olglimler ilizerine odaklanilmasi gerektigini ortaya koymustur. Ancak
yoneticiler finansal 6l¢iimlerle operasyonel 6l¢iimler arasinda se¢cim yapmak zorunda
kalmamalilar. Nitekim yoneticiler artik kurumlarinin tek bir etkene bagli kalinarak
yonetilemeyeceginin farkindadirlar. Yoneticiler hem finansal hem de operasyonel
Olciimler arasinda bir denge olusmasina ihtiya¢ duymaktadirlar (Kaplan ve Norton,

1992:72).

BSC’yi gelistirirken Kaplan ve Norton stratejinin bir kurumun gelecegi igin
ne denli 6nemli oldugunu, onu BSC’nin merkezine alarak gostermislerdir. Nitekim
strateji sadece lst yonetim i¢in Onemli oldugunda tiim paydaslar ayni hedefe
odaklanmadigi i¢in kurumun amaglarima ulagsmada giicliikk ¢ekilecegi bellidir.
BSC’nin ortaya ¢ikis nedenlerinden birisi de bir kurumda hedeflenen stratejinin
sadece kagit iizerinde kalmasim1 engelleyerek onun uygulanabilir olmasim

saglamasidir.

Stratejinin uygulanmasinin oniindeki engelleri Niven (2003:11-13) kurumda
stratejiyi ve hedefleri uygulamakla sorumlu olan birimlerin bunlar iyi
algilayamamasi, st yOnetimin giinliik sorunlara ¢oziim bulmakla daha fazla
ilgilenmesi ve bu sebeple stratejik diisiinmeye zaman ayiramamasi, biitgeleme gibi
yaklasgimlarin uzun vadeli stratejik yaklasimlar ve Ogrenme odakli olmamasi,

yOnetimle strateji arasinda baglant1 kurulmamasi olarak belirlemistir

Geleneksel sistemlerde sadece finansal oOlglimlerin siirece katilmasiyla
finansal olmayan oOl¢limlerin sistem dis1 birakilmasi yonetimlerde kalict ¢oziimler
iiretilmesine engel olmustur. Finansal olmayan Ol¢limler sisteme katilmasalar da
sistemin i¢inde var olmakta ve sistemi dnemli Olciide etkilemektedirler. Bu sebeple
kurumlar bu anlamda farkli bir bakis a¢is1 sunan BSC’ye ihtiya¢ duymaktadirlar.
Boylece ogrenme ve gelisme boyutuyla calisanlarin kendilerini gelistirmesinin

kurum i¢i 6nemli bir kriter olmasi saglanmistir (Kaplan ve Norton, 1996:47).
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2.4. ILGILI ARASTIRMALAR

Bu boliimde yurt icinde ve yurt disinda BSC’aye duyulan ihtiyacla ilgili
yapilmis arastirmalar ele alinmistir.

2.4.1. Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar
BSC ile ilgili yurtdisinda yapilan arastirmalar tarih sirasii gozeterek
verilmistir. Yapilan aragtirmalarda BSC’nin egitim kurumlarindan ¢ok is diinyasinda

uygulanmasi ile ilgili caligmalardan yapildig1 goriilmiistiir.

Huang (2007) arastirmasinda Tayvan’daki okul dncesi egitim kurumlarinda
etkin bir 6z degerlendirme sistemi gelistirmek amaciyla BSC’yi kullanmistir. Huang
boylelikle yoneticilerin ve 6gretmenlerin performanslarini artirmay1 hedeflemektedir.
Arastirmact hem i¢ hem de dis paydaslart c¢aligmaya dahil etmistir. Calisma
sonucunda BSC’nin 6z degerlendirme adina etkin bir sistem oldugu ortaya

cikmaktadir.

Karathanos ve Karathanos (2005) arastirmalarinda performansin
iyilestirilmesi i¢in Baldridge egitim kriterlerinin BSC’ye nasil uyarlandigini ele
almiglardir. Arastirmada BSC’ye gerek is diinyasinda gerek egitim diinyasinda artan
bir talebin oldugu ve ¢esitli {iniversitelerin yonetiminde BSC’nin etkin bir sistem
olarak kullanildig1 ele alimmistir. Cullen vd., (2003) arastirmalarinda BSC’nin
egitimde hem performanst hem de yonetimi giiclendirmek i¢in kullanildigini ortaya

koymuglardir.

Davis (2000), BSC’nin gelisim siireci, ne derecede etkili oldugu ve
uygulanmasi {izerine bir arastirma yapmistir. Calismada BSC’nin uygulandigi
kurumda finansal agidan yol agacagi farklilik incelenmistir. Bu maksatla bir
bankanin segilen subelerinde BSC uygulanirken diger subelerde BSC
uygulanmamigtir. Calismada BSC uygulayan ve uygulamayan banka subelerinin
finansal ag¢idan incelenmesinin sonucunda BSC uygulayan subelerin finansal

performansinda anlamli farklilik bulundugu ortaya ¢ikmaistir.
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2.4.2. Yurticinde Yapilan Arastirmalar

BSC ile ilgili yurti¢inde yapilan aragtirmalar tarih siras1 gdzeterek verilmistir.
Arastirmalarda, bu calismada ele alinan ana problem ve alt problemler goz 6niinde
bulundurularak cesitli degiskenler arasindaki iligki {izerine yapilan arastirmalar

incelemistir.

Eraslan ve Tozlu (2011), yaptiklar1 calismada kamu yonetiminde performansa
dayali biitcelemeyi incelemislerdir. Diinyada kamu yonetiminde meydana gelen
degisimin Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda daha geriden takip edildigi
goriilmektedir. Elde edilen bulgular Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda BSC gibi
cagdas yonetim sistemlerine ihtiya¢ duyuldugunu, farkli paydaslarin siirecten olan
beklentilerin goz Oniinde bulundurularak siirecin yapilandirilmasi gerektigini

gostermektedir.

Altun ve Memis (2008), 6gretmen, yonetici ve miifettislerin denetim sistemi
hakkindaki goriislerini incelemislerdir. Yapilan arastirmada 6gretmen, yonetici ve
miifettislerin var olan denetim sistemini yetersiz bulduklari, sistemin ihtiyaglar
yeterince karsilamadigini diisiindiikleri ortaya ¢ikmistir. Ayrica calismada, 6gretmen,
yonetici ve miifettiglerin performansa dayali degerlendirmeye dair olumlu bir tutuma

sahip olduklar1 goriilmektedir.

Oriicii ve Kanbur (2008), orgiitsel- yonetsel motivasyonun calisanlarin
performans ve verimliligine olan etkilerini incelemistir. Arastirmada performansin
kurum igerisindeki motivasyondan etkilendigi ortaya c¢ikmistir. Arastirmaya gore

caligsanlarin kuruma iligkin algilari, calisan performansina etki etmektedir.

Ozmutaf (2007), kurum kiiltiiriiniin ¢alisanlarm performansi iizerindeki
etkisini incelemistir. Yapilan aragtirma sonrasinda kurum kiiltiirliniin, calisanin
performansini etkili bir bicimde gostermesini sagliyorsa calisanlarin daha etkili ve
verimli ¢alistig1 ortaya c¢ikmistir. Calisan performanst ile kurum kiiltiiri arasinda

anlamli bir iligki oldugu belirlenmistir.

Giimiistekin ve Oztemiz (2005,) cinsiyetle ¢alisma performans: arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Yapilan arastirmada cinsiyetin performansa etki eden 6nemli

etmenlerden biri oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Uzun ve Saglam (2005), sosyo- ekonomik diizeyin akademik basar1 {izerine
aragtirma yapmuglardir. Yapilan aragtirmada sosyo-ekonomik diizey ile akademik
basar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Calismada iist sosyo
ekonomik diizeye sahip 6grencilerin akademik olarak diisiik sosyo ekonomik diizeye

sahip O0grencilere kiyasla daha basarili olduklar1 ortaya ¢ikmustir.

Ogiilmiis ve Ozdemir (1995), okul ve simif biiyiikliikleri ile 6grenci basarisi
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismada okul biiyiikliigliniin 6grenci basarisina
etki eden faktor oldugu, bu durumun da kiiciik okullarin lehine oldugu ortaya
cikmistir. Arastirmada okul ve smf biiylikligiiniin 6grencilerin kisilik ve sosyal

gelisimleri tizerinde etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
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UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

Bu boliim aragtirmanin modeli, evren, 6rneklem, veri toplama yontemi ve
araci, veri toplama aracinin Tiirk¢e’ ye uyarlanmasi ile ilgili yapilan islemler ve veri
toplama aracinin uyarlanmasi ile yapilan esas uygulama, verilerin analizi

asamalarinda yapilan ¢aligmalara iligkin bilgi vermektedir.

3.1 ARASTIRMANIN MODELI

Stratejik performans yonetimi araci olan BSC’ye resmi ortadgretim
kurumlarinda duyulan ihtiyaci belirlemek amaciyla yapilan bu arastirma nicel bir
calisma olup betimsel tarama modeline goére desenlenmistir. Tarama yOntemi
gecmiste veya halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan
bir arastirma yaklasimidir (Karasar, 2000). Betimsel arastirma, yasayanlarin, hali
hazirda var olanlarin, yasananlarin ne oldugunun betimlenip acgiklanarak ortaya
konulmasidir (Sénmez ve Alacapinar, 2013:48). Betimleme neyin ne oldugunu,
seylerin nasil baslayip nasil siirdiigiiniin ya da bir durumun, kisinin ya da olayin neye

benzediginin resmini ¢izmektir (Punch, 2011:16).

Nicel aragtirma ise, yontemi pozitif bilim anlayisin1 temele alir ve realist
felsefeye dayanir. Nicel arastirma olaylar arasindaki iliskileri tanimlamak igin sayisal
veriler kullanir. Arastirmada veriler 6lgek yoluyla elde edilmistir.Olgek, belli bir
konuda saptanmis hipotezlere ya da sorulara bagl olarak, bir evren ya da 6rneklemi
olusturan kaynak kisilere sorular yoneltmek amaciyla sistemli veri toplama teknigi
olarak tanimlanabilir (Balci, 2011:150) Calismada kullanilacak dlgek Paul Niven’in
gelistirdigi BSC’ye Duyulan Ihtiyacin Degerlendirilmesi (Assessing The Need For
Balanced Scorecard) &lgegidir. Olcek daha once Tiirkce’ye uyarlanmadigi igin

Olcegin Tiirkce’ye uyarlama calismasi gergeklestirilmis ve sonrasinda uygulanmistir.
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3.2. OLCEGIN TURKCE’ YE UYARLANMASI
Bu bolimde o6lgegin Tiirkge’ ye uyarlanmasindan sonra yapilan pilot
uygulama ile ilgili bilgiler verilmistir. Olcegin esas uygulamasindan elde edilen

bilgiler ise Olgegin Esas Uygulamasi baslig1 altinda verilmistir.

3.2 1.Pilot Uygulama I¢in Calisma Grubu

Olgegin Ingilizce’ den Tiirkge’ ye uyarlanmasi siirecinde &lgegin
uygulanacag1 planlananpopiilasyondaki islevini goérmek igin pilot c¢alisma
yapilmistir. Pilot uygulama i¢in ¢alisma grubunu Gaziantep ilinde gorev yapan

yonetici ve 6gretmenler olusturmustur.

3.2.2. Pilot Uygulamamin Orneklemi

Olgegin pilot uygulamasi 6rneklem grubu Gaziantep Universitesi’nde Egitim
Yonetimi Teftisi Planlamast ve Ekonomisi boliimiinde tezsiz yiiksek lisans yapan
yonetici ve Ogretmenlerden olusan 140 kisilik bir gruba uygulanmistir. Pilot
uygulama ve esas uygulama i¢in basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilmistir.
Basit tesadiifi orneklemede evrendeki her birimin Ornekleme secilmede esit ve

bagimsiz olma olasiligt vardir (Balci, 2011:96).

Orijinal 6l¢ek 20 maddeden olugmaktadir..Ancak bir maddenin Tiirk egitim
sisteminde yeri olmadig: diislincesinden hareketle ¢eviri siirecinde alan uzmanlarinin
ortak goriisiiyle Olgekten c¢ikarilmasina karar verilmistir. Bu madde 06lgegin
orijjinalinde yedinci maddedir ve kurumdaki biitcelemenin politik oldugunu
belirtmektedir. Kamu kurumlarinda biitceleme merkezden yiiriitiildiigi icin, Tiirkiye’
deki kamu sektorii i¢in uygulama alani bulunmadigindan geviri siirecinde uzmanlarin
ortak goriisiiyle Olcekten c¢ikarilmistir. Orneklem uyarlama siirecinde Kass ve
Tinsley (1979) dlgekte yer alan madde sayisinin saglikli analiz yapabilmek i¢in en az
bes kat1 bireye ulasilmasi gerektigini belirtmislerdir. Pilot uygulamanin 6gretmen,
miidiir yardimcist ve miidiirlerden olusan 140 kisi iizerinde yapildig1 ve 6lgek madde
sayisinin 19 oldugu goz Oniinde bulundurulursa, madde sayisinin 5 kati {izerinde

ornekleme ulasildigi i¢in yeterli sayiya ulagildigi sdylenebilir.
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3.2.3.BalancedScorecard’a Duyulan Thtiyaci1 Degerlendirme (Assessing
TheNeedforBalancedScorecard) Olcegini Uyarlama Calismasinda Yapilan
Islemler

Bu aragtirmada resmi ortadgretim kurumlarinda stratejik performans yonetim
aract olan BSC‘ye duyulan ihtiyac1 belirleyebilmek i¢in Tiirk¢e’ye uyarlama
caligmasi yapilan Paul R. Niven tarafindan gelistirilmis BSC’ye Duyulan Ihtiyacin
Degerlendirilmesi (AssessingTheNeedForBalancedScorecard) olgegi kullanilmistir.

Olgegin uyarlama galismasi sirasinda yapilanlar asagida aciklanmistir.

Calismada 2003 yilinda Paul R. Niven tarafindan gelistirilen BSC’ye
Duyulan ihtiyact Belirleme dlgegi kullanilmistir. Olgegin orijinal hali Ek A.1." de
mevcuttur. Ancak &lgegin orijinal halinin Ingilizce olmasi 6lgegin Tiirkge’ye
uyarlanma ¢aligmasi yapilmasina neden olmustur. Hambleton ve Patsula (1999:12)

Olgeklerin bir dilden bagka bir dile uyarlanma sebeplerini soyle siralamiglardir:

1. Var olan bir 6lgegi bir dilden bagka birle uyarlamanin ikinci dilde yeni bir dlgek
gelistirmekten daha uygun ve daha hizli olusu,

2. Uyarlanan &lgegin amacinin kiiltiirlerarast degerlendirme olmasi durumunda, uyarlama
bir 6lgegin ikinci bir dilde esdeger bir degerlendirme olusturmada en etkili yol olmasi,

3. Hedef dilde yeni bir 6lgek gelistirmenin ciddi uzmanlik gerektirmesi,

4. Ogzellikle uyarlanacak &lgek iyi bilindiginde, bu dlgegin olusturulacak yeni bir dlgege

gore daha fazla giiven duygusu vermesi.

Tez caligmasinin amacina uygun olan bir 6lcekBSC alaninda uzman bir kisi
olan Paul R. Niven tarafindan gelistirilmis oldugu i¢in bu 6l¢egin kullanilmasi tercih

sebebi olmustur. Buradan hareketle yeni bir 6l¢ek olusturma siirecine gidilmemistir.

Var olan bir 6l¢egin bir dilden baska bir dile uyarlanmasina karar verildikten
sonra gerceklestirilmesi gereken ilk ve en Onemli husus 6lgegin sahibinden izin
alinmasidir (Hambleton ve Patsula, 1999). Olgegin uygulanmasina karar verildikten
sonra Tiirk¢e’ye uyarlanmasi i¢in Paul R. Niven’a ¢aligma hakkinda bilgi verilmis ve
kendisinden dlgegin Tiirkge’ye uyarlanmasi ve uygulanmast igin izin alimmustir. Izin
ile ilgili yazismalar Ek A.4.” de gosterilmistir. Daha sonra olg¢egin uyarlama
calismalart  gerceklestirilmistir.  Olgcegin  Tiirkge’ye  uyarlanma  siirecinde

gerceklestirilenler sunlardir:
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BSC’ye Duyulan Ihtiyaci Belirleme dlgeginin Tiirkce’ye gevirisi,
Tiirk¢e’ye ¢evrilen 6l¢egin uzman goriisleri dogrultusunda diizenlenmesi,
Olgegin Ingilizce’ye geri gevirisi,

Geri ceviri ile orijinal dl¢ek arasindaki anlamsal, deyimsel, deneyimsel ve
kavramsal esitlik incelenmesi,

Olgegin son halinin Tiirkge dil bilgisi kurallarma ve 6lgme ve
degerlendirme ilkelerine uygunlugu bakimindan uzmanlarca incelenerek
diizenlenmesi,

Olgegin son haline katkida bulunmasi istemiyle dlgegin Paul R. Niven’a
gonderilmesi,

llgili  degisikliklerden ~ sonra  dlgegin  pilot  uygulamasimin

gerceklestirilmesi.



Sekil 3.1. Olgek Uyarlama Siireci

Oryinal Glgegin yazanndan d&lgegin
kullanimi igin iz alinmas:

Olgegin Ingilizce yeterlilizi olan iig ayn
kigi tarafindan Tirkge’ ye cevrilmesi

Ortak uzman gorigi ile en uygun
geviriye karar verilmesi ( 7. maddenin
Slcekten ¢ikanimasi)

Olgegin Ingilizce yeterliligi olan bir kigi
tarafindan Ingilizce’ ye geri gevrilmesi

Orijinal &lgek ile geri cevirinin Ingilizce
yeterliligi bulunan iki ayn uzman
tarafindan anlamsal, deymsel,
deneymmsel, kavramsal agilardan
mcelenmest

Inceleme sonucunda &lgegin Tiirkce ve
Ingilizce gevirilerinin diizenlenmesi

Diizenlenen Ingilizce geri gevirye
katkida bulinmas: i yazara

Iigili  degigikler sonrasinda  pilot
uygulamaya gegilmesi

Uyarlanan dlgegmn pilot uygulamasinin
analizi

Analiz sonucunda 6 maddenin(l, 3, 4,
6,13, 19) dlgekten gikanimas:

Tlgili maddeler giktiktan sonra &lcegin
tek boyutlu oldugunun gorilmesi ve
Slgegin son halinin elde edilmest

66
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3.2.3.1.Balanced Scorecard’a Duyulan Ihtiyaci Degerlendirme Olceginin
Tiirkee’ye Cevirisi

Olgek uyarlama ¢alismasindaki ilk adim Slgegin orijinal dilden hedef kitlenin
diline cevrilmesidir (Hanger, 2003:50). Olgek uyarlamada en &nemli siireglerden
birisi de hem orijinal dile hem de hedef kitlenin diline hakim olan insanlarla
calisiimasidir. Olgegin gevirisini yapacak grubun hem orijinal dili hem de hedef
kitlenin dilini iyi diizeyde biliyor olmasi ve bu grubun birlikte ¢alisabilmesi oldukca
onemlidir. Cevirmenler secilirken her iki kiiltiiriin dilinde de akict olan ve her iki
kiiltiirii de yakindan taniyan cevirmenlerle ¢alisiimalidir (Deniz, 2007:7). Olgek
uyarlama c¢alismasi yapilirken dikkat edilmesi gereken nokta Olgegin cevirisinin
basaris1 ¢evirmenin bilgi ve kabiliyeti ile yakindan iligkili olmasidir (Aksayan ve
Goziim, 2002). Bu husus goz oniinde bulundurularak bu ¢alismada dlgegin ingilizce
orijinali akademik olarak iyi diizeyde ingilizce bilen ve Ingiltere’de doktora yapmasi
sebebiyle hedef dildeki kiiltiirii yakindan tantyan bir Ingilizce 6gretmeni, Tiirkiye’de
yasayan bir Ingilizce dgretmeni ve Ingilizce yeterliligi bulunan Egitim Y®&netimi,
Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi alaninda bir uzman tarafindan Tiirkce ’ye
cevrilmistir. {lk geviriler uzmanlar tarafindan bireysel olarak yapilmustir. Her bir
cevirmene ceviri formu verilmistir ve ¢evirileri bagimsiz olarak yapmiglardir. Daha
sonra Ingilizce yeterliligi olan Egitim Y®&netimi, Teftisi, Planlamas1 ve Ekonomisi
alaninda 2 uzman ve 2 Ingilizce dgretmeninin ortak gériisleri dogrultusunda en
uygun ceviriye karar verilmistir. Ceviri siirecinde performansa gore biitcelemeden
bahseden 6l¢egin orijinal halinin yedinci maddesinin Tiirk egitim sisteminde karsilig
olmadig1 i¢in uzman goriisleri dogrultusunda 6l¢ekten c¢ikarilmistir (Bkz. Ek A.1).

Boylece orijinali 20 madde olan 6lgek 19 maddeye doniistiiriilmiistiir.

Orijinal 6l¢egin hedef dile ¢evrilmesinden sonra 6l¢egin orijinal dile geri
ceviri siirecine gecilmelidir. Geri ¢eviri siirecinde orijinal dile hakim olan
cevirmenlerin siireci gerceklestirmesi gerekmektedir (Deniz, 2007:8). Bu hususu
gerceklestirmek iizere tamamlanan geviri Ingiliz Dili ve Edebiyati alanindan bir
uzman ve Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamas1 ve Ekonomisi alaninda lisansiistii

caligma yapan bir Ingilizce 6gretmeni tarafindan Ingilizce ’ye geri ¢evrilmistir.

Geri geviri siirecinden sonra Olgegin cesitli agilardan esitliginin saglanmasi
gerekmektedir (Deniz, 2007:8). Bu anlamda Geisinger (1994:307) ¢evirmenlerin

ortak bir calisma yapmalarinin gerekliligini vurgulamistir. Bu amagla geri geviri
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islemi tamamlandiktan sonra her iki dili ve kiiltiirii iyi bilen alaninda uzman bir
Ingilizce dgretmeni ve Ingiliz Dili Egitimi boliimii uzman tarafindan geri geviri ile
orijinal Olgcek arasindaki anlamsal, deyimsel, deneyimsel ve kavramsal esitlik
incelenmistir.Oncelikle geri geviri {izerinde yapilan diizenlemeler dahasonra dlgegin
Tiirkce cevirisine de yansitilmistir. Boylelikle uzmanlar bu esitlik tiirlerinin
denklikleri acisindan goriis birliginde bulunmuslardir. Uzerinde uzlasmaya
varilmayan maddeler yeniden c¢evrilmistir. Daha sonra 6lgek Tiirkce dil bilgisi ve
anlattim kurallarma uygunlugunun incelenmesi i¢in bir Tirk Dili ve Edebiyati
ogretmeni tarafindan incelenmistir. Gerekli degisiklikler yapilan Slgek olgme ve
degerlendirme kurallarina uygunlugunun irdelenmesi i¢in bir dlgme ve
degerlendirme uzmani tarafindan incelenmistir. Son olarak bir alan uzmamn
tarafindan 6lc¢ek incelenmis ve bu incelemeler esnasinda gerekli goriilen degisiklikler

yapilmustir.

Diizenlenen geri g¢eviri ve Olgegin orijinal hali arasindaki karsilastirmada
katkida bulunmasi istemiyle dlgegin geri ¢evirisi Paul R. Niven’a da gonderilmistir.
Kendisinin de goriisleri dogrultusunda degisiklikler yapildiktan sonra 6l¢egin pilot
uygulamasi siirecine gegilmistir. Olcegin pilot uygulama hali Ek A.2’de mevcuttur.
Esas uygulama o©ncesinde yapilanlarin dogrulugunu kontrol etmek, maddelerin
analizini incelemek gibi sebeplerle pilot uygulama yapilmalidir (ITC, 2013:7).
Olgegin uyarlama siireci sonrasinda esas uygulamaya gegmeden esas uygulamaya
gore daha kiiclik bir grup tizerinde 6lgegin pilot uygulamasi yapilarak elde edilecek
verilere gore gerekli diizenlemeler yapilmali boylece esas uygulamaya gegilmelidir
(Deniz, 2007:14). Bu sebeple 6lcegin esas uygulamasindan dnce esas uygulamaya

kiyasla daha kiigiik bir 6rneklem grubu iizerinde pilot uygulama yapilmstir.

3.2.4. Pilot Uygulama icin Verilerin Toplanmasi

Pilot uygulamada basit tesadiifi 6rnekleme yontemiyle belirlenen 6gretmen ve
okul yoneticilerinden olusan 140 kisilik bir grupla calisilmigtir. Pilot uygulamaya
yonelik veriler 2013-2014 egitim 6gretim yili icerisinde Haziran- Agustos aylari
arasinda toplanmustir. Olgegin uygulanmasi igin MEB’den izin alindiktan sonra
yonetici ve 0gretmenlerle goriiserek onlarin ¢alisma diizenini aksatmayacak sekilde

belirlenen giin ve saatlerde goriisiilerek calisma yiiriitiilmiistiir. Pilot uygulama
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esnasinda ilgili aciklamalar yazili ve sozlii olarak sunulmustur. Olgegin

cevaplanmasi 25-30 dakika kadar stirmiistir.

3.2.5. Olgegin Pilot Uygulamasinin Analizi
Pilot uygulamada yonetici ve dgretmenlerden olusan 140 kisilik bir veri seti
kullanilmistir. Olgegin pilot uygulamasinda ve esas uygulamasinda elde edilen

veriler SPSS 11.5 ve Lisrel 8.7 paket programlari kullanilarak analiz edilmistir.

Olgek uyarlama calismasi kapsaminda pilot uygulamanin gecerlik ve
giivenirlik ¢alismalart yapilmistir. Gegerlik kaydedilen gézlemlerin ger¢ek ve dogru
olarak oOl¢iilmesi, istenen yapiyr dogru olarak yansitmalaridir (Balci, 2011:216).
Olgiimiin gecerliligi, bir aracin dl¢tiigii ileri siiriilen seyi ne 6l¢tiigii demektir (Punch,
2011:97). Pilot uygulamadan sonra gegerlik i¢in yap1 gegerliligini saglamaya yonelik
faktor analizi gerceklestirilmistir. Faktor analizi gergeklestirildikten sonra agiklayici
faktor analizi ve dondiirme islemi uygulanmistir. Olgekte binisik maddelerin oldugu
goriildiigli i¢in bu maddeler ¢ikarildiktan sonra faktor analizi yeniden yapilmistir.
Elde edilen faktoriin dogrulugunu denetlemek i¢in dogrulayici faktdr analizi
yapilmistir. Gtlivenirlik, Ol¢iimlerin random hatadan armik olmasidir (Balci,
2011:215) Elde edilen ¢alismanin gilivenirligi i¢in iki yar1 giivenirligi ve Cronbach
Alpha yontemi kullanilmugtir. Olgegi ikiye bolme teknikleri ve Cronbach-Alpha
katsayilar1 6lgiim aracimin i¢ tutarlihi@ini sinamak igin gelistirilmistir. I¢ tutarhilik
giivenirligi sorularin birbiriyle veya ayni seyi dlgmeye c¢alisan tiim sorularin kendi
aralarinda ne 6lgiide tutarl olduklariyla ilgilidir (Punch, 2011:96). Pilot uygulama ile
Olgegin uyarlama g¢aligmas1 gergeklestirildikten sonra esas uygulama yapilmis ve

analiz edilmistir.

3.2.5.1. Olcegin Pilot Uygulamasimin Gegerligi

Bir 6lgme aracinda Oncelikli olarak aranmasi gereken Ozelliklerden birisi
gecerliliktir. Nitekim bir 6lgme araci giivenilir olsa dahi gecerli olmayabilir. Bir
Olgme aracinin gegerliligi 6l¢gmek {izere hazirlandigi amaca hizmet etme derecesi
veya Olgmeye calistigl seyi Olcebilme diizeyidir (Secer, 2013:180). Gegerlik, bir

Olgme aracinin Olgmek {lizere hazirlandigr degiskeni, aract 6lgme derecesidir
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(Karasar, 1995:106). Gegerlik bir testin kullanis amacina uygunluk derecesi olarak
tanimlanabilir. Bir testin 6lgmek istedigi niteligi gercekten dlgme derecesi bigiminde

ele alinabilir (Sonmez ve Alacapinar, 2013:92).

3.2.5.1.1. Yap1 Gegerligi

Gegerligin cesitli tiirleri vardir. Yap1 gecerliligi bunlardan birisidir. Yap1
gecerligi; tanimlanan bir kavramla ilgili gozlenebilecek davraniglar ¢ikarip onlar
Olcebilecek bir ara¢ diizenleme olarak betimlenebilir (Sonmez ve Alacapinar,
2013:93). Bir 6lgme aracinda yapi gecerliliginin yliksek olabilmesi i¢in 6lgme aracini
olusturan maddelerin benzer nitelikte ve homojen olmasi gerekmektedir. Yapi
gecerligi, bir Olgegin ve ondan elde edilen puanin ne anlama geldigini 6lgme
stirecidir. Bu siire¢ 6l¢egin Olctligli faktorler incelenerek ya da gecerliligi arastirilan
bir 6l¢egin diger 6lcek ve Olciilerle olan iligkisine bakilarak incelenir (Tezbasaran,
1996). Calisma bir 6l¢ek uyarlamasi oldugu icin gegerlik adina yapi gecerliginin

faktor analizi kullanilarak incelenmesi uygun bulunmustur.

Faktor analizi yap1 gecerliligini inceleme yontemlerinden birisidir. Bir
Olgekteki maddelerin farkli boyutlar altinda toplanip toplanmayacagini belirlemek
tizere kullanilan yontem faktor analizidir (G6ziim ve Aksayan, 2002). Faktor analizi

teknigi genel olarak ikiye ayrilir. Bunlar ;
1) Agimlayici faktor analizi (AFA) ,
2) Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) teknigidir.

Acimlayici faktdr analizi; bir Olgme aracinda yer alan maddelerin
(degiskenlerin) kag alt baslik altinda toplanabilecegini ve aralarinda ne tiir bir iliski
oldugunu belirleme teknigidir. A¢imlayici faktor analizi ile 6lgme aracinda yer alan
maddelerin belli alt faktdrler veya alt boyutlar altinda toplanmasi beklenir. Boylece
Olgme aracindaki degisken sayis1 azalmakta ve kuramsal yapi ile elde edilen yapinin
karsilastirilmasina olanak taninmaktadir (Balct, 2011:286). Ag¢imlayici faktor analizi
degiskenler arasindaki iligskilerden hareketle faktér bulmaya yonelik bir yontemdir
(Blytikoztiirk, 2002). Modelin  olmadigi,arastirmacinin ~ 6lgme  aracinin
olgtiigiifaktorlerin sayis1 hakkinda bir bilgisininolmadigi, belli bir hipotezi sinamak

yerine,0lgme araciyla Olgiilen faktorlerin  dogasihakkinda bilgi edinmeye
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calistigidurumlarda acimlayict (exploratory) faktoranalizi kullanilir (Biiytlikoztiirk,

2009).

Dogrulayic1 faktor analizi ise daha Once acimlayic1 faktor analizi ile
belirlenmis olan bir modelin ya da yapmin test edilmesi veya dogrulanip
dogrulanmadigimin incelenmesine dayanmaktadir (Seger, 2013:118). Dogrulayici
faktor analizinde degiskenler arasindaki iliskiye dair daha onceden saptanan bir

iliskinin degerlendirilmesi s6z konusudur (Biiyiikoztiirk, 2002).

Acimlayici ve dogrulayic1 faktor analizi 6lgek gelistirme ve uyarlama

siirecinde onemlidir ve birbirinin tamamlayicisidir (Erkus, 2014:94).

Olgek gelistirme ve uyarlama calismalarinda iizerinde veri toplama
caligmalar1 gerceklestirilen orneklem grubunun biiyiikliigiiniin 6nemli bir siireg
oldugunu belirtmek gerekir. Faktor analizi temelde maddeler arasi korelasyona
dayandigi ve korelasyon da 6rneklemdeki gozlem sayisina ¢ok duyarlt oldugu igin,
faktor analizi orneklem biiyiikliigiinden cok etkilenir (Erkus, 2014:99). iliski
katsayilar1 kiigiik orneklem {iizerinden gergeklestirildiyse daha az giivenilir olma
egilimindedir (Biiyiikoztirk, 2002). Bu sebeple veri seti {izerinde gecerlik
caligmalarina gecmeden Once veri setinin yeterli olup olmadigi yani Orneklem

biiyiikligii incelenmistir.

Kass ve Tinsley (1979) 6l¢ekte yer alan madde sayisinin en az bes veya daha
saglikli analiz yapabilmek i¢in en az on kati bireye ulagilmasini belirtmislerdir.
Calismada kullanilan 6lgekte 19 madde mevcuttur ve katilimci sayist 140°tir. Bu
durum goz oniinde bulunduruldugunda kabul edilebilir sayida katilimciya ulagildig:
goriilmektedir. A¢imlayict faktor analizi veri setine uygulanmadan 6nce veri sertinin
faktor analizine uygunlugunu degerlendirmek icin KMO ve Barlett degerleri
incelenir. KMO gozlenen korelasyon katsayilar1 biiyiikliigii ile kismi korelasyon
katsayilar1 biiyiikliigiinii aragtiran bir indekstir (Kalayci, 2009). Barlett testi verilerin
cok degiskenli normal dagilimdan gelip gelmedigini inceler. Bu test sonucunda elde
edilen chi square degerinin anlamli ¢ikmasi verilerin ¢ok degiskenli normal yapidan
geldigini gosterir. S6z konusu deger anlamli ise bu veri setinin faktoér analizinin
onemli bir kosulunu sagladigin1 séylemek miimkiindiir ve veri seti iizerinde faktor
analizine geg¢ilebilir. KMO degeri 0 ile 1 arasinda bir deger ortaya koymaktadir. Veri

setinin faktor analizine uygun olmasi icin KMO degerinin 0.70 ve iizeri ¢gikmasina
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hatta faktor analizine en uygun veri seti i¢in 0.80 ve lizeri KMO degerini kriter

almakta fayda vardir. Barlett testinin ise anlamli ¢ikmasi gerekmektedir (Balci,
2011:104).

Tablo3.1. KMO ve Barlett Testi

KMO ve Barlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi ,812
Bartlett Kiireselligi Testi Yaklasik Ki-Kare 677,837
df. 171
Sig. ,000

Goriildiigi tizere Tablo 3.1’de KMO degeri ,812 ¢ikmistir. KMO katsayisi
veri matrisinin faktor analizi i¢in uygun olup olmadiginmi belirler. ,80’in iizerinde
oldugu i¢in (Biiylikoztiirk, 2009) veri setimizin faktor analizine yeterli oldugunu
sOylemek miimkiindiir. KMO’dan sonra Barlett’s Test of Sphericity degerinin
anlamli olup olmadigina bakilmalidir. Barlett’s Test of Sphericity degerinin 677,837
oldugu goriilmiistiir. P degeri 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in bu deger anlamlidir. Bu

veriler incelendikten sonra faktor analizine gegilir.
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Tablo3.2.0rtak Faktor Varyansi Tablosu

Madde | Baslangig Cikarim
nl 1,000 ,626
n2 1,000 ,369
n3 1,000 ,646
n4 1,000 ,588
n5 1,000 ,503
n6 1,000 ,599
n7 1,000 ,684
n8 1,000 ,608
n9 1,000 ,601

nl0 1,000 ,640
nll 1,000 ,631
nl2 1,000 ,712
nl3 1,000 ,583
nl4 1,000 ,556
nl5 1,000 ,763
nl6 1,000 ,600
nl7 1,000 ,539
nl8 1,000 ,597
nl9 1,000 ,545

Faktor analizinde madde obeklenmelerinin tiim maddeler icindeki degeri
ortak faktor varyansi ile ifade edilir (Erkus, 2014:93). Faktor analizi yapilirken
dondiirme teknigi uygulanmamistir. Hangi dondiirme tekniginin uygulanacagina
heniiz karar verilmemistir. Dondiirme tekniginin uygulanmasi i¢in oncelikle dlgegin
cok boyutlu bir yap1 ortaya koyup koymadigimin incelenmesi gerekmektedir (Erkus,
2014:94).

Tablo 3.2. ortak faktor varyansi her bir maddenin ortak bir faktdrdeki
varyanst birlikte agiklama oranlar1 yer almaktadir. S6z konusu tabloda
Cikarimsiitununun incelenmesi gerekmektedir. Bu siitunun incelenmesinde temel
kriterin ,10 oldugu sdylemekte yarar vardir. Yani her bir maddenin agikladigi
varyans degerinin en az ,10 olmasit gerekmektedir (Seger, 2013:132). Bizim
Olgegimizde ,10’un altinda kalan deger goriilmediginden sorun olmadigini sdylemek

miumkindir.
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Daha sonra Olgegin faktdr yapisina iligskin bilgi veren Tablo 3.3. Toplam

Varyans incelenecektir.

Tablo 3. 3.Toplam Varyans Tablosu

Toplam Varyans
Baslangi¢ Ozdegerleri Toplam Kare Yiiklerinin Cikarimi Toplam Kare Yiiklerinin
Rotasyonu
Madde —— — —
Toplam | Varyans | Kimiilatif | Toplam Varyans Kimiilatif | Toplam | Varyans Kimiilatif
% % % % % %
1 4,888 25,724 25,724 4,888 25,724 25,724 3,275 17,238 17,238
2 1,828 9,620 35,344 1,828 9,620 35,344 2,523 13,276 30,515
3 1,369 7,203 42,546 1,369 7,203 42,546 1,729 9,102 39,616
4 1,291 6,795 49,342 1,291 6,795 49,342 1,443 7,595 47,211
5 1,053 5,541 54,882 1,053 5,541 54,882 1,356 7,138 54,349
6 1,022 5,380 60,262 1,022 5,380 60,262 1,124 5913 60,262
7 ,962 5,062 65,324
8 ,895 4,709 70,033
9 ,781 4,111 74,143
10 725 3,814 77,957
11 ,652 3,432 81,389
12 ,600 3,156 84,546
13 ,550 2,894 87,440
14 ,516 2,714 90,153
15 ,504 2,653 92,807
16 ,449 2,363 95,170
17 341 1,793 96,963
18 312 1,642 98,604
19 ,265 1,396 100,00

Tablo 3.3. incelendiginde iizerinde c¢alismakta olunan olgegin toplam
varyansiin % 60,262’sini aciklayan 6z degeri 1’den biiylik ve % 5 varyansa sahip
olan alt1 boyutlu bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Faktor analizinde 6z deger
kavrami bir faktoriin tek basina agikladigi varyansi gosteren bir kosuldur ve faktor
analizinde bir alt boyutun 6z degerinin en az 1 olmasi beklenir. Ayrica alt faktdrlerin
her birinin 6l¢ekte yer alan toplam varyansin en az % 5’ini agiklamasi beklenir. Bu
anlamda bir 6l¢ekte yer alan faktor sayisini belirlerken hem 6z degeri 1’in {izerinde
olan hem de agikladig1 varyans degeri %5’in iizerinde olan boyutlar alt boyut olarak

belirlenmelidir (Seger, 2013:127).

Ayrica bir 6lgme aracinin agikladigr toplam varyans oranlarinin Henson ve
Roberts (2006) %52 ve iizerinde bir degerin Olgek c¢aligmalarinda saglanmasi
gerektigini savunmustur. Bizim Ol¢egimizde % 60,262 olarak elde edilmistir. Elde
edilen degerin %52’yi gecmesi Olgegin toplam varyans degerinin yeterli oldugunu

gostermektedir.
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Bir olgek uyarlama ¢alismasi i¢in sadece toplam varyans tablosunu incelemek
tek basina yeterli olmayacaktir. Bu nedenle dlgegin faktor yapisi hakkinda 6nemli

diizeyde fikir veren ¢izgi grafigi de incelenmelidir.

Sekil 3.2.Cizgi Grafigi

- o g & N O

1
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Bilesenler

Sekil 3.2. ¢izgi grafigi incelendiginde Ol¢egin faktdr sayisina iliskin bilgi
verdigi goriilmektedir. Grafikte dikey eksen 6z deger miktarlarin1 yatay eksen ise
faktorleri gostermektedir (Biiylikoztiirk, 2002). Toplam varyans tablosunda dl¢egin
alt1 faktorlii oldugu ortaya goriilmiistiir. Cizgi grafiginde de benzer bir durum ortaya
cikmistir. Grafigi yorumlarken iki nokta arasindaki araligin bir faktore isaret ettigine
dikkat edilmelidir. Grafikte altinci noktadan sonra faktorlerin hem kiigiik hem de

aralarindaki mesafenin ¢ok benzer oldugu sdylenebilir.

Faktor analizi ¢aligmalarinda tek bir teknikten yararlanmak dogru veriyle
ulasmamizi engelleyecektir. Toplam varyans ve ¢izgi grafigi tablolarimin
incelenmesinden sonra simdi de madde faktdr yiiklerinin ve maddelerin yiiklerinin
faktorlere dagiliminin  goriildiigi Bilesen Matrisi tablosunun incelenmesi

gerekmektedir.



Tablo3.4. Bilesen Matrisi

Bilesen Matrisi
Madde Bilesenler
1 2 3 4 5 6

n9 | .784
nl0 | ,722 -,324
n8 ,712
nll ,703
n7 ,688 -,411
nl4 | ,657
nl2 | ,607 -,301 -,324
nl8 ,564 -,322
nl7 | ,506 ,306 -,317
n2 417
n6 ,742
n3 -,682
n4 ,370 ,508 ,307
nl9 -,624
nl ,335 ,552 ,397
n5 ,335 ,349 ,397
nl6 | ,336 511
nl5 ,317 ,011 ,482
nl3 ,425 -,521

Tablo 3.4. bilesen matrisinde madde faktor yiikleri incelenmelidir. Madde
faktor yiikii olarak genel kani en az 0,30 ve iizerinde bir faktdr yiikiine sahip

olunmas1 gerektigidir. Madde faktor yiik degerinin dlgek gelistirme ve uyarlama
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caligmalarinda en az 0,30 diizeyinde tutulmasi gerektigi Onerilir (Biiytlikoztiirk,

2002:476). Bu calisma analiz edilirken kritik degeri 0,30 olarak belirlenmistir.

Tablo 3.4. bilesen matrisi tablosunun incelenmesinde ikinci 6nemli husus

binigik madde olup olmadiginin belirlenmesidir. Binisik madde bir maddenin birden

fazla faktor altinda yeterli diizeyde faktor yiikiine sahip olmasi durumudur (Seger,

2013:30). Binisik maddenin belirlenmesi ve Slgekten ¢ikarilmasi i¢in bir maddenin

birden fazla faktor altinda almis oldugu faktor yiik degerleri arasinda en az 0,10

diizeyinde bir farklilik olmasi beklenir.
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Tablo 3.4. incelendiginde dordiincii, ondokuzuncu, ve onbesinci maddelerin
binisik oldugu goriilmektedir Bu durumda bu {i¢ madde binisik olarak tanimlanarak
Olcekten ¢ikarilmaktadir. Ayrica birinci, Tlgiincii ve altinct maddelerin  de
cikarilmasinin gerektigi, bu maddelerin gilivenirlik diizeyinin diisiik oldugu yapilan
incelemelerde goriilmiistiir. Bu maddelerin Olgekten ¢ikarilmasiyla olusacak

giivenirlik degerleri ile ilgili tablo asagida mevcuttur.

Tablo3.5. Maddelerin Giivenirlik Diizeyini Gosteren Tablo

Madde Giivenirlik Istatistigi
Madde Cikarildiginda Olusacak
Madde Cronbach Alpha Degeri
nl ,804
n2 , 794
n3 ,808
n4 , 794
n5 ,797
no6 ,815
n7 7179
n8 7178
n9 , 773
nl0 , 7178
nll 17
nl2 ,785
nl3 , 794
nl4 779
nl5 ,804
nl6 797
nl7 ,789
nl8 ,785
nl9 ,800

Tablo 3.5.’de goriildiigii tizere birinci, ti¢lincii ve altinc1t maddelerin dlgekten
cikartlmast durumunda Olgegin Cronbach Alfa degerleri fark edilir diizeyde
yiikselecektir. Bu yiizden bu {i¢ maddenin de giivenirligi yeterince saglamadig igin

Olcekten ¢ikarilmasina karar verilmistir.

Olgek maddeleri aslinda agirhikli olarak tek boyut altinda toplanmaktadir,
ancak birden fazla boyut altinda géziikmektedir. Bu altt madde dlgekten ¢ikarildiktan
sonra Olgekle ilgili daha dnce elde edilmis olan veri degerleri degismistir. Bu alti

madde ¢ikarildiktan sonra elde edilen bulgular verilecektir.
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Faktor analizi gerceklestirildikten sonra dondiirme islemine gecilmesi gerekir.
Arastirmaci bir faktdr analizi teknigini uygulayarak elde ettigi m kadar onemli
faktori, “’bagimsizlik, yorumlamada agiklik ve anlamlilik’” saglamak amaciyla bir
eksen dondiirmesine tabi tutabilir (Biiyiikoztiirk, 2002:476). Dondiirme sayesinde
faktorler kendileriyle iliskili maddeleri bulur ve bdylece faktdrlerin yorumlanmasi

daha kolaylasir (Tabachnick ve Fidell, 2001).

Dik (orthogonal) ve egik (oblique) olmak iizere iki tiir dondiirme yaklasimi
vardir. Faktorler arasinda iliski olmadig1 diisiincesine dayali olan dikdondiirmede,
faktorler, eksenlerin konumu degistirmeksizin (ayni agryla) dondiiriiliir. Faktorlerin
birbirleriyle iliskili oldugu diislincesi iizerine kurulu olan egik dondiirmede ise,

eksenlerin dondiiriilmesinde farkli agilar kullanilir (Biiytiikoztiirk, 2002:477).

e Dik Déndiirme: Olgme aracinda yer alan alt faktdrler birbirleriyle
iliskisiz oldugu varsayildiginda kullanilir.
* Egik Dondiirme: Olgme aracinda yer alan alt faktorlerin birbiriyle iligkili

oldugu varsayildiginda kullanilir.

Arastirmaci elde edilecek sonuglarin genellenebilirligi ile ilgileniyorsa dik
dondiirme teknigi uygulanir (Bliytlikoztiirk, 2002). Genellikle alt faktérde bulunan
maddeler birbiriyle iliskili oldugu icin, olgegin tiim boyutlarindaki maddelerin
birbiriyle iligkili oldugunun sdylenmesi giictiir. Bu sebeple bu calismada dik
dondiirme teknigi kullanilmistir. Dik dondiirme teknigi ile elde edilen Dondiirtilmiis
Bilesen Matrisi Tablo 3.6. deki gibidir. Bu tabloda 6 alt faktdr bulunmaktadir ancak
maddelerin bu 6 alt faktére makul dagildigini sdylemek miimkiin degildir. Bu
sebeple cikarilmasi planlanan alti tane madde ¢ikarildiktan sonra tim islemler

yeniden uygulanarak yeni veriler elde edilecektir.

Tablo 3.6.de goriildiigi iizere, belirlenen alti madde ¢ikarilmadan dondiirme
islemi uygulanmigtir. Maddelerin birbiriyle iligkisiz oldugu varsayimina dayanan dik
dondiirme teknigi uygulamistir. Goriildiigli lizere dordiincii, on dokuzuncu ve on
besinci maddelerin binisik oldugu, Birinci, ii¢lincii, altinci maddelerin ise sorunlu
olduklari, olcekten c¢ikarildiklarinda faktor analizinde daha dogru sonuclara
ulagilacag diisiiniildiigii i¢in bu maddeler ¢ikarilarak yeniden ayn1 islem basamaklari
tekrar edilmistir. Olcek gelistirme siireci bir arayisin ta kendisidir. Erkus (20014:64)’

a gore analiz sonuglarina bakilarak;
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* Birka¢ madde bir alt faktorde toplandiginda,

* Olgegin dngériilen yapisinda dnemli sapmalar-binisiklikler vb. oldugunda

* Deneme uygulamasi Orneklemindeki yanliliklarin analizleri etkiledigi
diisiiniildiiglinde yeniden uygun bir 6rneklem iizerinde tekrar bir deneme
uygulamasi yapilmalidir. Buna dayanarak dogru sonuclara ulagabilmek

icin ayni1 islem bu altt madde ¢ikarilarak tekrar edilmistir.

Tablo3.6. Dondiirtilmiis Faktor Yiik Degerleri

Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi
Madde Bilesenler
1 2 3 4 5 6

n7 | ,800
nl0 | ,760
n8 ,715
n9 ,690 ,335
n2 ,446 ,406
nl2 ,732
nl8 ,690
nll ,422 ,622
nl7 ,617 ,334
nl4 | ,308 ,544
n3 -,769
né ,744
nl ,726
nl9 ,309 -,551
n4 ,450 471
n5 ,365 ,439
nl3 ,662
nl6 ,594 ,338
nl5 ,867

Alt1 madde 6l¢ekten ¢ikarilmadan 6nce 6lgegin giivenirligi ile su veriler elde

edilmisgtir.
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3.2.5.2. Olcegin Pilot Uygulamasimin Giivenirligi

3.2.5.2.1.Cronbach Alpha Katsayis1

Tablo3.7. Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayisi

Giivenirlik istatistikleri

Cronbach’s Madde

Alpha Say1s1
,800 19

Giivenirlik incelendiginde Cronbach Alpha katsayis1 ,800 olarak
bulunmustur.Olgek gelistirme ¢alismalarinda Cronbach Alpha degerinin en az ,70 ve
iizeri olmasi gerektigi genel kabul gérmektedir (Seger, 2013:179). Tablo 3.8.
incelendiginde Cronbach Alpha degerinin ,80 oldugu ve bu verinin ,70’in iizerinde

oldugu i¢in 6l¢cegin giivenilir oldugu sdylenebilir.

3.2.5.2.2.1ki Yar Giivenirligi

Olgek gruba bir kez uygulanir ve puanlanmaya ge¢meden &nce Slgek iki
yartya ayrilmaktadir. ki yari giivenirligi 6lcegin bir uygulamadan elde edilen
verilerinin kendi igerisinde iki esit pargaya boliinmesi ve bu iki esit parca arasindaki
tutarliligin incelenmesi yoluyla elde edilir (Karasar, 1995). Testin biitliniine iliskin
giivenirlik katsayisinin elde edilmesi i¢in Spearman-Brown tarafindan gelistirilen bir

esitlikten yararlanilir (Karasar, 1995).
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Tablo 3.8. Iki Yar1 Giivenirligi

Giivenirlik Istasitigi
Cronbach’s Alpha Parcal  Deger ,686
Madde Sayist 10°
Par¢a2  Deger ,718
Madde Sayist 9P
Toplam Madde Sayis1 19
Formlar Arasi Iliski ,541
Spearman-Brown  Esit Uzunluk ,702
KatsayiEsit Olmayan Uzunluk ,702
Guttman Split-Half Katsay1s1 ,702
a.Maddeler : n1,n2,n3,n4,n5,n6,n7,n8,n9,n10.
b. Maddeler: n10,n11,n12,n13,n14,n16,n17,n18,n19..

Tablo 3.8. incelendiginde Spearsman-Brown katsayisinin ,702; Guttman Split
half katsayisinin da ,702 bulundugu goriilmistiir. Elde edilen veriler 6lgegin
giivenirliginin diisiik olmadigim1 gostermektedir. Ancak daha oOnce aciklanan
sebeplerle Olgegin altt maddesi ¢ikarilarak yeniden faktdr analizinin yapilmasina

ihtiya¢ duyulmaktadir.

3.2.6. Olcekten Baz1 Maddelerin Cikarilmasi ve Analizi

3.2.6.1. Olcegin Gecerliligi

3.2.6.1.1.Yap1 Gegerliligi
Olgegin yapr gegerliligini incelemeden &nce &rneklem  biiyiikliigii

incelenmistir. Orneklem biiyiikliigii i¢in asagidaki veriler elde edilmistir.
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Tablo3.9. KMO ve Barlett’s Testi

KMO ve Barlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi ,848
Bartlett Kiireselligi Testi Yaklasik Ki-Kare 526,164
df. 78
Sig. ,000

Tablo 3.9°da KMOdegeri ,848 c¢ikmistir. Elde edilen veri ,80’in {izerinde
oldugu igin yeterli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durumda veri biiyiikliigiiniin
yeterli oldugu soylenebilir. Barlett’s Test of Sphericity incelendiginde 526,164
oldugu goriilmiistiir. P degerinin 0,05’ten kiiciik oldugu goriildiigli i¢in Barlettt

degeri anlamlidir. Verinin faktor analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.10.Ortak Faktor Varyansi Tablosu

Madde | Baslangig¢ Cikarim
n2 1,000 ,446
n5 1,000 ,339
n7 1,000 ,671
n8 1,000 ,601
n9 1,000 ,638
nl0 1,000 ,611
nll 1,000 ,623
nl2 1,000 ,754
nl3 1,000 ,321
nl4 1,000 ,495
nl6 1,000 ,616
nl7 1,000 ,407
nl8 1,000 ,428

Tablo 3.10. ortak faktdr varyansi incelendiginde Cikarim kismina bakilir. Bu
kistmda ,10’un altinda deger bulunmamasina dikkat edilir. Nitekim bu degerin

altinda veri olmadig tabloda goriilmektedir. Bu durumda analize devam edilir.
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Tablo 3.11.Toplam Varyans Tablosu

Toplam Varyans
Baslangi¢ Ozdegerleri Toplam Kare Yiiklerinin Cikarimi Toplam Kare Yiiklerinin
Madd Rotasyonu
adde Toplam | Varyans | Kiimilatif | Toplam | Varyans | Kumiilatif | Toplam | Varyans | Kiimiilatif
% % % % % %
1 4,614 35,491 35,491 4,614 35,491 35,491 2,729 20,993 20,993
2 1,233 9,488 44,979 1,233 9,488 44,979 2,593 19,949 40,943
3 1,102 8,474 53,453 1,102 8,474 53,453 1,626 12,510 53,453
4 ,958 7,366 60,819
5 ,861 6,620 67,438
6 797 6,133 73,571
7 ,695 5,346 78,917
8 ,640 4,925 83,842
9 ,598 4,600 88,443
10 ,519 3,989 92,431
11 ,380 2,923 95,354
12 ,321 2,469 97,823
13 ,283 2,177 100,00

Olgegin faktdr yapisina iliskin fikir vermesi igin tablo 3.11. incelendiginde
olgegin % 53,453 ‘lni aciklayan 3 faktorli bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir.
Ayrica bir 6lgme aracinin agikladigi toplam varyans oranlariin Henson ve Roberts
(2006) %52 ve tlizerinde bir degerin Olgek ¢aligmalarinda saglanmasi gerektigini
savunmustur. Bizim Olgegimizde % 53, 453 olarak elde edilmistir. Elde edilen
degerin  %52’yi ge¢mesi Olgegin toplam varyans degerinin yeterli oldugunu

gostermektedir.

Aciklanan varyans tablosunda 6lgegin ii¢ faktorlii oldugu ortaya c¢ikmustir.
Faktor ylik degerleri incelendiginde tiim maddelerin birinci faktor altinda yeterince
yikksek yik degeri aldigi goriilmektedir. Bu durumda olgegin tek boyutlu

olabilecegine isaret etmektedir.

Madde faktor yiiklerinin ve maddelerin faktorlere dagiliminin goriildiigii

Bilesen Matrisi incelenerek faktor yapisi hakkinda karar verilmesi gerekmektedir.
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Tablo 3.12.Bilesen Matrisi

Bilesenler Matrisi
Madde Bilesenler
1 2 3
n9 792
n8 , 724
nl0 | ,721 -,302
nll ,700 -,331
n7 ,687 -,444
nl4 | ,655
nl2 | ,613 ,327 -,520
nl8 | ,569 ,321
nl7 | ,529 ,325
nl3 ,429
n5 ,325 -,435
nlé | ,337 ,396 ,588
n2 411 ,444

Tablo 3.12 bilesen matrisinde madde faktor yiikleri incelenmelidir. Madde
faktor yiikii olarak genel kani en az 0,30 ve iizerinde bir faktdr ylikiine sahip
olunmas1 gerektigidir. Goriildiigli lizere Olcek maddeleri bu degerin iizerindedir.
Ayrica binisik maddelerin ¢ikarilmasindan sonra maddelerin 3 ayr1 boyut altinda
gozilkmesine ragmen aslinda agirlikli olarak hepsinin birinci faktor altinda toplandig:

diger tablolarda oldugu gibi burada da goriilmiistiir.
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3.2.7. Olgegin Tek Boyutlu Oldugunun ispatlanmasi

3.2.7.1. Olcegin Yap1 Gecerliligi

3.2.7.1.1. Faktor Analizi
a) Acimlayier Faktor Analizi: Olcekte var olan yapiyr anlamaya yoneliktir
(Erkus, 2014:94).

Tablo 3.13. Ortak Varyans Tablosu

Madde | Baslangig Cikarim

n2 1,000 ,169
n5 1,000 ,106
n7 1,000 472
n8 1,000 ,523
n9 1,000 ,627
nl0 1,000 ,520
nll 1,000 ,491
nl2 1,000 ,376
nl3 1,000 ,184
nl4 1,000 ,429
nl6 1,000 ,113
nl7 1,000 ,280
nl8 1,000 ,323

Tablo 3.13. ortak faktér varyansinda ,10°’un altinda deger olmamasi

onemlidir. Nitekim elde edilen verilerin de ,10’un altinda olmadig1 goriilmektedir.



Tablo 3.14.Toplam Varyans Tablosu
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Toplam Varyans

Baslangig Ozdegerleri

Toplam Kare Yiiklerinin Cikarimi

Madde | Toplam Varyans % | Kiimiilatif Toplam | Varyans % | Kiimiilatif
% %
1 4,614 35,491 35,491 4,614 35,491 35,491
2 1,233 9,488 44,979
3 1,102 8,474 53,453
4 ,958 7,366 60,819
5 ,861 6,620 67,438
6 797 6,133 73,571
7 ,695 5,346 78,917
8 ,640 4,925 83,842
9 ,598 4,600 88,443
10 ,519 3,989 92,431
11 ,380 2,923 95,354
12 ,321 2,469 97,823
13 ,283 2,177 100,00

Tablo 3.14 toplam varyans incelendiginde agiklanan toplam varyans oraninin

% 35,491 oldugu goriilmiistiir. Buradan hareketle 13 6lgek maddesiyle BSC’ye

Duyulan Ihtiyacin % 35’inin &lgiilecegi sonucuna ulasilabilir. Faktor analizinde ayni

yapiy1 Olgmeye ¢alisan faktorlerin ayiklanmasinda, dlgegin tek faktorlii olabilmesi

icin en az %30 degerini saglamasi gerekmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Elde

edilen verinin % 34’l sagladigin1 belirtirsek tablo 3.15°den hareketle 6lgegin tek

faktorlii oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 3.15. Bilesen Matrisi

Bilesenler Matrisi
Bilesen
Madde
1

n9 ,792
n8 , 724
nl0 , 721
nll ,700
n7 ,687
nl4 ,655
nl2 ,613
nl8 ,569
nl7 ,529
nl3 ,429
n2 411
nl6 ,327
n5 ,335

Tablo 3.15 bilesen matrisi tablosu incelendiginde tiim maddelerin tek boyut
altinda toplandig1 goriilmektedir. Tiim maddeler i¢in faktdr yiik degerleri 0,30’un
iizerinde ¢ikmustir. Boylelikle dlgegin faktdr analizi tamamlanmustir. Olgegin son hali
tek boyutlu oldugu icin dondiirme islemi uygulanmamistir. Nitekim Olgek tek

boyutlu oldugu i¢in dondiirme islemine gerek duyulmamustir.

Bir olgcek uyarlama siirecinde Oncelikle kullanilmasi gereken yontem
acimlayici faktor analizidir. Bdoylelikle var olan bir yapinin anlagilmast saglanir
(Erkus, 2014:94). A¢imlayici1 faktor analizinden sonra dogrulayici faktdr analizine
gecilmistir. Dogrulayici faktor analizinde amag eldeki verinin orijinal yapiya uyup
uymadigint belirlemektir. Boylelikle arastirmaci eldeki veri ile faktdr yapisinin

birbiriyle olan uyumunu incelemis olur (Meydan ve Sesen, 2011).

Acimlayici faktor analizinde herhangi bir beklenti i¢ine girmeden dlgegin
faktor yapisi belirlenir, ancak dogrulayici faktor analizinde bir yargiya ulagilmistir ve
bu yarginin dogrulugu test edilir. Ozellikle 6lgek uyarlama ¢alismalarinda siklikla

basvurulan bir yontemdir. Ayrica bir 6l¢ek uyarlama siirecinde dlgegin orijinal hali
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ve faktor yapilari ile Olgegin uyarlandigi kiiltiirdeki hali ve boyutlar1 arasinda
degisiklik olabilir (Seger, 2013).

b) Dogrulayic1 Faktor Analizi: Aciklayici faktor analizi ile elde edilen yapiy1

test etmeye yoneliktir.

Sekil 3.3.Dogrulayic1 Faktor Analizi ile Kurulan Tek Faktorliik Yap1

0,85 —> N2 | 037

08¢ — N& 0.3

021 —> N5 | 0.3¢

036 —> N7 0.67

054 —5 | Nz |o0s8

057 —= | N1

068 NI12 836

087 —> N13 |'0.36

064 — | w12 [960

092 —> N16

o

080 — | w17 fos

074 5 | w1z fost

Ki-KARE=124,50 df=65 P-value=0,00001 RMSEA=0,051

Ki-Kare:124,60  df:65  p-value:0,00001 RMSEA:0,081

Sekil 3.3.’den hareketle dogrulayici faktor analizi (DFA) sonuglariagore ki-
kare degerinin serbestlik derecesine boliinmesi ile elde edilen deger 1.916 olarak
bulunmustur. , ayica sik kullanilan bir diger uyum iyiligi gostergesi olan RMSEA

(Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokil) indeksi 0,081 olarak bulunmustur. Bu
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degerler olgegin faktor yapisinin kabul edilebilir uyum indekslerine sahip oldugunu
gostermektedir. Bu katsayilar ne kadar giiglii ise o kadar anlamlidir. Nitekim tim

maddelerin giiclii bir bagla i¢ islem siiregleri alt faktoriine bagl oldugu goriilmiistiir.

“t” Degerleri incelenirken Joroskog ve Sorborn (1996) kirmizi ok olup
olmadiginin incelenmesi gerektigini, kirmizi ok bulunan maddede bir sorun
oldugunu ve ya bagka bir faktorle iligkilendirilmesi gerektigini ya da olgekten
tamamen c¢ikarilmasi gerektigini belirtmislerdir. Ancak tablo incelendiginde kirmizi

¢

ok bulunmadig1 yani sorunlu maddenin bulunmadigi goriilmektedir. “’t”> degerleri
acisindan bir sorun bulunmadigr i¢in her bir maddenin faktdr yiik degerinin
incelenmesine gegilmistir. Standardize katsayilar incelendiginde yiik degerlerinin
0,30’un iizerinde oldugu goriilmektedir. Nitekim elde edilen veriler 0,30 ve iizerinde

olmas1 gerekmektedir (Aytac ve Ongen, 2012:16).

“t”” Degerlerinde ve faktor yiik degerlerinde bir sorun olmadig1 goriilmiistiir.
Arastirmanin bu agsamasinda model uyum indeksleri incelenmelidir. Dogrulayici

faktor analizinde pek ¢cok uyum indeksi bulunmaktadir.

DFA’ da en sik kullanilan uyum indeksleri incelendiginde gerek %2 /df
degerinin 4’ilin altinda bulunmasi gerekse RMSEA degerinin 0,10°den kiigiik olmasi
sebebiyle (Seger, 2013) Sekil 3.3’te ki modelimizin uyumunun kabul edilebilir

diizeyde oldugu sdylenebilir.

3.2.8. Pilot Uygulamada Giivenirlik

Bir 6lgme aracinda giivenirlik 6lgme sonuglarinin kararlilik derecesini ifade
eder. Yani 6lgme sonuglarinin hatalardan arinik olma diizeyidir. Olgme aracinda hata
azaldik¢a giivenirlik bu Olclide artacaktir. Giivenirlik, bir 6lgme aracinin duyarli,
birbiriyle tutarli ve kararli 6lgme sonuglari verebilmesi, diger bir deyisle ayni
degiskenin bagimsiz Olglimleri arasindaki kararliliktir, O6l¢gmenin rastlantisal

yanilgilardan arinmig olmasidir (G6ziim ve Aksayan, 2002:4).
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3.2.8.1.0l¢cme Araclarinda Giivenirlik Belirleme Yontemleri

a) Iki Yan Giivenirligi

Olgek uyarlama siirecinde ¢ok bagvurulan yéntemlerden birisidir. Bu
yontemde Ol¢ek gruba bir kez uygulanir ve puanlanmaya ge¢cmeden 6nce dlgek iki
yartya ayrilmaktadir. ki yari giivenirligi 6lgegin bir uygulamadan elde edilen
verilerinin kendi igerisinde iki esit pargaya boliinmesi ve bu iki esit parca arasindaki
tutarliligin incelenmesi yoluyla elde edilir (Karasar, 1995). Testin biitliniine iliskin
giivenirlik katsayisinin elde edilmesi i¢in Spearman-Brown tarafindan gelistirilen bir

esitlikten yararlanilir (Karasar, 1995).

Tablo 3.16. iki Yar1 Giivenirligi

Giivenirlik Istasitigi
Cronbach’s Alpha Parcal  Deger ,793
Madde Sayisi 7
Par¢a2  Deger ,688
Madde Sayis1 6"
Toplam Madde Sayis1 13
Formlar Arasi Iliski ,590
Spearman-Brown  Esit Uzunluk , 742
Katsay1 Esit Olmayan Uzunluk , 743
Guttman Split-Half Katsay1s1 , 732
a.Maddeler : n2,n5,n7,n8,n9,n10,n11.
b. Maddeler: n11,n12,n13,n14,n16,n17,n18.

Tablo 3.16. incelendiginde, Spearman-Brown ,742 ve GuttmanSplit-Half

degeri ,732 olarak bulunmustur.
b) Cronbach Alpha Yontemi

Likert tipi bir 6l¢gegin i¢ tutarligin1 degerlendirmek i¢in Cronbach Alpha ya da
Alpha sayis1 olarak bilinen gilivenirlik 6l¢iitiiniin kullanilmas1 gerekir. Cronbach
Alpha katsayist Olgek icinde bulunan maddelerin i¢ tutarlifinin, homojenliginin
olciisiidiir. Olgegin Alpha sayis1 ne kadar yiiksek olursa, bu o6lcekte buluna

maddelerin o Olglide birbiriyle tutarli ve aym o6zelligin 6gelerini yordayan
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maddelerden olustugu varsayilir (Goziim ve Aksayan, 2002:7). Olcek uyarlama
siirecinde i¢ tutarliligin belirlenmesinde ¢okga bagvurulan bir diger yontem olan
Cronbach Alpha yontemi kullanilmigtir. Buradaki amag¢ Olgekteki maddelerin
birbiriyle olan uyumunu ortaya ¢ikarmaktir. Cronbach Alpha yontemi likert tipi
Olceklerde sikca kullanilir. Nitekim kullanilan 6lgek de 5°1i likert tipi dlgektir.

Tablo 3.17. Giivenirlik/ Cronbach Alpha Katsayisi

Giivenirlik istatistikleri

Cronbach’s Madde

Alpha Say1s1
,834 13

Olgek gelistirme ¢aligmalarinda Cronbach Alpha degerinin en az ,70 ve iizeri
olmas1 gerektigi genel kabul gormektedir (Secer, 2013:179). Tablo 3.17.
incelendiginde Cronbach Alpha degerinin ,834 oldugu ve bu verinin ,70’in lizerinde

oldugu i¢in 6l¢egin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Yapilan gecerlik ve giivenirlik c¢alismalar1 sonucunda oOlgegin pilot
uygulamasi analiz edilmistir. Boylece dlgegin Tiirk¢e’ye uyarlanmasi c¢aligmalari
bitirilmistir. Orijinalinden Tiirk¢e’ ye uyarlama siirecinde Olgegin orijinalinde
bulunan yedinci maddenin Tiirk Egitim sisteminde yeri olmadig: diislincesiyle ortak
uzman gériisii dogrultusunda ceviri siirecinde dlgekten ¢ikarilmistir. Olgegin orijinal
hali Ek A.1.’de mevcuttur. Olgegin pilot uygulamadaki hali Ek A.2.’de mevcuttur.
Olgegin pilot uygulamasindan sonra yapilan analizde dérdiincii, on besinci ve on
dokuzuncumaddeleri binisik oldugu icin, birinci, {iclincli ve altinct maddeleri de
giivenirlik diizeyleri diisiik oldugu olg¢ekten g¢ikarilmistir. Sonugta on {ic maddeye
ulagilmistir. Yapilan faktdr analizi sonucunda 6lgegin tek boyutlu oldugu ortaya
ctkmistir. Elde edilen olcekle esas uygulamaya gegilmistir. Olgegin  esas

uygulamadaki on {i¢ maddelik hali Ek A.3” de mevcuttur.
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3.3. VERI TOPLAMA

3.3.1. Ol¢egin Esas Uygulamasi
Bu boliimde 6lgegin uyarlama siirecinden sonra elde edilen on {ic maddelik
Olgek ile yapilmis olan esas uygulamaya dair veriler incelenmistir.Esas uygulamada

evren ve drneklemden bahsedilmistir.

3.3.1.1.0I¢egin Esas Uygulamasi i¢in Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini Gaziantep ilinde bulunan resmi ortadgretim kurumlari
olusturmaktadir. Calismada pilot uygulamada oldugu gibi basit tesadiifi 6rnekleme
yontemi kullanilmistir. Orneklem biiyiikliigii belirlemek icin kullanilan formiile

(Sonmez ve Alacapinar, 2013:95) gore;
n=N.Z2s*/[d% (N-1) + (z.52)]

Bu oOrneklem yeterliligi belirleme formiiliinden hareketle N’ nin evren
say1sini, z'nin giiven diizeyini, s*’nin tahmini varyansi , d’ nin hata toleransini temsil
ettigi diisiiniiliirse; Gaziantep ilinde resmi ortadgretim kurumlarinda goérev yapan
Ogretmen sayist toplami 4.485 oldugu icin (MEB, 2014), z: 1.65, s 1, z: %95, d:
0,10 olarak kabul edildiginde n 357 olarak ¢ikmaktadir

Gaziantep’te resmi ortadgretim kurumlarinda goérev yapan 4.485 Ogretmen
oldugu verisinden yola ¢ikarak bu arastirma i¢in yeterli 6rneklemin 357 olarak ortaya
ciktigr goriilmistlir. Arastirmada 374 Ornekleme ulasildigindan yeterli sayinin

izerine ¢ikildigini séylemek miimkiindiir.

Esas uygulamada basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Calismanin
orneklemini Gaziantep ili Sehitkamil ve Sahinbey ilcelerinde gorev resmi
ortadgretim kurumlarinda goérev yapan 12 farkli okuldaki 336 6gretmen, 34 miidiir

yardimcisi ve 4 miidiirden olusan 374 kisi olusturmaktadir.

Esas uygulamaya yonelik veriler 2014-2015 egitim 6gretim yili Eyliil-Ekim
aylar1 arasinda toplanmistir. MEB’den daha Once izin alindigl i¢in 6gretmen ve
yoneticilerle goriisiilerek uygun zaman dilimlerinde bir araya gelinmis ve ¢alisma

gerceklestirilmistir. Esas uygulama esnasinda gerekli aciklamalar hem yazili hem de
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sozlii olarak sunulmustur. Olgek maddeleri pilot uygulamaya gére azaldigi igin

Olcegin cevaplanmasi 20 dakika kadar stirmiistiir.

Esas uygulama ile resmi ortadgretim kurumlarinda stratejik performans
yonetim sistemi olan BSC’ye ne 6l¢iide ihtiya¢ duyuldugu incelenmistir. Daha sonra

BSC’ye duyulan ihtiyag ile ¢esitli katilime1 6zellikleri arasindaki iliski incelenmistir.

3.3.2. Arastirmanin Ana Problemininincelenmesi

Okul yoneticileri ve dgretmen goriisleri dogrultusunda kullanilan BSC’ye
duyulan ihtiyacin incelenmesi 6l¢eginin orijinalinde 20 madde bulunmaktadir. Bu
dlgek 5°1i Likert dlcek seklindedir. Olgegin orijinal halinde Niven (2003:57) dlgekten
elde edilen sonuglar1 degerlendirirken kisilerin sorulara verdikleri yanitlara 5°1i likert
Olcekte karsilik gelen puani toplamistir. Bunun sonucunda elde edilen degerler (20
madde i¢in) ;

* 20 ile 30 arasinda ise kurumun giiglii bir performans ydnetim sistemi

oldugu, baska bir sistemi ihtiya¢ duymadigi;

* 31 ile 60 arasinda ise kurumun bir performans yonetim sistemi oldugu
ancak yine de kurumun bu sistemle ulagmak istedigi amaglara
ulasamadigi, var olan sistemin yetersiz kaldigi, BSC kullanmanin bu
kurum i¢in faydali olacagi;

* 6l ile 100 arasinda ise kurumun stratejilerini uygulamada ve paydaslariyla
miisterilerinin ihtiyaglarini karsilamada yetersiz kaldigi, BSC’ye yiiksek
diizeyde ihtiya¢ duydugu, BSC ile kurumun stratejilerini uygulayip,
amaglarma ulasacag belirtilmistir.

Olgek uyarlama siirecindeki gerekli ¢alismalar sonunda odlgek yirmi
maddeden on {i¢ maddeye diismiistiir. Bu durumda puanlama sekli de degisecektir.
Orijinalde verilen puanlar 6lcegin elde edilen madde sayisina uyarlandiginda elde
edilen sonug;

* 13 ile 20 arasinda ise kurumun performans yonetim sistemine ihtiyag
duymadigi, var olan sistemin kurumun amaglarina ulagsmada yeterli
oldugu;

* 21 ile 39 arasinda ise kurumun bir performans ydnetim sistemi olsa da
bunun yeterince islevsel olmadigi ve BSC’ye orta diizeyde ihtiyag

duydugu;



94

40 ile 65 arasindaysa kurumun performans yonetim sistemine yliksek
diizeyde ihtiya¢ duydugu, kurumun stratejilerini uygulayamadigi ve
hedeflerine ulagamadigi seklinde olmustur. Veriler SPSS’e girilirken bu
puan araliklar esas alinarak girilmistir. Boylece BSC’ye az ihtiya¢ duyan,
orta derecede ihtiya¢ duyan ve yiiksek diizeyde ihtiya¢ duyan olmak iizere

ti¢ farkli kategori elde edilmistir.



4.1. BULGULAR

DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE TARTISMA
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Calismanin bu béliimiinde BSC’ye Duyulan ihtiyacin Incelenmesi (Niven,

2003) oOlceginin Tiirkge’ye uyarlanmasi sonrasinda resmi ortadgretim kurumlarinda

yonetici ve 6gretmenlere uygulanmasi ile elde edilen bulgulara yer verilmistir.

4.1.1. Katihmcilara Yonelik Bulgular

Calismada veriler Paul R. Niven’in gelistirdigi BSC’ye Duyulan Ihtiyacin

Degerlendirilmesi 6lgegi yoluyla elde edilmistir. Olgege katilimcilara ait degerler

tablo 4.1.”de goriilmektedir:

Tablo 4.1. Katilimcilarin Gérev Dagilimi

OGRETMEN MUDUR MUDUR TOPLAM
YARDIMCISI
336 (%89,84) 34 (%9,09) 4 (%1,07) 374 (%100)

Tablo 4.1’de goriildiigii iizere calismaya 374 kisi katilmistir. Bunlarin 336’s1

ogretmen, 34’1 mudiir yardimcis1 ve 4’ii miidiirdiir.
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Tablo 4.2. Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi
KADIN ERKEK TOPLAM

166 (%44,4) 208 (%55,6) 374 (%100)

Tablo 4.2°de goriildiigi gibi dlgege katilanlarin 166°s1 kadin, 208’1 de erkektir.

Tablo 4.3. Olgege Katilan Kisilerle Calistiklar1 Okulun Ogrenci Sayis1 Oram

Ogrenci Sayisi Calisan Sayist

1-500 arasinda 6grencisi bulunan okul 43 (%11,5)
501-1000 arasinda 6grencisi bulunan okul 245 (%65,5)
1001-1500 arasinda 6grencisi bulunan okul 40 (%10,7)
1501 ve daha {izeri 6grencisi bulunan okul 46 (%12,3)

Tablo 4.3’de Ogrenci sayist ile okullardan olgege katilan kisi sayisi
verilmistir. Ogrenci sayilar1 okullarin biiyiikliikleri hakkinda fikir vermesi igin
verilmigtir. Milli Egitim Bakanligi’'na Bagh Egitim Kurumlart Yonetici ve
Ogretmenlerinin Norm Kadrolarna Iliskin Y6netmeligin onuncu maddesinde gecen
Ortadgretim Kurumlar1 ve Mesleki ve Teknik Egitim Merkezi miidiir yardimecisi
norm kadrosuna gore 500 6grencisi olan okullara 1, 501 ile 1000 arasinda 6grencisi
olan okullara 2, 1001 ile 1500 arasinda 6grencisi olan okullara 3 ve 1500 tiizeri
ogrencisi olan okullara 4 miidiir yardimcis1t norm kadrosu verilmesinden hareketle
okullarda grenci sayisi i¢in boyle bir siniflandirmaya gidilmistir. Buna gore tabloda
goriildiigli gibi 1 ile 500 arasinda 6grencisi olan okullardan 43 kisi, 501 ile 1000
arasinda Ogrencisi bulunan okullardan 245 kisi, 1001 ile 1500 arasinda 6grencisi
bulunan okullardan 40 kisi ve 1501 ve daha iizeri 6grencisi bulunan okuldan 46 kisi

Olcege katilmistir.
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Anadolu Lisesi Mesleki ve Teknik | Imam Hatip Lisesi Toplam
Lise
174 (%46,52) 189 (%50,53) 11 (%2,95) 374 (%100)

Tablo 4.4’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan kisilerin 174’ Anadolu

Lisesinde, 189’u Mesleki ve Teknik Lisede, 11°i Imam Hatip Lisesinde gorev

yapmaktadir.

Tablo 4.5. Arastirmaya Katilanlarin Memuriyet Yillar1 Dagilimi

Memuriyet Y1l Kisi Sayis1
1-5 y1l arasinda 184 (%49,20)
6-10 y1l arasinda 57 (% 15,24)
11-15 yil arasinda 49 (%13,10)
16 y1l ve lizeri 84 (%22,46)

Tablo 4.5’de goriildigii gibi 1 ile 5 yil arasinda memuriyet yapmis olan 184

kisi, 6 ile 10 yil arasinda memuriyet yapmis olan 57 kisi, 11 ile 15 yil arasinda

memuriyet yapmis olan 49 kisi, 16 yil ve lizeri memuriyet yapmis olan 84 kisi

bulunmaktadir.
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Tablo 4.6. Arastirmaya Katilanlarin Caligtiklar1 Kurumda Bulunma Yillart

Kurumda Caligsma Y1l Kisi Sayisi
1-5 yil arasinda 324 (%86,63)
6-10 y1l arasinda 36 (%9,63)
11-15 yil arasinda 12 (%3,21)
16 y1l ve iizeri 2(%0,53)

Tablo 4.6°da goriildiigii tizere 1 ile 5 yil arasinda bulundugu kurumda calisan
324 kisi, 6 ile 10 yil arasinda bulundugu kurumda calisan 36 kisi, 11 ile 15 yil
arasinda bulundugu kurumda g¢alisan 12 kisi ve 16 yil ve {izerinde ayni kurumda

caligmakta olan kisi sayis1 2’dir.

4.1.2. Arastirmanin Ana Problemine iliskin Bulgular
Bu boliimde aragtirmanin ana problemi ve alt problemlerine doniik bulgular
incelenecek ve elde edilen bulgular 15181nda yapilabilecek yorumlar ele alinacaktir.

Arastirmanin ana problemi soyledir:

1)Okul yoéneticileri ve oOgretmen goriisleri dogrultusunda BSC’ye resmi

ortadgretim kurumlarinda ihtiya¢ duyulmakta midir?

Tablo 4.7. Yonetici ve Ogretmen Gériislerine Gére Balanced Scorecard’a Duyulan Ihtiyacin

Incelenmesi
ihtiya¢
Frekans Yiizde Toplam
Yiizde
Az ihtiyag 8 2,1 2,1
Orta ihtiyag 224 59,9 62,0
Yiiksek ihtiyag 142 38,0 100,0
Toplam 374 100,0

Puan araliklar1 uyarlanan O6l¢cek maddelerine gore diizenlendikten sonra
Olgege katilanlarin verdikleri cevaplara gore frekanslari incelendiginde Tablo 4.7°de

goriildiigii lizere Olgege katilanlardan 8’inin stratejik performans yonetim sistemi
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olan BSC’ye az derecede ihtiya¢ duydugu, 224 {iniin orta derecede ihtiya¢ duydugu,
142’sinin de yiiksek diizeyde ihtiya¢ duydugudur. Yiizde olarak hesaplandiginda
%?2,1’in az ihtiya¢ duydugu, %59,9’un orta derecede ihtiya¢ duydugu, %38’in ise
yiikksek diizeyde ihtiyag duydugu ortaya cikmaktadir. Bu tabloya gore okul
yoneticileri ve Ogretmenlerin biiylik bir ¢ogunlugu var olan sistemin stratejilerine
ulagmada yetersiz oldugunu ve kurumun hedeflerini ger¢eklestirmek icin daha etkin
bir sisteme ihtiya¢ duyuldugu soylenebilir. % 59’un var olan sistemin yetersiz
oldugunu belirtmesi énemli bir bulgudur. Cogunlugun biiyiik bir kismi performans

yOnetim sistemi adina yapilan ¢aligsmalar yetersiz bulmaktadir.

4.1.2.1. Arastirmanin Alt Problemlerine fliskin Bulgular

Arastirma probleminin yedi alt problemi bulunmaktadir. Bu alt problemlere
doniik bulgular SPSS paket programinda Ki Kare bagimsizlik testi kullanilarak elde
edilmistir. Ki Kare kullanilmasinin nedeni nicel iki degisken arasinda anlamli bir
fark bulunup bulunmadigini incelemektir (Gilingdér ve Bulut, 2008:84). Calismada
elde dilen kategoriler verileri yorumlara oOnem teskil ettigi icin Ki Kare

kullanilmistir.
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4.1.2.1.1. Birinci Alt Probleme Iliskin Bulgular
Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurum tiirii

arasinda bir iligski var midir?

Tablo 4.8. Okul tiirii ile Balanced Scorecard Arasindaki Iligkiyi Gosteren Tablo

ihtiyag ile Okul Tiirii Arasi iliski
Anadolu | Mesleki | Imam Hatip Ki-Kare
Toplam
Lisesi Lise Lisesi Testi
Az ihtiyag 4 4 0 8
%2,3 %2,1 %0,0 %2,1 | X’=, 497
Orta ihtiyag 106 111 7 224
%60,9 %58,7 %63,6 %599 | p=,974
Yiiksek ihtiyag 64 74 4 142
%36,8 %39,2 %36,4 %38,0
Toplam 174 189 11 374
%100,0 | %100,0 %100,0 %100,0

Siitiin ylizdesi alinmustir.

Hy . Kurum tiirii ile kurumlarin BSC’ye duydugu ihtiya¢ birbirinden
bagimsizdir. Aralarinda bir iliski yoktur.

H;. Kurum tiirii ile kurumlarin BSC’ye duydugu ihtiya¢ arasinda bir iliski

vardir.

Tablo 4.8 incelendiginde Ki Kare degeri ,497 olarak bulunmustur. Anlamlilik
yani p degeri ise ,974 bulunmustur. Bu deger 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in kurum tiirii

ile BSC’ye duyulan ihtiyag arasinda bir iligki olmadig1 sdylenebilir.

Tablo 4.8 incelendiginde Anadolu liselerinin biiyiik bir cogunlugu (%60,9),
Mesleki ve teknik liselerin biiyiik cogunlugu (%58,7) ile imam Hatip liselerinin
biiylik cogunlugu (%63,6) BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duymaktadir. Bu iki tablodan
hareketle kurum tiirli degistikce BSC’yeduyulan ihtiyacin degigsmedigi, ikisi arasinda

anlamli bir iligki bulunmadig1 sdylenebilir. Bu durumda H; gegersiz olur.
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4.1.2.1.2. Ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular
Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile okulun sosyo-

ekonomik diizeyi arasinda bir iliski var midir?

Tablo 4.9. Okulun Sosyo-Ekonomik Diizeyi ile Balanced Scorecard’a Duyulan ihtiyag Arasindaki
[liskiyi Gosteren Tablo

ihtiyac ile Sosyoekonomik Durum Arasi iliski
Alt Diizey Orta Diizey Toplam Ki-Kare
Testi
Az ihtiyag 2 6 8
%4,5 %1.8 %2,1 | X’= 2,583
Orta ihtiyag 29 195 224
%65,9 %359,1 %59.,9 p=,275
Yiiksek ihtiyag 13 129 142
%29,5 %39,1 %38.,0
Toplam 44 330 374
%100,0 %100,0 %100,0

Siitiin ylizdesi alinmustir.

Hp. Okulun sosyo-ekonomik diizeyi ile kurumun BSC’ye duydugu ihtiyag

arasinda bir iligki bulunmamaktadir.

H;. Okulun sosyo-ekonomik diizeyi ile kurumun BSC’ye duydugu ihtiyag

arasinda bir iligki vardir.

Calistiklar1  okullarin ~ sosyo-ekonomik diizeylerini belirtmeleri istenen
Ogretmenler ve yoOneticilere alt, orta ve iist olmak iizere {i¢ secenek sunulmustur.
Ogretmen ve yoneticiler {ist diizeyi secmedikleri icin okullar alt ve orta sosyo-
ekonomik diizey olarak simiflandirilmistir. Tablo 4.9 incelendiginde Ki Kare
degerinin 2,583 oldugu goriilmektedir. Ayrica p degerinin ,275 oldugu
goriilmektedir. Bu durumda bulunan p degeri 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in gozlenen
frekanslarla beklenen frekanslar arasindaki fark azdir. Yani bu iki degisken arasinda

anlamli bir iligki bulunmadig1 sonucuna ulagilabilir.
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Tablo 4.9 incelendiginde okulun sosyo ekonomik diizeyi degistikce BSC’ye

duyulan ihtiyacin degismedigi goriilmektedir. Nitekim alt diizey okullarin % 65,9’u

ve orta diizey okullarin %59,1’1i BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duymaktadir. Bu

durum da okullarin sosyo ekonomik diizeyleri degisse de BSC’ye duyulan ihtiyacin

buna bagli olarak degismeyecegi anlamina gelmektedir. Bu durumda H; gegersizdir.

4.1.2.1.3. Uciincii Alt Probleme iligkin Bulgular

Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile okulun 6grenci

sayist arasinda bir iligki var midir?

Tablo 4.10. Okuldaki Ogrenci Saysi ile Balanced Scorecard’a Duyulan Thtiya¢ Arasindaki liski

Ihtiyac ile Ogrenci Sayis1 Arasi iliski

1001- 1501- Ki-Kare
1-500 501-1000 Toplam
15000 tizeri Testi
Az ihtiyag 2 4 0 2 8
%4,7 %1,6 %0,0 %4,3 %2,1 | X?=7554
Orta ihtiyag 27 150 26 21 224
%62,8 %61,2 %65,0 %45,7 %59,9 _
p=,273
Yiiksek ihtiyag 14 91 14 23 142
%32,6 %37,1 %35,0 %50,0 %38,0
Toplam 43 245 40 46 374
%100,0 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0

Siitiin ylizdesi alinmustir.

Ho. Okulda bulunan 6grenci sayisi ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda bir

iligki bulunmamaktadir.

H;. Okulda bulunan 6grenci sayis1 ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda iliski

bulunmaktadir.




103

Tablo 4.10 incelendiginde Ki Kare degeri 7,554 ve p degerinin de ,273
oldugu goriilmektedir. Bu durumda elde edilen p degeri 0,05’ten biiyiik oldugu icin
H, gecersiz olmaktadir. Ortaya ¢ikan sonug¢ okullarin 6grenci sayilar1 ile BSC’ye

duyduklar1 ihtiyag arasinda bir iligkinin olmadigini1 gostermektedir.

Tablo 4.10 incelendiginde 1-500 arasinda dgrencisi olan okullarin % 62,8 ile
BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duydugu, 500 ile 1000 arasinda 6grencisi bulunan
okullarin %61,2 ile BSC’ye orta diizeyde ihtiyag duydugu, 1000 ile 1500 arasinda
ogrencisi bulunan okullarin BSC’ye %65 ile orta diizeyde ihtiya¢ duydugu ve 1500
ve daha fazla 6grencisi bulunan okullarin BSC’ye %50 ile yiiksek diizeyde ihtiyag
duydugu goriilmektedir. 1500’den fazla 6grencisi olan okullar hari¢ diger okullarda
ogrenci sayis1t degistikge BSC’ye duyulan ihtiyacin degismedigi yilizdelerden
goriilmektedir. Az ve orta diizeyde 6grencisi bulunan okullar BSC’ye orta diizeyde
ihtiya¢ duymaktadir. Var olan performans yoOnetim sistemlerinin bu kurumlara
yetersiz geldigi sdylenebilir. 1500 ve daha fazla 6grencisi bulunan okullarda 6grenci
say1si arttik¢a kurumun daha etkin bir sisteme ihtiya¢ duyulmasi muhtemeldir. Bu tiir
kurumlarda 6grenci sayisinin fazla olmasi 6gretmen ve ydnetici sayisinin da fazla
olmasin1 ve bu durumda kurumun tiimiiniin aym1 hedefe odaklanmasinin ve

yonetilmesinin de zor olmasindan kaynakli oldugu diistiniilebilir.

4.1.2.1.4. Dérdiincii Alt Probleme iliskin Bulgular
Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurumda

calisanlarin gorevleri arasinda bir iliski var midir?
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Tablo 4.11. Calisanlarin gérevleri ile Balanced Scorecard’a Duyulan Ihtiya¢ Arasindaki liski

ihtiyac ile Pozisyon Durumu Arasi iliski
. Miidiir Ki-Kare
Ogretmen Miidiir Toplam
Yardimeist Testi
Az ihtiyag 7 1 0 8
%2,1 %2,9 %0,0 %2,1 | X°=,848
Orta ihtiyag 200 22 2 224
%59,5 %64,7 %50 %599 | p=,932
Yiiksek ihtiyag 129 T 5 142
%38,4 %32,4 %50 %38,0
Toplam
336 34 4 374
%100,0 %100,0 %100.0 %100,0

Siitiin ylizdesi alinmustir.

Hp: Calisanlarin kurumdaki gorevleri ile BSC’ye duyulan ihtiyag arasinda

iligki bulunmamaktadir.

H;. Calisanlarin kurumdaki gorevleri ile BSC arasinda iliski mevcuttur.

Tablo 4.11 incelendiginde Ki Kare degerinin ,848 oldugu ve p degerinin ise

,932 oldugu goriilmektedir. Bu durumda p degeri 0,05’ten biiyiikk oldugu icin
kisilerin kurumdaki gorevleri ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda iligski olmadigini

s0ylemek miimkiindiir. Bu durumda Hy kabul edilecektir.

Tablo 4.11 incelendiginde 6gretmenlerin %59,5’inin, miidiir yardimcilarinin
%64,7’sinin, midiirlerin %50’sinin BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duydugu
goriilmektedir. Bu durum caligsanlarin gorevleri ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda
anlamli bir degisim olmadigini; 6gretmen, miidiir yardimeisi ve midiir gibi farkh
pozisyonlarda calisanlarin biiylik bir ¢ogunlugunun BSC’ye orta diizeyde ihtiyag

duydugunu gostermektedir.
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Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurumda

calisanlarin cinsiyetleri arasinda bir iligki var midir?

Tablo 4.12. Calisanlarin Cinsiyetleri ile Balanced Scorecard’a Duyulan Thtiyag Arasindaki iliski

ihtiyac ile Cinsiyet Durumu Aras: iliski
Kadin Erkek Toplam Ki-Kare Testi
Az ihtiyag 5 3 8
%3,0 %1,4 %2,1 |  X=8329
Orta ihtiyag 111 113 224
%66,9 %54,3 %59.,9 p=,016
Yiiksek ihtiyag 50 9 142
%30,1 %44,2 %38,0
Toplam
166 208 374
%100,0 %100.0 %100,0

Siitiin ylizdesi alinmustir.

Ho. Calisanlarin cinsiyetleri ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda bir iliski

yoktur. Degiskenler birbirinden bagimsizdir.

H;. Calisanlarin cinsiyetleri ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.12 incelendiginde Ki Kare degerinin 8,329 oldugu ve p degerinin

0,016 oldugu goriilmektedir. P degeri 0,05’ten kiiciik oldugu icin iki degisken

arasinda anlamli bir iligki oldugu sdylenebilir. Bu durumda H; gegerlidir.

Tablo 4.12 incelendiginde arastirmaya katilan kadmlarin %66,9’unun,

erkeklerin de % 54,3’liniin BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duydugu tespit edilmistir.
Arastirmadaki kadinlarin %30,1’inin yiliksek diizeyde, erkeklerin ise % 44,2’sinin

yiiksek diizeyde BSC’ye ihtiya¢ duydugu belirlenmistir.
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4.1.2.1.6. Altinc1 Alt Probleme iliskin Bulgular
Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile kurumda

calisanlarin memuriyetteki yillar1 arasinda bir iligski var midir?

Tablo 4.13 Calisanlarin Memuriyetteki yillari ile Balanced Scorecard’a Duyulan Thtiyag Arasindaki
Mligki

ihtiyag: ile Calisma Yih Arasi iliski
6-10 11-15 16-iizeri Ki-Kare
1-5 Y1l Toplam
Yil Yil Yil Testi
Az ihtiyag 5 0 0 3 8
%2,7 %0,0 %0,0 %3,6 %2,1 | x%= 7,423
Orta ihtiyag 115 35 32 42 224
%62,5 | %61,4 | %65,3 %350,0 %359,9 _
p=,283
Yiiksek ihtiyag 64 22 17 39 142
%34,8 | %38,6 | %34,7 %46,4 %38.,0
Toplam 184 57 49 84 374
%100,0 | %100,0 | %100,0 %100,0 %100,0

Siitiin ylizdesi alinmustir.

Ho. Calisanlarin memuriyetteki stireleriyle BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda

iligski yoktur. Bu iki degisken birbirinden bagimsizdir.

H,. Calisanlarin memuriyetteki siireleriyle BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda

iligki vardir.

Tablo 4.13 incelendiginde Ki Kare degerinin 7,423 ve p degerinin de 0,283
oldugu goriilmektedir. P degeri 0,05’ten biiylik oldugu i¢in anlaml iliski oldugu
sOylenemez. Calisanlarin memuriyetteki yillar1 ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda

iligki bulunmamaktadir. Bu durumda Hy kabul edilmektedir.

Tablo 4.13 incelendiginde 1 ile 5 y1l arasinda ¢alisanlarin % 62,5’inin, 6 ile
10 yil arasinda calisanlarin % 61,4’liniin, 11 ile 15 yil arasinda g¢alisanlarin %
65,3’1iniin, 16 yil ve iizeri ¢alisanlarin ise % 50’sinin BSC’ye orta diizeyde ihtiyag

duydugu goriilmektedir. Bu durumda c¢alisanlarin  memuriyetteki  yillari
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BSC’yeduyulan ihtiyact degistirmemektedir. Calisanlarin biiyliik bir c¢ogunlugu
BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duymaktadir.

4.1.2.1.7. Yedinci Alt Probleme iliskin Bulgular
Resmi ortaggretim kurumlarinda BSC’yeduyulan ihtiya¢ ile calisanlarin

bulunduklar1 kurumda ¢aligsma yillar1 arasinda bir iligki var midir?

Tablo 4.14. Balanced Scorecard’a Duyulan Ihtiyag ile Calisanlarin Bulunduklari Kurumda Calisma
Yillar1 Arasindaki liski

ihtiyag: ile Kurum ig:i Calisma Yili Arasi iliski
6-10 11-15 16-lizeri Ki-Kare
1-5 Y1l Toplam
Yil Yil Yil Testi
Az ihtiyag 6 1 1 0 8
%1,9 %2,8 %38,3 %0,0 %2,1 | x2= 5,462
Orta ihtiyag 200 17 6 1 224
%61,7 | %472 | %50,0 %350,0 %359,9 _
p=,486
Yiiksek ihtiyag 118 18 5 1 142
%36,4 |  %50,0 | %41,7 %50,0 %38.,0
Toplam 324 36 12 2 374
%100,0 | %100,0 | %100,0 %100,0 %100,0

Siitiin ylizdesi alinmustir.

Hy. Calisanlarin bulunduklar1 kurumdaki ¢alisma yillar1 ile BSC’ye duyulan

ihtiyag arasinda bir iliski bulunmamaktadir.

H,. Calisanlarin bulunduklar1 kurumdaki ¢alisma yillar1 ile BSC’ye duyulan

ihtiyag arasinda iligki bulunmaktadir.

Tablo 4.14 incelendiginde Ki Kare degerinin 5,462 oldugu ve p degerinin
0,486 oldugu goriilmektedir. P degeri 0,05’ten biiylik oldugu i¢in kisilerin kurumda
bulunma yillar1 ile BSC’yeduyulan ihtiya¢ arasinda iliski bulunmadigi
goriilmektedir. Bu durumda Hy kabul edilir.
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Tablo 4.14 incelendiginde 1 ile 5 yil arasinda ayni kurumda calisanlarin en
biiylik cogunlugunun (%61,7) BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duydugu goriilmektedir.
6 ile 10 yil arasinda g¢alisanlarin ¢ogunlugunun (%50) BSC’ye yiiksek diizeyde
ihtiya¢ duydugu goriilmektedir. 11 ile 15 yil arasinda calisanlarin ¢ogunlugunun ise

(%50) BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir.

4.2. TARTISMA
Calismada basit tesadiifi 6rnekleme yOnteme yoOntemiyle secilen 12 farklh
okulda Ogretmen, miidiir yardimcist ve miidiirlere uygulanan BSC’ye Duyulan

Ihtiyac1 Degerlendirmedlgegi yoluyla veriler toplanmistir.

Arastirmada uygulanacak yontem belirlenirken bu anlamda Tiirkge bir
Olcegin bulunmadigini, Paul R. Niven (2003:56)’1n gelistirdigi BSC’ye Duyulan
Ihtiyacin Degerlendirilmesi (Assessing The Need for a Balanced Scorecard)

Ol¢ceginin Oncelikli olarak Tiirk¢e’ye uyarlanmasi ¢alismasi yapilmaistir.

Arastirmaya katilanlarin %59’unun (224 katilimec1) BSC’ye orta diizeyde
ihtiya¢ duydugunu, %38’inin (142) yiiksek diizeyde ihtiya¢ duydugunu, %2,1’inin
(8) az ihtiya¢ duydugunu gostermektedir. Katilimcilarin az ihtiya¢ duyanlara oranla
biliylik bir ¢ogunlugu bdyle bir stratejik performans yoOnetim sistemine ihtiyag
duymasi 6nemli bir bulgudur. Bu durum katilimcilarin sistemde var olan ve hem
kendi potansiyellerini hem de diger paydaslari tiimiiyle isin igerisine katan bir
stirecin yoklugundan kaynaklanmis olabilir. Egitim sistemindeki en dnemli paydaslar
arasinda 6gretmen ve yoneticiler yer almaktadir. Onlar hedeflenen noktaya ulasacak
etkin bir c¢alisma yiritilmedigini, stratejilerini  dogru belirleyemediklerini

diisiindiigiinde sistemin dogru ¢alismasini beklemek olanaksizdir.

Arastirmada katilimcilarin % 59,9’unun BSC’ye orta, %38’inin de yiiksek
diizeyde ihtiya¢ duyduguna ulasilmigtir. Bir stratejik performans yonetim sistemi
olan BSC’nin eksikliginin goriildiigii iizere katilimcilarin biiyiikk bir ¢ogunlugu
tarafindan hissedildigi soylenebilir. Altun ve Memis (2008)’in c¢aligmalarinda
Ogretmen, yonetici ve miifettislerin yeni bir denetim sistemine ihtiya¢ duydugunu,
var olan sistemin paydaslarin ihtiyaglarini karsilamadigini ve 6gretmenlere yeterince

rehberlik edilmedigini arastirmalarinin  bulgular1 arasinda yer vermistir. Iki
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arastirmanin bulgular1 bu noktada ortiismektedir. Nitekim bu calismada elde dilen
sonug da var olan denetim sistemleri yetersiz oldugu i¢in BSC’ye resmi ortadgretim
kurumlarinda ihtiyag¢ duyuldugudur. Ayrica Altun ve Memis (2008)’in
caligmalarinda O6gretmen, okul ydoneticileri ve miifettislerin performansa dayali
degerlendirmeye olumlu baktiklari ve bu sekilde performans degerlendirme siirecinin
daha nesnel olacagim diistindiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu bulgular ihtiya¢ duyulan
cagdas performans yonetim sisteminin BSC ile giderilebilecegini desteklemektedir.
BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duyanlarin katilimeilarin %59’unu ve orta diizeyde
ihtiya¢ duyanlarin katilimcilarin %38’ini olusturdugu goriilmektedir. Bu durumda
tim katilimcilarin % 97’sinin orta veya yliksek diizeyde bir performans yonetim
sistemine ihtiya¢ duydugu goriilmektedir. Bu durumun sebepleri kurumlarda etkin
bir performans yonetim sisteminin olmayisi, kurumlarin olusturulmasi zorunlu olan
stratejik planlar1 olusturmanin otesinde performanslarint 6lgmek adina g¢alisma
yapilmamasi, olusturulan stratejik planlarin kagit iizerinde kalmas: ve uygulamaya
geegmemesi olarak gosterilebilir. Ayrica bu kurumlarda Orgiitsel ve yonetsel
motivasyon diigiikliglinliin ¢alisanlarin  kurum performansinin diisilk oldugunu
diisiindiirmiis olabilir. Bu kurumlarda eger calisanlarin performansini artiracak
sekilde motivasyon saglanmiyorsa bu durum da calisanlarin kendi potansiyellerinin
altinda performans gdstermesine neden olabilir. Boylesi bir durumda caliganlarin var
olan performans yonetim sistemini yetersiz bulmalar1 ve BSC gibi ¢ok boyutlu bir
sisteme ihtiyag duymalar1 olasidir. Bununla birlikte Oriicii ve Kanbur (2008)
orgiitsel-yonetsel motivasyonun c¢alisanlarin performans ve verimliligine olan
etkilerini inceledigi aragtirmasinda performansin kurum igerisindeki motivasyondan
etkilendigini ortaya koymustur. Bu durumda performans yonetim sisteminden
memnun olmayip BSC’ye ihtiya¢ duyuldugunu diisiinen katilimcilarin egitim sistemi
icerisinde etkin bir sekilde yiiriitiilmeyen performans yonetim sistemini kurumlarinda
etkin bir bi¢cimde hissettikleri sdylenebilir. Katilimeilarin diger katilimcilara oranla
bu ihtiyact orta ve {ist diizeyde hissetmelerini egitim sistemi igerisinde
performanslarint yonlendirmek admna yapilan etkin bir ¢alisma olmamasindan

kaynakl1 olabilir.

Katilimcilardan yalnizea %2,1’inin BSC’ye ihtiya¢ duyulmadigini diistinmesi
onemli bir bulgudur. Calismanin tamami disiiniildiglinde bu oranin ihtiyag

duyanlara oranla diisiik kaldigini, dolayisiyla katilimcilarin 6nemli bir ¢ogunlugunun
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boyle bir sisteme ihtiya¢ duydugu soylenebilir. %2,1°lik kismi olusturan
katilimcilarin boyle bir egilim igerisinde olmasinin kurum kiiltiirii ile iligkili oldugu
diisiiniilebilir. Nitekim her okul kendi igerisinde farkli bir denetim ve teftis kiiltiirii
barindirmaktadir. Eger calisanlar stratejilerini katilimer siireglerle belirleyip, hedefe
ulagmada bunlar etkin bir sekilde kullanabiliyorsa bu durumda bu kisilerin baska bir
sisteme ihtiyac duymamalar1 beklenebilir. Ozmutaf (2007:41) bir kurumda olusan
kiiltiir ¢alisanlarin performanslarin1 etkin bir sekilde gostermelerini sagliyorsa
calisanlar daha etkin ve verimli calisacaklarin1 belirtmistir. Buradan hareketle
%2,1’lik kismi olusturan katilimcilarin kendi potansiyellerini sergilemelerine izin
verecek kiiltliire sahip kurumlarda g¢aligtiklart diisiiniilebilir. Kurumlarda performans
yonetiminin ¢alisanlarin kendi potansiyellerini en iist diizeyde sergileyebilecekleri
sekilde diizenlenmesi gerekir (Hume, 1998:35). Eger kurumlar bunu basarabilirlerse

insan kaynagi dogru yonlendirilmis olacaktir.

BSC’ye egitim sektoriinde duyulan ihtiyac ile ilgili yapilan arastirmalar
incelendiginde Cullen vd., (2003)’nin BSC’nin egitimde yalnizca performansi
gozlemlemek i¢in degil, yonetimi giiclendirmek icin de kullanilmasi gerektigini
belirttigi  goriilmektedir. Karathanos ve Karathanos (2005) c¢aligmalarinda
Performansta Miikemmelik i¢in Baldridge Egitim Kriterlerinin BSC’ye nasil
uyarlandigin1 ele almislardir. Ayrica BSC’ye is diinyasinda artan bir talep
bulundugunu ve artik egitim sektoriinde de uygulanmasi i¢in ¢aligmalar yapildigini
belirtmislerdir. Bununla birlikte Giiney Kaliforniya Universitesinde Rossier Egitim
Fakiiltesinin BSC’yi akademik amaglarina ulagmak icin uyarladigini belirtmislerdir.
Gorildiugu tizere diinyanin farkli bolgelerinde farkli egitim kurumlarinda boyle bir
sisteme ihtiya¢c duyuldugu ile ilgili ¢esitli calismalar yiirlitilmektedir. Bu durum
aragtirmada elde edilen sonucun yalnizca Gaziantep ili ile sinirli olmadigim

gostermektedir.

Kestane (2003)’nin ¢aligmasinda kamu yonetiminde performansa dayali ticret
sistemi incelenmistir. Arastirmanin sonucunda Tiirkiye’de kamu kesiminde tiim
diinyada oldugu gibi degisim ve doniisiime gidilmesi gerektigi, cagdas performans
yonetim sistemlerinin incelenerek Tiirkiye’de kamu yonetiminde ilgili degisikliklerin
yapilmasi gerektiginden bahsetmistir. Boyle bir uygulamaya gecilmeden 6nce nesnel
kriterler belirlemenin gerekliliginden ve c¢alisanlarin dncelikle sistemle ilgili egitim

verilmesinin dneminden bahsetmistir. Bu baglamda egitimin de kamu hizmetlerinin
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onemli bir boliimiinii kapsadigini diisiiniirsek ortadgretim kurumlarinda ¢alisan
yOnetici ve 6gretmenlerin ¢agdas performans yonetim sistemlerine ihtiya¢ duymalari
ile Kestane(2003)’nin ¢alismasinin  benzer bulgulara ulastigin1  séylemek
miimkiindiir. Nitekim iki c¢aligmada da kamuda var olan performans yonetim

sistemlerinin artik ihtiyaca cevap vermedigi goriilmektedir.

Eraslan ve Tozlu (2011) kamu yonetiminde performansa dayali iicret
sistemini incelemisler. Yaptiklar1 ¢alismada Tiirkiye’de kamu yonetiminde bir
degisim igerisine girildigi, kamu yonetiminde yapilan degisikliklerle cagdas
performans yonetim sistemleri i¢in zemin hazirlandigi belirtilmistir. Ancak diger
iilkelere oranla bu siirecin Tiirkiye’de daha yavas isledigi belirtilmistir. Elde edilen
bulgular BSC gibi ¢agdas performans yoOnetim sistemine ihtiya¢ duyuldugunu
gostermektedir. Kamu yonetiminde oldugu gibi egitim sisteminde de okullar kendi
kosullarin1 goz onilinde bulundurarak, okulun farkli paydaslarini siirece dahil ederek
ve siire¢ Oncesinde paydaslardan neler beklendigini katilimci siiregler sonunda
belirleyerek bir sistem kurmak istemektedir. Kamu kurumlarinin gittikce
kiiresellesen diinyada bdyle bir degisime ihtiya¢ duydugu yapilan arastirmalarda
goriilmistiir. Egitim kurumlarinin sekillenmesinin {ilkelerin gelecegi acisindan ne
derecede Onemli oldugu diisiiniiliirse egitim kurumlarinin yerelleserek kendi
performansin1 paydaslartyla birlikte belirledigi kriterlerle ¢evre sartlar1 gbz Oniine
alinarak yonlendirmek istemesi olagandir. Bu anlamda BSC sistemde ihtiya¢ duyulan

bu ag1g1 kapatabilecek dlgiide bir sistemdir.

Arastirmada farkli degiskenler arasinda iliski olup olmadig1 arastirilmistir.
Ede edilen bulgular sonucunda cinsiyet disinda BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile
degiskenler arasinda bir iligki olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum gdstermektedir
ki merkezi yonetim geregi her kurumun aym ozelliklere sahip oldugu diislincesi
kurum tiirli, kurumun sosyo-ekonomik diizeyi ya da kurumun biiytkligi gibi
degiskenlerdeki farkliliklara bakilmaksizin egitim kurumlarinin genelinde bdyle bir
sisteme ihtiya¢ duyulmaktadir. Sonucta tiim egitim kurumlar1 i¢in merkezden
belirlenen planlar dogrultusunda uygulanan bir yonetim sistemi bulunmaktadir. Bu
durum kurumlarin kendi kosullarin1 degerlendirerek kendi potansiyelleri dl¢iisiinde
bir yonetim sistemine gitmesinin Oniinii kapatmaktadir. Sonucta tiim okullarda ayni
sistemin uygulaniyor olmasi sonucunda tiim okullarda ayni1 sistemin yetersiz kalmasi

ve yeni bir sisteme ihtiya¢ duyulmasi hususu olasidir.
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BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile okul tiirli arasinda bir iligki olmadig
goriilmektedir. Okulun anadolu lisesi, mesleki ve teklik lise veya imam hatip lisesi
kurumun BSC’ye duydugu ihtiya¢ oranini degistirmemektedir. Bu durumun kurum
tiirli ne olursa olsun her kurumun bir misyonu oldugu ve kurumlarin bu misyona
ulagabilmek adina uygun stratejilere ihtiya¢ duydugu, bu noktada performanslarini
siire¢ boyunca etkin bir sekilde degerlendirecek bir sistem olan BSC’ye ihtiyag
duyulmasmin muhtemel oldugu diisiiniilebilir. Etkin bir yonetim mekanizmasinin
olusturulmasinda kurumlarin Oncelikle etkin stratejilere ihtiyaci vardir (Gfirer,
2006:68). Etkin olan stratejilerin kurumun kendisine iistlendigi gérev olan misyonu
gerceklestirmeye hizmet etmesi gerekir. Kurum, stratejilerini misyonu olgiistinde
belirleyecektir (Kili¢ ve Erkan, 2006:80). Dolayisiyla misyonlar kurumlarin tiiriine
gore degisim gosterebilir. Ancak onemli olan nokta misyonlar degisim gosterse de
onlar1 uygulamak i¢in kullanilacak stratejilere ihtiya¢ duyulacagi, bu stratejilere
ulagilip ulasilmadigini denetleyecek performans yonetim sistemlerine ihtiyag
duyulacagidir. Bu anlamda okullarin farkli misyonlara sahip olmasinin BSC’ye

duyulan ihtiyacla iliski i¢erisinde olmamasi1 muhtemeldir.

Arastirmada BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile okullarin sosyo-ekonomik diizeyi
arasinda bir iliski olmadig1 goriilmektedir. Yani sosyo ekonomik diizey degistikce
BSC’ye duyulan ihtiya¢c degismemektedir. Bu durum okul tiiriinde oldugu gibi
kurumun sosyo-ekonomik diizeyi degisse de her durumda bir performans yonetim
sistemine ihtiya¢ duyacagi seklinde yorumlanabilir. Sosyo-ekonomik diizey ile ilgili
yapilan arastirmalardan Uzun ve Saglam (2005)’mn sosyo-ekonomik diizeyin
akademik basar1 ilizerine etkisini arastirdigi calismasi ele alinmistir. Bu calismada
sosyo ekonomik diizey ile 0grencilerin akademik basarilar1 incelendiginde ikisinin
birbiriyle iligkili oldugu ve iist sos-ekonomik diizeydeki Ogrencilerin akademik
olarak diisiik sosyo-ekonomik diizeydekilere kiyasla daha basarili oldugu ortaya
cikmistir. Bu anlamda iki aragtirmanin sosyo-ekonomik diizeye doniik bulgularinin
farkli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak sosyo ekonomik diizeyin akademik
bilinci ve algiy:r da etkiledigi diisiiniiliirse bu iki degiskenin iliskili olmas1 beklenen
bir durumdur. Ancak okullarin sosyo ekonomik diizeyi fark etmeksizin bir
performans yonetim sistemine ihtiyagc duymasit muhtemeldir. Bu durumda bu iki

arastirmanin farklilagmasi bu temelde degerlendirilebilir.
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Arastirmada BSC’ye duyulan ihtiyag ile okullarin 6grenci sayist arasinda bir
iliski olmadig1 bulunmustur. Bu durum okullarin sayica kalabalik olmasi ya da
olmamasi ile okullarda BSC’ye duyulan ihtiyag¢ arasinda bir iligki olmadigin1 ortaya
cikarmaktadir. Kalabalik okullarda performans yonetim sistemlerine daha fazla
ihtiya¢c duyulabilir algisindan farkli bir sonu¢ ortaya c¢ikmistir. Bu durumu
okullardaki 6grenci sayisi fark etmeksizin birer misyonu oldugu ve 0grenci sayisi
fazla da olsa az da olsa okullarin BSC gibi bir performans yonetim sistemine
kendilerine c¢izdikleri yolda daha kararli ilerleyebilmeleri igin ihtiya¢ duyacagi
seklinde yorumlanabilir. Okul biiytklikleri ile ilgili yapilan arastirmalardan
Ogiilmiis ve Ozdemir (1995)’de okul ve sinif biiyiikliiklerini 6grenci basarisiyla olan
iligkisini inceledigi calisma ele alinmistir. Bu calismada 6grenci bagarilarinin okul
biiyiikliiklerinden etkilendigini, okul biiyiikliigiiniin 6grenci deneyimleri, kisilik ve
sosyal gelisimlerini etkiledigi goriilmiistiir. Bu etkinin de kii¢lik okullar lehine
oldugu elde edilen bulgulardandir. BSC’ye duyulan ihtiya¢ ile okul biiyiikligi
arasinda Ogiilmiis ve Ozdemir (1995)’in arastirmasinin aksine anlamli bir iliski
bulunmamistir. Bu durum okul biiyiikliigii degisse de kurumlarin etkin performans

yonetim sistemlerine ihtiya¢ duydugu seklinde yorumlanabilir.

Arastirmaya katilanlarin caligtiklar1  kurumdaki pozisyonlart ileBSC’ye
duyulan ihtiya¢ arasinda anlamli bir iligki bulunmamigtir. Arastirmaya 6gretmen,
miidiir yardimcis1 ve midiir pozisyonlarindan katilim saglanmistir. Miidiir, okul
yonetiminin en tepe noktasi olarak goriilse de Ogretmen siiregte en aktif olan
paydaslardan oldugu icin &gretmenin de kurumun misyonuna dogru stratejilerle
ulagsmasina en az okul yoneticileri kadar ihtiya¢ duyabilir. Bu sebeple ¢alisanlarin
kurumdaki pozisyonlar1 ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda anlaml bir iligki yoktur.
Kisilerin kurudaki gorevleri degisince ayni Ol¢lide performans ydnetim sistemine
duyduklar ihtiyag degismemektedir. Bu hususu calismanin egitim kurumlarinda
yiirlitiilmesiyle ve egitim kurumlarin her bir paydasin siirece ¢cok 6nemli katkilarinin
olmasiyla, yonetim ve calisan gruplarin siireci ortaklasa ytriittiiklerinde basariya

ulagabilecek olmalariyla agiklanabilir.

Arastirmaya katilanlarin cinsiyetleriyle BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda
anlamli bir iliski bulunmustur. Bu durumda cinsiyetle BSC’ye duyulan ihtiyacin
cinsiyetle baglantili olarak degisebilecegi ortaya ¢ikmustir. Giimiistekin ve Oztemiz

(2005:281) cinsiyetin performansi belirleyen etmenler arasinda oldugunu belirtmistir.
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Bu durumun BSC’nin performans yonetim sistemi olarak diislintildiigiinde cinsiyet
ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda iliski olmasinin ulasilabilir bir sonu¢ oldugu

sOylenebilir. Bu iki ¢aligma bu yonden uyusmaktadir.

Arastirmaya katilanlarin memuriyetteki yillar1 ve calistiklart kurumda
bulunma yillar1 ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda anlamli bir ilisgki olmadigi
goriilmiistiir. Bu durum katilimcilarin memuriyette gegirdikleri siire ve c¢alistiklar:
kurumda bulunma siireleri ile BSC’ye duyduklar: ihtiya¢ arasinda iliski olmadigini
gostermektedir. Nitekim memuriyette tecriibesine bakilmaksizin katilimcilarin %
59,9’unun BSC’ye orta diizeyde ihtiyag duyduklari goriilmektedir. Calisma
stirelerinin ~ degismesinin  duyulan ihtiyact dogrudan etkilememesi kisilerin
katilmecilarin siire¢ boyunca ayni isi yapmaya devam etmeleri ile agiklanabilir.
Nitekim siire uzun veya kisada olmasi kisilerin BSC gibi etkin bir performans
yonetim sistemine duyduklari ihtiyaci degistirmeyecektir. Bu durumda katilimcilarin

kurumlarinin misyonlarina uygun stratejilere ihtiya¢ duymalar1 olasidir.

4.3. SONUC VE ONERILER

Bu boliimde aragtirma bulgularina bagli olarak ortaya c¢ikan sonuglar
arastirma sorularina cevap verecek bicimde agiklanacak ve arastirmacilar icin gesitli
onerilerde bulunacaktir.

4.3.1. Sonug

Aragtirmada Gaziantep ili Sahinbey ve Sehitkamil ilgelerinde resmi
ortadgretim kurumlarinda goérev yapan 0gretmen, miidiir yardimcist ve miidiirlerin
goriisleri dogrultusunda stratejik performans yonetim sistemi olan BSC’ye ne dl¢iide

ihtiya¢ duyuldugu ele alinmustir.

Arastirmada incelenmek istenen ilk arastirma problemi “Okul yoneticileri ve
Ogretmen goriisleri dogrultusunda BSC’ye resmi ortaggretim kurumlarinda ihtiyag
duyulmakta midir?” seklinde belirlenmistir. Elde edilen bulgular katilimcilarin
%359’unun (224 katilimec1) BSC’ye orta diizeyde ihtiya¢ duydugunu, %38’inin (142)
yiiksek diizeyde ihtiya¢ duydugunu, %2,1’inin (8) az diizeyde ihtiya¢ duydugunu

gostermektedir.
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Arastirmada incelenmek istenen diger problemler birinci arastirma
probleminin alt problemleridir. ilk olarak “Resmi ortadgretim kurumlarinda BSC’a
duyulan ihtiyag¢ ile kurum tiirii arasinda bir iliski var midir?” sorusu incelenmistir.
Elde edilen bulgular kurum tiirii ile BSC’ye duyulan ihtiya¢ arasinda iligki

olmadigin1 gostermektedir.

Calismada ele alinan diger alt problem “Resmi ortadgretim kurumlarinda
BSC’ye duyulan ihtiyag¢ ile okulun sosyo-ekonomik diizeyi arasinda bir iliski var
midir?” seklinde belirlenmistir. Elde edilen bulgular BSC’ye duyulan ihtiyag ile
resmi ortadgretim kurumlarinin sosyo-ekonomik diizeyleri arasinda anlaml bir iligki

olmadigini gostermektedir.

Arastirmada ele aliman bir diger alt problem ise “Resmi ortadgretim
kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile okulun 6grenci sayisi arasinda bir iliski var
midir?” bigiminde belirlenmistir. Yapilan incelemeler sonucunda bu iki degisken

arasinda anlamli bir iligki bulunmadig tespit edilmistir.

Calismada ¢0ziim aranan baska bir alt problem ise “Resmi ortadgretim
kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile kurumda ¢alisanlarin gérevleri arasinda bir
iliski var midir?” seklinde belirlenmistir. Elde edilen bulgular BSC’ye duyulan
ihtiyag ile kisilerin kurumdaki pozisyonlar1 arasinda bir iligki olmadigim

gostermektedir.

Arastirmada incelenen bir diger alt problem “Resmi ortadgretim
kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile kurumda ¢alisanlarin cinsiyetleri arasinda
bir iligki var midir?” seklinde belirlenmistir. Elde edilen bulgular BSC’ye duyulan

ihtiyag ile cinsiyet arasinda anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir.

Arastirmada ¢oziime kavusturulmak istenen bir diger alt problem ise “Resmi
ortadgretim kurumlarinda BSC’ye duyulan ihtiyag ile kurumda calisanlarin
memuriyetteki yillar1 arasinda bir iliski var midir?” bi¢iminde belirlenmistir. Elde
edilen bulgular 15181nda BSC’ye duyulan ihtiyag¢ ile katilimcilarin memuriyetteki

siireleri arasinda bir iligki olmadigi elde edilmistir.
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Arastirmada incelenen son alt problem ise “Resmi ortadgretim kurumlarinda

BSC’ye duyulan ihtiyag ile c¢alisanlarin bulunduklart kurumda c¢alisma yillari

arasinda bir iligki var midir?” seklinde belirlenmistir. Yapilan incelemeler sonucunda

bu iki degisken arasinda anlamli bir iligki bulunmadigi tespit edilmistir.

4.3.2. Oneriler

Bu caligmada Gaziantep ilinde Sahinbey ve Sehitkamil il¢elerinde bulunan

resmi ortadgretim okullarindan olusan bir 6rneklem grubuna ¢BSC’yeDuyulan

Ihtiyac1 Degerlendirme Olgegi”> uygulanmis ve elde edilen sonuglarla cesitli

degiskenler arasinda iliski olup olmadigi incelenmistir. Elde edilen bulgular

dogrultusunda aragtirmacilara ve uygulayicilara asagidaki dnerilerde bulunulmustur:

Arastirmacilar i¢in oneriler:

Calisma ulasim zorluklar1 ve maddi sebeplerden otiirii Gaziantep ilinin
Sahinbey ve Sehitkamil ilgesinde bulunan resmi ortadgretim
kurumlarindan olusan on iki farkli kurumda uygulanmistir. Calisma
sonuglarinin genellenebilirliginin artmasi i¢in ¢aligsmanin daha biiyiik bir
orneklem {izerinde uygulanmasi gerekmektedir. Bu baglamda farkli
illerdeki egitim kurumlarinda bu ihtiyaci degerlendirmeye yonelik
uygulamalar yapilabilir.

Calisma yalnizca ortadgretim kurumlar iizerinde yiiriitilmistir.
Calismanin egitimin diger kademeleri hakkinda daha detayli bilgi
verebilmesi adina diger egitim kademelerinde uygulanabilir.

Calisma resmi ortadgretim kurumlarin bir stratejik performans yonetim
sistemine duyulan ihtiyaci incelemektedir. Tiirk egitim sisteminde ¢agdas
denetim sistemleri uygulanmadig1 i¢in resmi egitim kurumlarinda BSC
gibi bir sistemin olusturulmasi siireci incelenebilir. Boyle bir c¢alisma
sonrasinda performans yonetim sistemi uygulamalarindaki degisiklikler

icin zemin hazirlayabilir.
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Uygulayicilar icin Oneriler:

Calismada egitim kurumlarinda hazirlanmasi zorunlu olan stratejik planlama
ile ilgili ciddi bir bilgi eksikliginin oldugu goriilmiistiir. Bunun sonucunda
egitim kurumlarinin ¢alisanlarinin bdyle bir calismaya gitmeden once etkili
bir hizmet i¢i egitim programi ile paydaslarinin konu hakkinda daha etkin
olmalar1 saglanabilir.

Egitim kurumlarinda hazirlanan stratejik planlarin, hazirlandiklart kuruma
Ozgiin planlar olmasi gerekmektedir. Bu anlamda egitim kurumlarinin daha
titiz davranmast, planlarin uygulanabilirligini artiracaktir.

Egitim kurumlarinda stratejik planlar hazirlanirken, performans olgiitleri
belirlenirken okul yoneticilerinin paydaslarmin goriisleri dogrultusunda
hareket etmesi kurumlarin yonetimini kolaylastirabilir. Ayrica kendi goriisleri
dogrultusunda hareket edildigini goren paydaslarin siirece daha aktif katilim1
saglanabilir.

BSC gibi stratejik performans yonetim sistemi egitim kurumlarinda siirecin
daha planlt ilerlemesini saglayacaktir. Egitim kurumlart oncelikle
calisanlarin1 konu hakkinda hizmet i¢i egitimlerle bilgilendirerek boyle bir
sistemin kullanilmasini saglayabilirler.

BSC, stratejik planlar gibi her kurumun kendi kosul ve olanaklar
cergevesinde gelistirilmesi gereken bir sistemdir. Bu anlamda calisanlarin ve
okul yonetiminin kurumun 0&zelliklerini, g¢evreyi ve tiim paydaslari ise

kosarak hareket etmeleri stireci daha etkin kilabilir.
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EK A.1 BALANCED SCORE CARD'A DUYULAN iHTiYACI BELIRLEME OLCEGi

Assessing the Need for the Balanced Scorecard

Directions: Please read each statement & consider how much you agree with what is
stated:

1- Strongly Disagree, 2-Disagree, 3- Neutral, 4-Agree, 5-Strongly Agree

SCORE

1 2 3 4 5 Our organization has invested in CQI (Continuous Quality Improvement)
and other improvement initiatives but we have not seen a corresponding increase in
customer results.

1 2 3 4 5 If we did not produce our current Performance (CQI) Reports for a month
nobody would notice.

1 2 3 4 5 We create significant value from intangible assets such as employee
knowledge & innovation, customer relationships, & a strong culture.

12 3 45 We have a strategy (or have had strategies in the past) but have a hard time
successfully implementing it.

12 3 45 We rarely review our performance measures and make suggestions for new
and innovative indicators.

1 2 3 4 5 Our senior management team spends the majority of their time discussing
variances from plan & other operational issues.

1 2 3 4 5 Budgeting at our organization is very political and based largely on
historical trends.

1 2 3 4 5 Our employees do not have a solid understanding of our mission, vision,
and strategy.

12 3 4 5 Our employees do not know how their day-to-day actions contribute to the
organization's success.

12 3 4 5 Nobody owns the performance measurement process at our organization.

1 2 3 4 5 We have numerous initiatives taking place at our organization and it's
possible that not all are truly strategic in nature.

1 2 3 4 S There is little accountability in our organization for the things we agree to
do as a group.

1 2 3 4 5 People tend to stay within their "silos", and as a result we have little
collaboration among departments.

1 2 3 4 5 Our employees have difficulty accessing the critical information they need
to serve customers.
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1 2 3 4 5 Priorities at our organization are often dictated by current necessity or
"firefighting".

1 2 3 4 5 The environment in which we operate is changing, and in order to succeed
we too must change.

1 2 3 45 We face increase pressure from funders & other stakeholders to
demonstrate results.

12 345 We do not have clearly defined performance targets for both fiscal and non-
fiscal indicators

12 3 45 We cannot clearly articulate our performance management strategy in a one
page document or map"

12 3 45 We sometimes make decisions that are beneficial in the short term but may
harm long term-value creation

TOTAL SCORE:

Scoring Key

20-30 If your score fell within this range you most likely have a strong performance
management system in place.The program is cascaded throughout your organization
to ensure that all employees are contributing to your success, and is linked to key
management processes.

31-60 You may have a performance measurement system in place but are not
experiencing the benefits you anticipated to succeed. Using the balanced scorecard as
a performance management system would be of benefit to you.

61-100 Scores in this range suggest difficulty in successfully executing your
performance strategy and meeting the needs of your stakeholders. A balanced
scorecard as a performance management system is strongly recommended to help
you focus on the implementation of strategy and align your organization with overall
goals.

BSC Basics
8/9/04
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EK A.2 BALANCED SCORECARD’A DUYULAN iHTiYACI BELIRLEME OLCEGi PLOT
UYGULAMA

Saym Katilimel,

Elinizde bulunan 6lgek stratejik planlama ve performans yonetim uygulamalarini bir araya
getirmeyi amaglayan bir sistem olan “BalancedScorecard”aresmi ortadgretim kurumlarinda ne
derecede ihtiya¢ duyuldugunu belirlemek amaciyla kullanilacaktir. Bu g¢aligmadan elde edilecek
veriler aragtirmacinin Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamas1 ve Ekonomisi alaninda yiiksek lisans tezi
i¢in kullanilacaktir. Elde edilen veriler gizli tutulup herhangi bir kurumla paylasilmayacaktir.

Olgek 5°1i likert tipi bir dlgektir. Buna gore gegen ciimlelere katilma sikhigimizagore 1-
Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4-Katihyorum, 5- Kesinlikle
Katiliyorum seceneklerinden uygun olani isaretlenerek doldurulacaktir. Olgege gegmeden &énce elde
edilen verileri dogru yorumlayabilmek i¢in kisisel bilgiler formunu doldurmaniz gerekmektedir.

Katiliminiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Mahinur G6zde KASURKA

Egitim Bilimleri Enstitiisii

Egitim Yo6netimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Ana Bilim Dal
mahinurkasurka@gmail.com

KATILIMCI BILGILERI
1-Kurum tiirii :
() Anadolu Lisesi ( ) Meslek Lisesi () Diger (Belirtiniz):.............coovvuennnnnne.
2-Okulunuzunsosyo-ekonomik yapisi :

() Alt ( )Orta ( )Ust

5-Goreviniz :

( )Ogretmen ( )Miidiir Yrd. () Miidiir ( )Diger ( Belirtiniz):....................
6- Cinsiyetiniz:

( )Kadin () Erkek

7-En son mezun oldugunuz oKul? ....... ... e
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Asagida, okulunuzun stratejik performans yonetim sistemi olan gl E
BalancedScorecarda ne derecede ihtiya¢ duyuldugunu belirlemeyi amaglayan 5 £| g § =
maddeler yer almaktadir. Her cilimlede ifade edilen goriise, kendi ﬁ S % S| 5 ﬁ o
okulunuzdaki durumu ve deneyiminizi goz Oniine alarak ne olgide | = g £ § z = 2.
katildiginizi belirtmeniz istenmektedir. Asagida belirtilen maddelerdeki | Z E El 5B 3 E
goriise katilma diizeyinizi gosteren rakami isaretleyiniz liitfen. Mo M M| M| M2

1 |23 |4 5

1 | Okulumuz Toplam Kalite Yonetimi ve diger gelisimi destekleyici
girisimlerde  bulunmasina ragmen, bunun karsihigini = &grenciler
baglaminda alamiyoruz.

2 | Eger aylik performans raporlarimizi (rehberlik raporlari, sosyal kuliip
raporlari vb) hazirlamadigimizda bunu kimse fark etmez.

3 | Giglii bir orgiit kiiltiirii olusturma, O6grenci-veli iligkileri, calisanlari
egitme ve yenilik¢ilik gibi sayisal olarak olgiilemeyen alanlarda 6nemli
bir deger yaratmis durumdayiz.

4 | Bir stratejimiz var (ya da gegmiste stratejilerimiz vardi) ancak bunu
basaril1 bir sekilde uygulamada gii¢liik ¢ekiyoruz.

5 | Performans kriterlerimizi nadiren gézden gegciririz ve yenilik¢i kriterler
koymak adina nadiren 6nerilerde bulunuruz.

6 | Ust diizey yoneticiler zamanlarinmn biiyiik béliimiinii planlama ve diger
islerle ilgili degisiklikleri tartisarak gegirirler.

7 | Calisanlarimizin okulun vizyonuna, misyonuna ve stratejisine dair net bir
bilgisi yoktur.

8 | Calisanlarimiz kendilerinin giinliik ¢calismalarinin 6rgiitiin basarisina nasil
katkida bulundugunun farkina varmazlar.

9 | Okulumuzda performans yonetim siirecini kimse sahiplenmez.

10 | Okulumuzda gerceklesen birgok girisimin belirli bir stratejiye baglh
oldugunu sdylemek giictiir.

11 | Grup olarak yapilmasina karar verilen islerde bireysel sorumluluk alan
kisi olduk¢a azdir.

12 | insanlar kendi kabuklarma c¢ekilmeyi tercih ettikleri icin boliimler
(ziimreler, 6gretmenler) arasindaki igbirligi oldukca azdir

13 | Calisanlarimiz, hizmet sunmak i¢in ihtiya¢ duyduklari énemli bilgilere
ulagmada giicliik ¢cekerler.

14 | Okulumuzda oncelikler genellikle giinliik ihtiyaclara gore belirlenir ve
giinii kurtarici niteliktedir.

15 | iginde bulundugumuz ¢evre degisiyor, basarili olmak igin biz de degismek
zorundayiz.

16 | Okulumuzda yapilan calismalarin sonuglarin sonucunu gdérmek isteyen
paydaslarin baskisiyla kars1 karsiyayiz.

17 | Akademik olan ve olmayan gostergeler icin agik bir sekilde tanimlanmis
performans hedeflerimiz bulunmamaktadir.

18 | Stratejimizi tek sayfalik bir belge ya da harita ile acik bir sekilde
belirtemeyiz.

19 | Bazen kisa vadede yararli olan bazi kararlar uzun vadede deger

yaratmamiza zarar verebiliyor.
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EK A.3 BSC’YE DUYULAN iHTiYACI BELIRLEME OLCEGINIiN (NIVEN ,2003:56)
UYARLANMIS HALI

Asagida, okulunuzun stratejik performans
yonetim sistemi olan Balanced Scorecard(Kurumsal

Karne)’a ne derecede ihtiya¢ duyuldugunu belirlemeyi @ § § £ § o E
amacglayan maddeler yer almaktadir. Olgek Paul R. = i i g 5 | = g
Niven’in “’Assessing The Need for a Balanced s g g = F |EZz
Scorecard”’ isimli caligmasindan Tiirkge’ye V= = E = v =
uyarlanmistir. Her ciimlede ifade edilen goriise, kendi I: Q - ~ =~
okulunuzdaki durumu ve deneyiminizi goz Oniine

alarak  ne  Olgiide  katildigimizi  belirtmeniz

istenmektedir. Asagida belirtilen maddelerdeki goriise ; 5 3 4

katilma diizeyinizi gdsteren rakami isaretleyiniz liitfen.

Eger aylik performans raporlarimizi (rehberlik
1 | raporlari, sosyal kuliip raporlari vb)
hazirlamadigimizda bunu kimse fark etmez.

Performans kriterlerimizi nadiren gozden gegiririz
2 | ve yenilik¢i kriterler koymak adina nadiren
onerilerde bulunuruz.

Calisanlarimizin okulun vizyonuna, misyonuna ve
stratejisine dair net bir bilgisi yoktur.

Calisanlarimiz  kendilerinin giinliik ¢alismalarinin
4 | orgiitin bagarisina nasil katkida bulundugunun
farkina varmazlar.

Okulumuzda performans ydnetim siirecini kimse

S sahiplenmez.

Okulumuzda gerceklesen birgok girisimin belirli bir
6 . g 9 < o

stratejiye bagl oldugunu sdylemek giictiir.
7 Grup olarak yapilmasina karar verilen islerde

bireysel sorumluluk alan kisi oldukca azdir.

Insanlar kendi kabuklarma ¢ekilmeyi tercih ettikleri
8 | i¢in boliimler (ziimreler, 6gretmenler) arasindaki
isbirligi oldukc¢a azdir

Calisanlarimiz, hizmet sunmak i¢in ihtiyag
9 | duyduklar1 Onemli bilgilere ulagsmada giicliik
cekerler.

Okulumuzda  Oncelikler  genellikle  giinliik
10 | ihtiyaclara gore belirlenir ve giinii kurtarici
niteliktedir.

Okulumuzda yapilan c¢alismalarin  sonuglarin
11 | sonucunu goérmek isteyen paydaslarin baskisiyla
kars1 karsiyayiz.

Akademik olan ve olmayan gostergeler icin agik bir
12 | sekilde tanimlanmis performans hedeflerimiz
bulunmamaktadir.

Stratejimizi tek sayfalik bir belge ya da harita ile
13 | acik bir sekilde belirtemeyiz.
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EK A.4. BALANCED SCORECARD’A DUYULAN iHTiYACI BELIRLEME OLCEGINiN
KULLANIMI iCIN PAUL R. NIVEN’DAN iZiN ALINMASI

Dear Mabhinur,
Thank you for your note, and for your interest in the survey from my book.

You have my permission to use it. I simply ask that you include a note at the bottom
of the survey citing the book’s title and my name.

The survey was intended for organizations to use in assessing their need for a
Balanced Scorecard system.

Good luck with your thesis!

Sevgili Mahinur,
Notun ve kitabimdaki 6l¢ege olan ilgin i¢in tesekkiirler.

Olgegi kullanmana izin veriyorum. Sadece 6lgegin iizerinde kitabimin ve benim
adimi kaynak gostermeni rica ediyorum.

Olgek orgiitlerin Balanced Scorecardsistemine duyulan ihtiyacini belirlemek igin
olusturuldu.

Tezinde basarilar dilerim !
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