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oz

Insan faktorii, 6rgiit amaglarina ulagmada kullanilan en 6nemli kaynaklar arasinda yer almaktadir. Orgiitlerin amaglarina
ulasmak icin gerekli personelin bulunmast ve bu personelden en etkin ve verimli sekilde yararlanidmasi icin gerekli Srgiitsel
faaliyetlerin timiini iceren personel yonetimi kavramt 1980’li yillardan itibaren yerini daha kapsamli olan insan kaynaklart yénetimi
kavramina birakmaya baglamustir. Turkiye’de kamu personel yonetiminde kariyer sistemi esasinin benimsenmis olmasina ragmen
1950’li yillardan bu yana is stniflandirmast yani kadrolama sistemine gecis icin Oneriler getirilmistir. 1990’2l yillarda getirilen norm
kadro uygulamastyla birlikte esasta degisiklik yapma ve tim yaptyt kadrolama sistemine gore diizenleme politikast yeniden
giindeme gelmistir. Insan kaynagt yonetimi konulari arasinda yer alan norm kadro 6rgiitlerde, insan faktériinden etkin ve verimli
sckilde yararlanarak, emegin verimliligini attirmayr hedeflemektedir. Bu hedefini ise 6rglit icin optimum nitelik ve nicelikteki
kadroyu saptayarak gerceklestirir. Bu kadro saptama islemi ile 6rgiitiin fayda maksimizasyonunda 6nemli derecede pozitif artig
gorilmektedir. Norm kadro uygulamasi ile ¢alisanlarin sayt ve vasfina gore belirlenen kadro standartlart olusturularak kiyaslama
yapilabilecek objektif veriler elde edilmektedir. Bu sayede calisanlarin performanslart daha hizli ve hakkaniyete uygun olarak
degerlendirilebilmesi, gereksiz unvan ve fazla istthdamun Onlenmesi, calisan ihtiyaclarinin  tespitinin  kolaylagmast
saglanabilmektedir. Bu c¢alismada Isparta Milli Egitim Mudurligine baglt egitim kurumlarindaki yoneticilerin norm kadro
calismalari hakkindaki géris ve Onerileri nitel aragtirma yontemiyle tespit edilmeye calisiimistir. Arastirmada Isparta merkezindeki
21 okul yoneticisi 6rneklem olarak secilmis ve elde edilen bulgular icerik analizi yontemiyle analiz edilmistir. Yapilan gériismeler
sonucunda norm kadro uygulamasinin yoneticiler acisindan diizensiz kadrolasmayi 6nleyen, nesnel veriler sunarak giivenirliligi
arttiran, kaynaklarin dengeli kullanimi bakimindan gerekli ve yararh bir calisma olarak gértldiigh sonucuna ulasiimistir. Bununla
birlikte hizli norm dalgalanmalari ve egitim bolgelerinin dizenlenmesi, ¢alisma korligiinin engellenmesi gibi gelistirilmesi gereken
alanlarinda bulundugu saptanmistir. Arastirma sonucunda elde edilen verilerle genele bakidiginda, norm kadro uygulamasinin
gozden gecirilmesi gereken alanlart bulunmasina ragmen Milli Egitim Bakanligi acisindan faydali bir uygulama oldugu ve
yoneticiler tarafindan biiyiik 6l¢tide kabul gérdiighi séylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Norm Kadro, Milli Egitim Bakanligi, Insan Kaynagi Planlamast, Isparta, Nitel Analiz

Norm Staff Practice in Ministry of National Education: A
Qualitative Research Sample in Isparta Province

ABSTRACT

Human factor is one of the most important sources which use of achievement for organizational goals. Norm staff aims to
increase the efficiency of labor by taking advantage of the human factor in organizations effectively and efficiently. This aim is
accomplished by determining the optimal quality and quantity of staff for the organization.. With the norm staff practices,
objective data that can be compared are obtained by ctreating staff standards that are determined according to the number and
quality of the employees. For this reason, the petrformance of employees can be evaluated faster and more equitable. In this study,
the opinions and suggestions of managers who is working in educational institutions affiliated to Isparta National Education
Directorate regarding norm staff work were determined by qualitative research method. The target population of the study is
Isparta province. Directors are identified as examples in Isparta downtown. The results were analyzed by content analysis method.
As a result of the interviews in this context, it was concluded that the implementation of the norm staff was seen as a necessary
and useful work by the managers. However, it has been found that there are areas that need to be developed such as regulation of
rapid norm waves and education areas. Considering the data obtained as a result of the research, it can be said that although the
norm staff practice has areas that need to be revised, it is a beneficial practice for the Ministry of National Education and has
been widely accepted by the administrators.
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Milli Egitim Bakanliginda Norm Kadro Uygulamast: Isparta ilinde Okul Yéneticileri Uzerinden Bir Degerlendirme

1. Girig

Orgiitler amaglarina ulasmada yer, zaman, para, malzeme ve personel gibi farkli kaynaklara ihtiyac
duymaktadir. Bu kaynaklardan en 6nemlisi hele okul gibi bir 6rgiit séz konusu oldugunda insan kaynagidr.
Yeterli nitelik ve nicelikteki personel istihdami, kaynaklarin etkin ve verimli kullaniminda vazgecilemeyecek
bir éneme sahiptir. C. Nortchote Parkinson “Is her zaman bitirilmesi icin verilen zamani dolduracak kadar
uzundur ve daha ¢ok gérevli her zaman daha ¢ok zaman kaybidir.” (Parkinson, 1996) diyerek norm
kadronun 6nemini dolayl olarak belirtmistir. Buradan hareketle 6rgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi icin
optimum nitelik ve nicelikteki personel istthdaminin tercih edilmesi gerekliligi her zaman icin ifade
edilebilir.

Norm kadro, orglitte is analizi ¢alismalari sonucu ortaya konulan &dev, is tanimlamalari, yetki ve
sorumluklar ile veyine is gerekleri ¢alismalari sonucunda bulunmasit gereken nitelikleri gosterir. Dolayistyla
norm kadro, belli dzellikleri tastyan bireylerin belirli gbrev, yetki ve sorumluluklart yerine getirmek icin
isgal edebilecekleri hizmet yerini ifade eder (Bilgin ve Aytiirk, 2003; 159). Milli Egitim Bakanhigina bagl
egitim kurumlarinda uygulanacak norm kadro ise “Milli Egitim Bakanligina baglt her derece ve tiirdeki
Orgiin ve yaygin egitim kurumlarinda bulunmast gereken yonetici ve 6gretmen sayisint ifade eder.” (Milli
Egitim Bakanligina Bagli Egitim Kurumlart Yonetici ve Ogretmenlerinin Norm Kadrolarina Mliskin
Yoénetmelik, 2014; madde 4). Bugiin kamu personel sayis1 genel olarak degerlendirildiginde belediyeler,
milli egitim ve Universite akademik kadrolart ¢ikarddiginda kamu personel sisteminde hala ¢ok 6nemli
saylda takribi %70 civarinda kamu galisaninin norm kadroya tabi olmadigt s6ylenebilir. Bu kamu yonetimi
ve kamu personel sistemi i¢in énemli bir eksikliktir.

Bu calismada Milli Egitim Bakanligina bagl egitim kurumlarinda gérevli olan yoneticilerin norm kadro
diizenlemesi hakkindaki genel kanilarint 6grenerek, yapilan goriismeler dogrultusunda uygulamada yasanan
sorunlarin tespiti ve ¢éziimine yonelik 6nerilerin sunulmast amaglanmigtir. Arastirma kapsaminda yapilan
gorismeler sonucunda norm kadro uygulamasinin gerekli ve faydali bir uygulama oldugu tim yoneticiler
tarafindan kabul g6rmistir. Yoneticiler genel olarak norm kadronun faydali yonlerini, dizensiz
kadrolasmay1 6nlemesi, kaynaklarin dengeli kullaniminin saglamast ve objektif Sl¢iitleri icermesi sebebiyle
gtivenirliligi arttirmasi seklinde ifade etmislerdir. Ancak hizli norm dalgalanmalarinin diizenlenmesi, egitim
bélgelerinin diizenlenmesi gibi gelistirilmesi gereken alanlarinda bulundugu saptanmustir.

2. Kavramsal Cerceve

2.1. Genel Olarak Norm Kadro

Insan kaynaklart yonetim fonksiyonu olan is analizi ve insan kaynag planlamast kapsaminda
degerlendirilen norm kadro, en genis anlamda bir 6rglitiin veya alt biriminin islevlerini, gérevlerini etkin ve
verimli bir sekilde yerine getirebilmesi icin Orgiitin altyapist géz 6niinde tutularak ihtiyag duydugu
kadronun optimal bigcimde nitelik ve nicelik olarak belirlenmesidir (Omiirgoniilsen ve Oktem, 2004; 251).
Bir baska tanimlamada bir isletme, bir kurulus ya da bir birimin amagclarini gerceklestirebilmesi igin
uyguladigt teknoloji de dikkate alinarak amact dogrultusunda yapmasi gereken islerin yillik is yiikiine gbre
orada istthdam edilmesi gerekli personel sayisiin nitelikleri itibariyle saptanmasidir (Timur, 2004; 203).
Ideal insan kaynaginin saptanmasini saglayan norm kadro sisteminin fazla istihdamin énlenmesi, isgiicii
verimliliginin arttirtlmast, esit ise esit Ucret ilkesinin islerlik kazanmasi, gereksiz unvan olusumunu
engellemesi, liyakatin esas alinmasi, hizlt ve glivenilir kararlar alinmasi gibi amag ve yararlarinin bulundugu
sOylenebilir (Timur, 2004; Kalkandelen, 1997; Bilgin ve Aytiirk, 2003; Yiiceyilmaz, 2016).

Kadro saptama faaliyetleri, kaynaklarin dengeli kullaniminin saglanmasi sadece giiniimiizde degil,
gecmis donemlerde de kullanilan bir uygulama olmustur. Karahanlilar Déneminde devlet yapisinda yer
alan caliganlar icin 6rglit semalart ortaya konulmus ve yine bu dénemde Yusuf Has Hacip, esetlerinde
kadrolasmaya yonelik bakis acisint yansitmustir. Selcuklular Déneminde ise Nizamilmiilk, eserinde her
seviyedeki kadrolar ve bu kadrolarda calisacaklarin nitelikleri konusuna deginmistir (Kalkandelen, 1997;
42-45). Bugtinkii anlasildigt hali ile bat1 tipi memurlugun ilk uygulamalari Tanzimat Dénemi ile baslamustur.
Cumbhuriyet déneminde ise kamu personel rejimi icin bir¢ok dizenleme yapilmistir. Basta Memurin
Kanunu ile birtakim diizenlemeler yapilmus, ardindan 1961 Anayasas’'nin koydugu ilkeler dogrultusunda,
657 sayilt Devlet Memurlart Kanunu, TBMM’de 10 ay aralikli siiren gérismeler sonucunda 1965 yilinda
kabul edilmistir. Ancak, maliyeci bakis acistyla hazirlanmasi, bircok diizenlemeyi tiziik ve yonetmeliklere
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birakmasi, tlkenin kiltirel ve idari kodlarini bilmeyen yabanct uzmanlar etkisinde ¢ikarilmasi, yirirlige
girdikten sonra 5 yil askida kalmasi ve kisa stire icinde ¢ok ciddi degisikliklere ugramast gibi bircok elestiri
bu kanun i¢in yapilmustir. Bu yond ile buglin norm kadro basta olmak tzere kamu personel sisteminde
yasanan sorunlarin temelinde kamu personel tarihindeki olumsuz birikim vardir (Acar, 2019). 1980 sonrast
Turk kamu personel sistemine 6nemli bir kavram olan esneklik, etkinlik, verimlilik dahil edilmistir. Bu
kavram ile birlikte memurluk nicel ve nitel olarak degismistir (Aslan, 2014; 21-33).

Kamuda 1980 éncesi hakim olan personel yonetim anlayist yerine etkinlik ve verimlilik eksenli insan
kaynaklart yonetimi anlayisina dogru kamunun statiikocu yapisina ragmen gecildigi yoninde gorisi
literatiirde agir basmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi, yeni bir kavram olarak sunulmasina ragmen 6nem
kazanmasinda etkin olan unsurlarin temelinin olduk¢a ge¢cmise dayandigr séylenebilir (Can, 2012; 15-16).
Personel yonetimi kavrami, 6rgiitlerin amaclarina ulasmak icin gerekli kisilerin bulunmasi ve bu kisilerden
en etkin ve verimli bir sekilde yararlanimast icin gerekli Srgiitsel etkinliklerin timii iken (Kayar, 2011; 2)
kamu y6netimi agisindan bakildiginda kamu personel yonetimi ise devletin istthdam ettigi personelin
calistirlma rejimi olarak tanimlanabilir (Aslan, 2005; 1). Insan kaynaklari yénetimi ise klasik personel
yonetiminin bordrolama ve 6zlik dosyasina dayanan anlayisinin Stesinde bir kavram olarak ele alinabilir.
Insan kaynaklari yénetimi is analizi, insan kaynagi planlama, performans yénetimi, kariyer yonetimi, is
degerleme ve ticret yonetimi, is sagligi ve glivenligi, uluslararast insan kaynaklart yonetimi, insan kaynaklari
bilgi sistemi, endistri iliskileri ve sendikacilik, disiplin ve motivasyon gibi ise giristen isten ayrilmaya kadar
calisana, memura cok daha genis perspektiften bakan bir sistem ve anlayistir.

Genel olarak personel sistemlerinin kurulusu agisindan iki cesit sistem bulunmaktadir. Bunlar kariyer
(riitbe) sistemi ve kadro (stniflandirma) sistemidir. Turkiye’nin daginik mevzuat yapisi, parcali, tepkiye
dayalt olusturulan politikalar ile sekillenmis kamu personel sistemi, kariyer sistemi ve kadro anlayist arasina
sikismustir. Ttrkiye personel yonetiminde kariyer sistemini benimsemistir. Ancak 1950’li yillardan bu yana
hazirlanan gesitli rapor ve yasa tasarilarinda, is siniflandirmast sistemine gecilmesi i¢in birtakim dneriler
getirildigi gortlar. 1990°lt yillarda norm kadro uygulamasiyla bitlikte temelli degistirme ve tim yapiyt
kadrolama sistemine gbre insa etme politikast yeniden giindeme gelmistir (Giiler, 2013; 190-195). Gelinen
noktada birka¢ kurum hari¢ norm kadro konusunda belirgin iletleme saglanamamuistir.

2.2. Tiirkiye’de Kamuda Norm Kadro Uygulamalar

Turkiye’de kamu personel sistemi genel olarak bir 6nceye tepki politikalari ile sekillenmis, batililasma
eksenli ¢ok stk degisen, daginik bir mevzuat yapist ile sekillenen, maliyeci bakis acisiyla genellikle tcret
temelli degerlendirilen, siyasal etkinin sik gorildigd bir sistemdir. Hukuki acidan yapisal olarak Kita
Avrupast’na 6zelde Fransa kokenli idare hukukuna dayanan ama reform noktasinda Anglosakson eksende
bazen ABD bazen Ingiltere’den etkilenen bir arayis icinde olagelmistir. Orgiit kiiltiirii olarak kamu
calisanlari acisindan genel olarak verimli ¢calismanin benimsenmedigi bir 6rgtit iklimi hakimdir. Bu anlamda
orgtit kiltirind actklamast agisindan “devlete sirtini dayamak”, “Allah’tan saglik devletten maas”, “salla
bagt al maagt” gibi deyislerin etkin oldugu bir yapidan bahsedilebilir. Ayrica is glivencesi anlayisinin hakim
oldugu, tcretlerin piyasa sartlarina gére iyi oldugu, 6zel sektdre gére daha az ¢alismanin dikkat ¢ektigi bir
yapidan bahsedilebilir (Acar, 2019; 120). Béyle bir kamu personel sistemi i¢inde norm kadro konusunun
cok iyi bir ge¢cmise sahip oldugunu séylemek pek mimkin degildir.

Tirkiye’de norm kadro konusunda oncelikle Milli Egitim Bakanligi, belediyeler ve son olarak
Universitelerde akademik personel icin ¢ikartilan norm kadro uygulamalart dikkat ¢cekmektedir. Milli Egitim
Bakanliginda norm kadro calismalart 1990 yilinda baslamis ve Ozellikle 6gretmen kadrolarina yonelik
dizenlemeler ele alinmistir. Aslinda 4 milyonu asan kamu ¢alisant icinde neredeyse 1 milyona yakin kisinin
milli egitim ¢alisant oldugu distnildiginde bu ¢cok ge¢ kalinmis bir ¢alismadir. 03.08.1990 tarihinde
20594 sayii Resmi Gazete’de yayimlanarak yurtrlige giren “Milli Egitim Bakanigma Bagls Okul ve Kurum
Ogretmenterinin Atama ve Yer Dedistirme Yonetmeligi” le bu yonetmelik dogrultusunda belirlenen “Milli Fgitim
Bakanigima Bagls Okul ve Kurnmlarm Standart Kadrolarmm Tespitine Dair Esas ve Usuller” MEB’de norm kadro
calismalarin temel dayanag olmustur (Keskin ve Demirci, 2003; 28-29). Son olarak “Milli Egitim
Bakanhgina Bagl Egitim Kurumlart Yoénetici ve Ogretmenlerinin Norm Kadrolarina 1liskin
Yonetmelik™” 18.6.2014 tarihinde yayimlanarak yirirlige girmistir ve ginimiizde MEB’de norm kadro
diizenlemesinde bu yonetmelik esas alinmaktadir.
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Belediyelerdeki norm kadro calismalart da milli egitim gibi ge¢ baslamistir. 2005 tarihli 5393 sayili
Belediye ve 2004 tarihli 5216 sayilt Buytksehir Belediye kanunlari ile belediyelerin personel yapisinda insan
kaynaklart eksenli 6nemli degisimler yasanmistir. Yeni kanunlar 657 sayilt DMK’den ayrt bir personel
statlisii 6ngérmemistir. Ama norm kadro uygulamasina gecilmesi, belediye meclislerine kadro ihdas ve iptal
etme yetkisi verilmesi, sézlesmeli personel istihdam edebilme imkaninin verilmesi, Gist diizey yonetici
kadrolara bagka kamu kurum ve kuruluslarindan gérevlendirilebilme, personele basart durumuna gore
ikramiye verilmesi gibi 6nemli adimlar atilmistir. Bu degisimler ile bitlikte belediyelerin insan kaynagi
yonetimi konusunda 6nemli yenilikler kazandigt iddia edilmistir. Ama norm kadro uygulamasi ile aslinda
merkezi hitkimet, belediyelerin insan kaynagi yonetimi tizerinde vesayetci anlayisini devam ettirmistir.
5393 sayilt Belediye Kanunu madde 49’a gore belediyelerin norm kadro calismalarini yapma yetkisi Icisleri
Bakanligi ve Devlet Personel Baskanligina verilmistir. Belediyenin ve bagl kuruluslarinin norm kadrolart
Igisleri Bakanlgi ve Devlet Personel Baskanlhiginca belirtilen ilke ve standartlar gercevesinde belediye
meclisi karartyla belirlenebilmektedir (Peker ve Sen, 2015; 119).

Bu alanda son zamanlarda yapilan dizenlemelerden birisi de Universitelerin akademik kadrolarina
yonelik olarak Yiiksek Ogretim Kurulu tarafindan 2 Kasim 2018 tarihinde ¢ikarilan “Devler Yiiksekigretim
Kurumlarinda Ogretim Eleman: Norm Kadrolarmn Belirlenmesine ve Kullamilmasma Iliskin Yinetmeli® tir. Bu
yonetmelik ile birlikte Gniversitelerin akademik kadrolarinda bazit durumlar icin kadro sinirlamast bazt
durumlarda rektérlere daha kolay kadro ihdast saglama gibi 6nemli degisimler 6ngéralmistiir (Karatas ve
Avct, 2019). Bu yonetmelik ile ilgili plansiz, programsiz hazirlandigi ve Uzerinde yeterli calisiima
yapimadan ¢tkarildig1 yoniinde énemli elestiriler olmustur. Tip Fakiiltesi veya Fen Edebiyat Fakiltesi gibi
farkli yapilari olan fakiltelerde uygulamalar neticesinde birtakim sorunlar ile karsilasiimis ve tzerinde
degisiklikler yapilmustir.

3. Isparta Milli Egitim Midirliigiinde Norm Kadro
Uygulamalar1
3.1.Aragtirma Deseni, Evren ve Orneklem

Bu caligmada, okul yoneticilerin sahip olduklart deneyim, distnce ve gorislerinden faydalanarak,
MEB’de uzun zamandir uygulanan norm kadro hakkindaki genel algt hakkinda birtakim ¢ikarimlar yapmak
amaclanmistir. Calismada yontem olarak “gbzlem, gériisme, dokiiman analizi ile toplanan verileri, algi ve
olaylarin dogal ortaminda gergekei ve butiinciil bir bakis agistyla ortaya konmasi olarak tanimlanabilecek
olan nitel analiz yontemi secilmistir (Yildirim ve Simsek, 2016; 41). Tlerleyen dénemler icin literatiire bir
katki sunmak amactyla yapilan ¢alismada, nitel analiz yontemi ile yapilan gériismeler sonucu elde edilen
veriler igerik analizi ile degerlendirilmistir.

CGalisma evrenini Isparta il merkezi ve ilceleri ile birlikte o dénem igin 416 egitim kurumunda gérevli
yoneticiler (Bu yoneticilerin yaklagik sayist 800) olusturmaktadir. Orneklemi ise Isparta merkezde Milli
Egitim Miudurliginde calisan yoneticiler arasindan secilmis olan 21 kisidir. Calismamizda amaclt
ornekleme yontemlerinden kolay ulastlabilir durum 6rneklemesi yontemi segilmistir. Hizli sonug¢ alinmast
ve pratik olmast nedeniyle bu 6rnekleme yontemi tercih edilerek Isparta merkezde yer alan ve erisilmesi
kolay olan okul yoneticileri tzerinden calisma tamamlanmustir. (Yddirim ve Simsek, 2016; 123).
Arastirmada elde edilecek olan verilerin anlamli olabilmesi icin katilimcilarin konu hakkinda bilgi sahibi
olmasina 6nem verilmistir. Ozellikle norm kadro calismalarinda faaliyette bulunan veya bu calismalardan
direkt olarak etkilenen kisilerin gérislerinin alinmast norm kadro uygulamasina yonelik algty1, kurumun
etkinlik ve verimliligine katkisini, uygulamanin olumlu ve olumsuz yanlarini 6grenmek agisindan 6nem
tasimaktadir. Bu kapsamda 6 ilkokul miidird, 6 ortaokul mudurd, 6 lise midird, 1 tane il milli egitim sube
midird, rehberlik ve arastirma merkezi midird ve halk egitim merkezi midird olmak lzere yOnetici
kesiminde yer alan 21 katilimci ile gériisme gergeklestirilmistir.

Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi e 44 / 2020
144



Fatma BAKI, Osman Kiirsat ACAR

Tablo 1. Katlimcilara yonelik verilerin kodlanma bi¢imi

Katiimcilar

Mlkégretim Mudiiri Y1,Y2,Y3,Y4,Y5,Y6
Ortaokul Mudirt Y7,Y8,Y9, Y10, Y11, Y12
Lise Mudiirt Y13,Y14,Y15,Y16,Y17,Y18
11 Milli Egitim Sube Mudiirii Y19

Rehberlik Aragtirma Merkezi Mudura Y20

Halk Egitim Merkezi Midiiri Y21

CGalismada veri toplama noktasinda gdriisillen yoneticilerden konu ile alakali ge¢mis deneyimlerine,
uygulamalarina dayanarak ayrintili, anlaml bilgiler almak icin derinlemesine gériisme yapidmistir (Aziz,
2010). Bu goriisme yontemini secilme amact, uzun siredir norm kadro uygulamasinin iginde olan
yoneticilerin diisiincelerini, birikimleri, tecriibelerini, duygularini, norm kadro uygulamasina bakis agilarint
ve uzun vade de neler olabilecegini, uygulamanin artilarint ve eksilerini derinlemesine kesfetmektir (Bas ve
Akturan, 2008). Goértisme yapilirken gbriisme akisina baglt olarak ilave sorular da sorabilme esnekligi
saglamast nedeniyle yari yapilandirilmis gériisme sorulart kullandmistir (Ttrntikli, 2000).

Aragtirma verileri Ocak 2018 ile Subat 2018 tarihleri arasinda toplanmistir. Sorular ilk olarak 8 okul
yoneticisi ve 2 uzman kisi ile goriistilerek tekrardan yapilandirdmustir. Toplanan verilerin ayrintili bir
sckilde rapor edilmistir. Gorismelerden elde edilen verilere herhangi bir yorum katilmadan verilmistir.
Goriismelerde yoneticilerin istegine bagl olarak ses kaydi alinmus, izin vermeyen goérismecilerin kayitlari
yazili olarak kaydedilmistir. Goriigme esnasinda yonlendirmeden kacinilmis ve goérismeler 30-45 dakika
surmustir. Daha sonra goriismeler yazili hale getirilmis ardindan betimsel sekilde de 6zetlenen ve
yorumlanan verileri anlamli hale getirmek kavram ve iliskileri ortaya koymak icin icerik analizine tabi
tutulmugtur (Yildirim ve Simsek, 20106).

3.2.Aragtirmanin Bulgulari

Bu aragtirmada, norm kadro uygulamasinin MEB’de calisan yoneticiler géziiyle incelenmesi ve
uygulamadaki mevcut eksikliklere 6nerilerin sunulmasi amactyla alti adet arastirma sorusu belirlenmistir.
Bu sorular norm kadro uygulamasinin olumlu ve olumsuz yanlari, uygulamada kullanilan &lceklerin
yeterliligi, uygulamanin kurumun etkinligi ve verimliligi Gzerine etkisi, uygulamanin idareci ve 6gretmenler
tzerindeki etkileri, son olarak da uygulamaya getirilebilecek 6neriler acisindan gériigler almaya yoneliktir.

Yonetici olarak norm kadro uygulamasini nasil degerlendiriyorsunuz seklindeki soruyu cevaplandiran
21 yoneticiden 8’1 norm kadronun tamamen dogru, olumlu ve yararh bir uygulama oldugunu, 13 tanesi ise
uygulamayt olumlu gérmekle birlikte bazt sorunlu alanlarin bulundugunu ve bunlart iyilestirmeye yénelik
diizenlemelerin yapilmast gerektigini ifade etmislerdir.

Norm kadro uygulamasinin dogru oldugunu ifade eden yoneticilerden 8’1 uygulamayr tam anlamiyla
dogru kabul etmektedirler. Bu agidan bakan yoneticilerden Y3 ve Y19 norm kadro uygulamasini tasarruf
ve ekonomi acisindan, Y9 ve Y13 verimlilik ve etkinlik bakimindan, Y16 ve Y20 rasyonellik saglamasi
bakimindan, Y5 ve Y10 ise nedenini belirtmeden uygulamay1 olumlu gordiiklerini ifade etmistir. Norm
kadro uygulamasina olumlu ancak eksiklikler mevcut oldugunu belirten yoneticiler kurumdaki norm
dalgalanmalarina dikkat cekmislerdir. Tlkogretim miidiirii olan Y1 “Norm kadro uygulamast siyasi etkileri
azaltur, giivenilir bir ortam olusturup ¢alisma huzurunu destekler” demekle birlikte bunun saglikli bir
sekilde uygulandiginda yararli olacagint ifade etmigtir. Y2 ise “Norm kadro calismast tam manastyla
uygulanirsa olumludur. Ancak ihtiya¢g olmadigt halde mahkeme karatiyla gelen 6gretmen kurumun calisan
dengesini bozabilmektedir. Bu durumun duzeltimesi gerekir.’demistir. Y4 “Uygulama yararli ve
gereklidir.” demekle beraber norm kadro calismalarinin uzun vadede planlanarak yapilmasinin daha faydali
olacagini, bunun da Merkezi Niifus Idaresi Sistemi’nden alinacak dogum orani ile yapilabilecegini, bu
sayede Ogrencilerin daha uygun imkanlarda ders yapabilecegini ifade etmistir. Y6 “Norm kadro standardt
saptamak agisindan 6nemli ve olumludur. Ancak objektif olmalidir.” demistir.
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Ortaokul mudtrlerinden Y7 “Gergekten yonetmelik uygulanabilirse sistem ¢ok iyi. Ancak se¢meli ders
gibi etkenler durumu etkileyebiliyor.” demistir. Y8 “Norm kadro uygulamasi belirli noktalara yigilmalart
onler. Norm kadro uygulamasinda beden egitimi, gorsel sanatlar gibi derslerin ders yiikii ile matematik,
Turkee gibi derslerin ders yiikii miktart arasindaki farklilik sebebiyle bazi 6gretmenlerin géziinde adaletsiz
bir durum var gibi gézikmektedir.” demistir. Y11 ise “Norm kadro uygulamast yararhdir ve devam
etmelidir. Ancak Sgretmen icin hizmet puani Ol¢litinin yaninda performans degerlendirme sistemi de
getirilmelidir. Bu sayede kurumda verimliligi arttiran 6gretmen Oncelik kazanacak ve olusacak rekabet
durumundan dolay1 6gretmenlerin verimliligi dolayist ile de kurumun verimliligi daha da artacaktr. Bu
sekilde calisma korligi durumu agilabilir.” demistir. Y12 “Norm kadro gerekli ve yararli bir ¢alismadir.
Ancak kiiciik okullarda norm saglanamamasi sebebiyle bazi alan hocalarinda eksiklik yasanabilmektedir.
Bagimsiz kéy okullarinda 6 ders saatine 1 norm verilirken egitim bolgesi icindeki okullarda 21 saate 1 norm
verilmektedir. Dolayisiyla merkezde olup sube sayisi az olan okullara norm verilememektedir. Ayrica
ozellikle ortaokullarda rehber 6gretmenlerin 6nemi ¢ok fazladir. Bu sebeple rehber 6gretmenlere yonelik
norm kadrolarda iyilestirmeler yapilmasi gerektiini distiniyorum.” seklinde ifade etmistir.

Tablo 2. Yoneticilerin MEB’e bagli egitim kurumlarindaki yonetici ve 6gretmen norm kadro
uygulamast ile ilgili belirttikleri sorunlar ve ¢6ziimler

Kod Sorun Temalar Goriis Co6ziim Temalar Goriig
Sayis1 Sayis1
Hizli norm 11 -1l emrine atamalar 6
dalgalanmalari merkeze yakin ¢evrede
de istthdam
edilebilmeli
-Norm stnirlarinda 4
esneklesme
-Uzun vadeli planlar 2
yaptlmalt
-Norm fazlasi ¢alisan 2

bir sure daha kurumda
istihdam edilmeli

Caligma korlagi 10 -Belitli bir stiteden 10
sonra ¢alisma yeri
degisikligi saglanmali

Egitim bolgesi 6 -Okul ihtiyaclarina 6
oncelik verilmeli
Norm Il milli egitim normu 1
kadro olusturulmali
sorun ve . - —
¢oziim Norm iglemleri ve 6 -Egitim 6gretim yilt 4
bulgular; _Atama zamani baslamadan yapilmalt
Se¢meli derslerdeki 5 -Se¢meli derslerde 3
inisiyatifler yoneticilere tanmnan
esnekligin
sintrlandirilmast
Kadro ihtiyac1 5 -Midir basyardimcist 1

kadrosu icin sinir
azaltlabilir
-Tlkogretimlerde
miizik, beden egitimi 3
6gretmenligi kadrosu
saglanmalt
-Rehber gretmeni 3
ihtiyacina 6nem
verilmeli

Caligma siireleri 4 -Makul miktarda 2
arttirilabilmeli
-8-5 calisma stiresi 2
getirilmeli

Destek egitim 4 -Siirekli egitimi 4
saglama

Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi e 44 / 2020
146



Fatma BAKI, Osman Kiirsat ACAR

Performansin dikkate 1 -Performans 1
alinmamasi degerlendirmeye 6nem
verilmeli

Lise muduri olan Y14 “Norm kadro uygulamasini olumlu karsiliyorum. Norm kadro, kadrolarin
dengeli kullanilmasint saglayan mimkiin oldugunca atil beklemeleri 6nlemeye yarayan Ogretmenlerin
calisma ortamlarint diizenleyen bakanhgin uyguladigt bir kadro bicimidir.” demis ve sunlari eklemistir.
“Uygulamada brans 6gretmenleriyle iliskilendirebilecegimiz se¢meli ders saatleri ¢cok fazla ve bazi se¢meli
dersleri atarken belitli bir kural yok. Bu durum norm degisikligi yaratabileceginden dolay1 inisiyatife
birakilmamalidir.” Yénetici Y15 “Norm kadro olumlu, yararli ve gerekli bir uygulamadir. Ancak normun
daha dengeli saptanabilmesi icin bolge normu yerine il milli egitim normunun olusturulmasi gerektigi
kanaatindeyim.” demistir. Y17 “Norm kadro uygulamasi insan kaynagmin dengeli kullanimit verimliligin
arturilmast  yigilmalarin 6nlemesi agisindan  olumludur. Lakin ¢ok stk olusan norm dalgalanmalari
motivasyonu olumsuz etkilemektedir.” demistir. Yonetici Y18 ise “Norm kadro uygulamast mikemmel bir
calisma olmakla birlikte norm kadroyu belirleyen Olciitler yeterli degildir.” seklinde goriisiinii belirtmistir.

Y21 “Norm kadro kurumdaki ideal ¢alisant saglama agisindan gerekli ve olumlu bir uygulama iken
yoneticilerdeki yetkinin olumsuz kullanilmasi halinde normun degisebiliyor olmast uygulamadaki sorunlu
bir kistmdir.” demistit.

Kurum yoneticilerinin norm kadro ile ilgili belirttikleri sorun ve ¢6ziim yollart ile goris sayilarina
yonelik bilgiler Tablo 2’de verilmektedir. Tablo 2’deki temalar olusturulurken Milll Egitim Bakanligina
Bagli Egitim Kurumlari Yonetici ve Ogretmenlerinin Norm Kadrolarina Tliskin Yénetmeliklerde meydana
gelen degisimler de incelenmistir. Tabloda da goruldigi tzere en fazla gbriis norm kadrodaki hizlt
dalgalanmalar konusunda gerceklesmistir. Belirtilen bu tema igerisinde il emrine atamalarin sadece il
merkezinde degerlendirilmesi konusu en fazla géris birligi olusturan sorun olmustur. Yoneticilerden 6
tanesi il emrine atamalarin sadece merkeze atanmasini norm dalgalanmasina  sebep oldugunu
belirtmektedir. Yoneticilerden Y6 “Bu atamalar sebebiyle ilgelerde bulunan yitksek hizmet puanl
ogretmenler merkeze gegiste 6gretmen ihtiyact olusmadigl icin sorun yasamaktadir. Yapilacak olan 6zir
grubu atamalarinin miimkiin mertebede norm fazlast olusumunu engelleyecek sekilde yapidmasi gerekir.”
demektedir. HEsneklesme ¢Ozim temast icerisinde degerlendirilen yoneticiler ise, norm kadro
yonetmeligindeki sinirlarin ¢ok net olmasi sebebiyle kisa stireli degisikliklerin meydana geldigini ifade etmis
ve sinirlara bir miktar esneklik taninmasinin yararlt olacagint belirtmislerdir. Yoneticilerden Y7, “Okulun
ve ¢evrenin niteligine gére norm kadro sinirlarinda bir miktar esneklesmenin getirilmesi hizli degisiklikleri
engelleyecektir.” diye ifade etmistir. Cozim temalar altindaki diger bir tema ise uzun vadeli planlarin
yapilmastdir. Yéneticilerden Y4 bu konu hakkinda “MEBBIS sisteminden alinacak dogum oranlarina gore
uzun vadeli planlarin hayata gecirilmesi gerek, béylelikle ileriye yonelik daha net adim atma imkani olusur.”
demektedir. Hizli norm dalgalanmalarina bagli son ¢ézim tema ise norm fazlast duruma gelen c¢alisant bir
sire daha kurumda istthdam etmedir. Bu konuda gériiste bulunan yoénetici Y17 “Norm kadro fazlasina
disen 6gretmen arkadaglarimiz kurumdan ayrildiktan kisa bir siire sonra yeni norm ihtiyact olusabiliyor ve
kuruma yeni bir 6gretmen geliyor. Bu durumda gidecek olan &gretmende tedirginlik olusuyor ve
Ogrencilerin de yeni bir 6gretmene aligmast gerekiyor. Bu stirec taraflar agisindan yipratict olabiliyor. Buna
¢6zim olarak norm fazlast olan 6gretmenin belirli bir siire daha kurum igerisinde istthdamina devam edilip
gelecek dénemlerde de norm fazlast durumun devamui halinde bagka bir kurumda calismasi yoluna
gidilebilir.” demektedir.

Sorun temalar altindaki diger tema ise ¢alisma korlugidir. Calisma korligh her ne kadar norm kadro ile
dogrudan baglantili olmasa da katilimct yOneticilerin 6nemle tizerinde durdugu bir konu olmasi sebebiyle
kayda deger goriilerek tablo igerisine eklenmistir. Yoneticilerden 10 tanesi uzun siire aynt kurumda
calismaya devam edilmesi halinde calisma koérlagintn olustugunu belirtmis ve ¢6ziim tema olarak da belitli
bir stire calisma sonrast yoneticilerde oldugu gibi 6gretmenlerinde ¢alisma yerlerinin degismesi gerektigini
ifade etmislerdir.

Sorun temalart altunda yer alan egitim bolgesi bashginda ise 6 yonetici, okul ihtiyaclarinin, egitim
bélgesinden daha Oncelikli tutulmasi gerektigini ifade etmistir. Yoneticilerden Y15 “Egitim bolgesi
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bakanlik¢a belirlenmektedir. Ben bunun yerine il milli egitim normunun olusturulmast gerektigini
distintiyorum. Boylelikle ihtiyaglar yerel diizeyden daha net saptanacaktir.” demektedir.

Norm islemleri ve atama zamant sorun temasinda 6 yOnetici goris bildirmis ve 4’0 yonetici norm
islemlerinin ve atamalarinin egitim 6gretim yili icerisinde degil, egitim 6gretim yili baslamadan yapilmast
gerektigini ifade etmistir.

Diger bir sorun temasint ise se¢meli derslerdeki inisiyatifler olusturmaktadir. 5 Yénetici bu alanda
yoneticilerin inisiyatif sahibi oldugunu ifade etmekte ve yoneticilerden 3 tanesi secmeli derslere yonelik
araliklarin bakanlikca daraltilmast gerektigini belirtmektedir. Yoneticilerden Y14 “Norm fazlast olan
Ogretmenlerin géziinde yonetici olarak sanki biz buna sebep olmusuz, onlart sevmiyormusuz gibi olumsuz
etkiler de mutlaka oluyor. Burada bakanlik se¢meli derslere yonelik ¢ok genis araliklar degil de daha dar
aralik verirse bu sorunun azaltilabilecegi kanaatindeyim. Bu sekilde &gretmenlere karst norm kadro
acisindan daha izah edilebilir verilerle durumun agiklanmast saglanabilir.” demektedir.

Yoneticilerden 4 tanesinin goris bildirdigi destek egitim sorun temasinda ise destek egitime ihtiyact
olan &grencilere yonelik dizenli 6gretmen ihtiyact saglanamadigt belirtilmigtir. C6zim tema olarak bu
ogrencilere surekli egitimin saglanmasi gerektigi ifade edilmistir. Yoneticilerden Y2 bu durumu su sekilde
ifade etmektedir. “Destek egitim gruplari yani kaynastirma grencilerine de norm atanmast gereklidir. Bos
ders saati olan Ogretmenlerin bu 6zel Ogrencilerin derslerine girmeleri diizenlenmistir. Ancak bu
ogrencilere devamli surette egitimin saglanabilmesi i¢in norm atanmasi gereklidir.”

Yoneticilerden 4 tanesi 6gretmenlerin ¢alisma siirelerinin azligina deginmistir. Yoneticilerden 2 tanesi
calisma strelerinin makul miktarda arttirlabilecegini ifade ederken diger 2 yonetici ise 6gretmenlere de
sekiz-bes mesai siirelerinin getirilebilecegini belirtmistir.

5 yoneticinin goris bildirdigi kadro ihtiyact sorun temasina yonelik ise ¢6zim tema olarak bir lise
midird olan Y16 “150 kadar &grencisi olan bir okul yatili yurdu varsa yurdun olmast sebebiyle miidir
basyardimcist kadrosu verilirken, fiziki mekam kapasitesi yiiksek olan 950 kisilik okulda midiir
bagyardimcist kadrosu verilmiyor. Bu gibi durumlarda bir esneklik getirilebilir.” demistir. {lkokul miidiiri
olan Y1, Y2 ve Y3 ise ilkogretimde de mizik ve beden egitimi gibi kadrolara norm atanmast gerektigini
ifade etmistir. Kadro ihtiyact sorun temasi altindaki son ¢6zim tema rehber gretmeni ihtiyacinin
saglanmasi konusudur. Burada Y1, Y2 ve Y9 okullara yeterli rehber 6gretmeninin saglanmast gerektigini
ifade etmigtir. Y9, Bir okulda rehber Ogretmeni varken o okula gdrevlendirme yapma imkaninin
bulunmama sebebiyle bir okulumuzda siirekli izin kullanan rehberégretmeninyerine yeni birinin
gorevlendirilememesi durumuna deginmis, bu halde ¢ocuklara yeterli destegin saglanamadigini belirtmistir.

Tablo igerisindeki son sorun temast olan performansin dikkate alinmamasina yonelik yonetici Y11,
“Norm kadro uygulamast yararlidir ve devam etmelidir. Ancak kurumda calisan yonetici ve 6gretmenler
icin performans degerlendirme sistemi de getirilmelidir. Bu sayede kurumda verimliligi arttiran galisan
oncelik kazanacak ve olusacak rekabet durumundan dolayt 6gretmenlerin verimliligi dolaysi ile de
kurumun verimliligi daha da artacaktir. Bu sayede ¢alisma koérligh hali de asilabilir.” demistir.

Goriismeye katilan 21 yoneticiye yoneltilen MEB’de norm kadro uygulamastyla birlikte gériilen olumlu
veya olumsuz yonlerin neler olduguna yonelik su bulgular elde edilmistir. Olumlu sonug olarak MEB’de
norm kadro diizenlemesiyle birlikte, uygulama 6ncesinde mevcut olan diizensizligin ve belirsizligin 6niine
gecilmis ve daha objektif kadrolasma saglanmistir. Bu objektif ortam sayesinde de kurumlara ve sartlara
olan guvenilirlik artmustir. Norm kadro siyasi etkileri azaltarak her acidan esitlik ortaminin olusmasini
desteklemistir. Norm kadro 6ncesinde gorillen belitli okullardaki kadro yigilmalart olusumu 6nlenmis,
diger acidan ise Ogretmen ihtiyact olan okullarin ihtiyag tespiti basitleserek, gerekli calisan destegi
saglanmustir. Ayrica norm kadro sistemi ile hem devletin kaynaklari ekonomik kullanilmis hem de personel
ihtiyact asgari diizeyde dengeli olarak karsilanmugtir.

Yoneticiler, norm kadro uygulamasinin olumsuz yonlerini ise norm fazlast olma durumunun veya
ihtimalinin Sgretmenlerde motivasyon azalmasina sebep oldugunu ve bir kisim &gretmenlerin bu
durumdan midirleri sorumlu tuttugunu ifade etmislerdir. Yoneticiler norm fazlast olma halinin
Ogretmenlere bildirmenin kendileri acisindan da zor bir islem oldugunu ifade etmislerdir. Yoneticilerden
birt bu durumu su sekilde izah etmistir; “Bu isin dogast geregi hi¢ kimse bulundugu kurumdan bagka bir
kuruma yer degistirmek istemiyor. Insan bulundugu kurumdan ayrilinca gececegi kurumda nelerle
karsilasacagini  bilmedigi icin Ogretmenlerin tedirginlik yasamasini normal bir insani hal olarak
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degerlendiriyorum. Ayni zamanda 6gretmen olma yeterlilifine sahip olan bir bireyin de norm kadro
dizenlemesinin mevzuatla gerceklestigini ve bizlerden kaynaklanmadigini anlayabilecegini distiniiyorum.
Yoneticilerin segmeli ders atamast isleminin kapsami biraz daha daraltldirsa 6gretmenlerdeki miudurleri
suclama ihtimalinin azalabilecegi kanaatindeyim.”

4. Sonug

Tirkiye’de norm kadro sisteminin uygulanarak ihtiya¢ kadar personel istthdaminin saglanmasi ve bu
sekilde kamu sektoriindeki personel yigilmalarinin 6niine gegilmesi gerektigi yoniinde bir¢ok plan ve proje
Onerisi bulunmasina ragmen tam anlamiyla norm kadro uygulamasina ancak 2000°li yillarda gegcis
saglanmustir. 2000 yillara kadar sistemli bir personel atamasi gerceklestirilememis, bunun sonucunda da
merkezi bolgelerde yigilma gerceklesirken diger alanlarda personel ihtiyact hissedilmistit.

Norm kadro uygulamasina gegisle birlikte kadrolarda standartlasma saglanarak nesnel Olciitlere gore
personel istthdamina gecis saglanmustir. Bu sekilde fazla istthdam 6nlenmis, eksikliklerin hizli bir sekilde
fark edilmesi saglanarak ihtiyag duyulan personelin temin islemi daha kisa siirede saglanmustir.
Vatandaglarin kamu hizmetinden esit firsatta yararlanmasinin 6nt acilmistir. Ayrica esit ise esit ticret ilkesi
desteklenerek personel arasinda da esitlik temin edilmistir. Yukarida da bahsedildigi gibi norm kadro
uygulamasinin yararlarim arttirmak miimkindir. Siyasi yonlendirmeleri engellemeyi saglama amact da bu
yararlar arasinda gorilebilir.

Goriismeler sonucunda tiim yoneticiler norm kadro uygulamasinin gerekli ve faydali bir uygulama
oldugunu ifade etmislerdir. Yoneticiler genel olarak norm kadronun faydahi yonlerini, dizensiz
kadrolagsmay1 6nlemesi, kaynaklarin dengeli kullanimint saglamast ve objektif 6lciitleri icermesi sebebiyle
guvenirliligi arttirmast seklinde ifade etmislerdir. Goriismelerde norm kadronun olumsuz yanlart olarak ise
hizh norm dalgalanmalarinin ¢alisma yasamimi olumsuz etkiledigi, 6gretmenlerin norm fazlasi olma
ihtimalinden dolay1 tedirginlik yasadiklari, dénem i¢i norm fazlaligi yasanmasinin hem 6grenci hem de
Ogretmen tzerinde negatif etki biraktifi sonucuna ulasilmistir. Ayrica okul mudirtlerindeki se¢meli ders
atama inisiyatifinin kot niyetli kullanilmasi halinde okul biinyesindeki istenmeyen Ogretmenin
gonderilmesinin saglanabilecegi, miidirlerin bu inisiyatif sebebiyle sistemin giinah kegisi olarak géruldugi,
il emrine atanan 6gretmenlerin norm dalgalanmalarina sebep oldugu sonuclarina ulagtlmigtir.

Gelinen noktada yoneticiler, norm kadro uygulamasinin problemli ve yeniden gbzden gecirilmesi
gereken alanlarinin bulundugunu ifade etmelerine ragmen, Milli Egitim Bakanlit icin olduke¢a olumlu bir
uygulama olarak gérdiiklerini de belirtmislerdir. MEB’de norm kadro uygulamasi konusunda gelecekte
yapimast olast ¢alismalarda arastirmacilar, bu konuda daha kapsaml sonuglarin elde edilebilmesi amaciyla
norm kadro uygulamasinin 6gretmenler gbzlinden de incelenmesi ve elde edilen bulgularin karsilastirilmasi
tzerine calismalart ele alabilirler.

Elde edilen bulgular sonucunda norm gincelleme, norm planlama ve norm fazla atama dénemi
konusunda, hangi 6gretmenin norm fazlast olacagl, norm belirlemenin bélge, il-ilce bazinda yapilip
yapilamayacag, egitim 6gretim yili icinde yer degisikligi vb. bircok uygulamadan kaynakli sorunlar olsa da
norm kadro uygulamas: insan kaynaklart yOnetimi acisindan olmast gereken adil bir sistem oldugu
dustntlebilir.Uygulamanin eksiklikleri sistemin ana felsefisi degistirilmeden ¢ok sik olmamakla birlikte
uygun zamanlarda giderilmeli ve bu sistem milli egitim, belediyeler ile yiiksekdgretim disindaki bir¢ok
kamu kurum ve kurulusu i¢inde yayginlastirilmalidir.
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